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RESUMO

O estudo mostra como as percecdes de climas autentizoticos (espirito de camaradagem; confiancga e
credibilidade do lider; comunicag&o aberta e franca com o lider; oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal; equidade/justica; conciliagdo trabalho-familia) explicam o desempenho
individual tanto diretamente como através do papel mediador do comportamento inovador. Foram
analisados os dados referentes a um questionario aplicado a 128 colaboradores de uma
multinacional. Os resultados sugerem que (1) a percecdo de clima autentiztico por parte dos
colaboradores explica o seu desempenho; (2) a percecdo de clima autentiztico explica o
comportamento inovador; (3) o comportamento inovador influencia o desempenho individual; (4) o
comportamento inovador medeia parcialmente a relacdo entre a percecao de clima autentizético e o
desempenho individual. Pesem embora as limitagBes do estudo, a evidéncia empirica sugere que as
organizagdes devem promover um clima autentizotico se pretendem que os colaboradores adotem
comportamentos inovadores e melhorem os seus desempenhos individuais.

PALAVRAS-CHAVE: Climas autentizéticos; Comportamento inovador; Desempenho individual.

1. INTRODUCAO

Num contexto de elevada competitividade caracterizado pela incerteza e pela mudanga, as
organizagdes precisam de colaboradores que adotem como seus 0s objetivos das suas organizagoes.
O refor¢o da posicdo competitiva das organizacGes passa pela capacidade dos gestores conseguirem
colaboradores com elevados niveis de desempenho, tendo em conta que estes exercem uma
influéncia determinante no desempenho da organizacdo. Por outro lado, para que as organizagoes
possam dar resposta aos avancos tecnoldgicos, as constantes mudangas da conjuntura, a forte
concorréncia e aos desejos cada vez mais exigentes dos consumidores, a promocdo da inovacao é
fulcral.

O desempenho dos colaboradores e seu comportamento mais ou menos inovador podera ser o
reflexo das suas percecbes de clima organizacional. Varias pesquisas tém demonstrado que a
percepcdo de um clima organizacional favordvel contribui para o comportamento inovador
(Burningham & West, 1995; Bharadwaj & Menon, 2000). Também Rego e Cunha (2008)
mostraram que as percecdes de uma comunicacdo franca e aberta com os lideres podem melhorar a
qualidade da relagdo entre membro e lider e fomentarem o desempenho individual.



O objetivo deste estudo € mostrar como as percepgdes de climas autentizdticos (espirito de
camaradagem, confianca e credibilidade do lider, comunicacdo aberta e franca com o lider,
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, equidade/justica, conciliacdo trabalho-
familia) influenciam o desempenho individual, tanto diretamente como através do papel mediador
do comportamento inovador. Ou seja, os trabalhadores encetam comportamentos inovadores e
apresentam melhor desempenho individual se considerarem a sua organizacdo autentizotica.

Os trabalhos de investigacdo empirica sobre organizacBes autentizéticas sdo ainda escassos em
Portugal (Rego & Cunha, 2008; Rego & Souto, 2003a, 2003b, 2004), o que revela a pertinéncia
deste estudo. O quadro tedrico em que este se insere € o dos climas psicoldgicos (Burke, Borucki &
Kaufman, 2002; Glick, 1985; Jones & James, 1979). Os comportamentos dos membros
organizacionais sdo determinados pelas percep¢bes de clima organizacional (mais do que o
ambiente “real”; Jones & James, 1979), permitindo-lhes interpretar o que acontece em seu redor.
Sao as referidas percepgdes (i.e., o clima psicoldgico) que desencadeiam determinadas respostas
individuais.

Em termos de estrutrura, comega-se por descrever 0s principais conceitos e dimensdes de
organizagdes autentizéticas, dos comportamentos inovadores e do desempenho individual.
Seguidamente, apresentam-se as presumiveis relacBes entre os referidos construtos. Depois
expdem-se a metodologia e os resultados empiricos, ao que se segue a sua analise e discusséo. Por
fim, retiram-se as principais conclusdes, referem-se algumas limitagbes do estudo e sugerem-se
novos caminhos de pesquisa.

2. CLIMAS AUTENTIZOTICOS

O conceito de organizagdo autentizotica, proposto por Kets de Vries (2001), inspira-se num modelo
que assenta em cinco dimensoes - credibilidade, respeito, justica, orgulho/brio e camaradagem — em
que as trés primeiras seriam designadas de ‘“confianca” e teriam como objetivo demarcar a
importancia do bem-estar psicoldgico dos individuos para o funcionamento das organizacdes. As
organizagOes autentizoticas sdo, essencialmente, as que satisfazem as necessidades humanas -
organizagdes estas que sdo o0 novo paradigma no mundo global (Kets de Vries & Balazs, 1999; Kets
de Vries, 2001).

Este termo deriva de duas palavras gregas: authenteekos e zoteekos. A primeira transmite a ideia de
que a organizacgdo é auténtica. No seu sentido mais amplo, a palavra auténtica descreve algo que
esta em conformidade com um facto e é, portanto, digno de confianga e pertenca. O termo
zoteekos significa "vital para a vida". No contexto organizacional, descreve o0 modo como o
trabalho revigora as pessoas. Os colaboradores das organiza¢fes em que a etiqueta “zoteekos” pode
ser aplicada desenvolvem uma sensacdo de equilibrio e de satisfagdo (Rego, Moreira, & Sarrico,
2003).

O conceito de organizagdes autentizéticas resulta das varias teorias ligadas a psicologia positiva
(e.g. Seligman & Csikszentmihalyi, 2000), como séo exemplo as empresas vivas, a empresa amiga
da familia, a empresa humanizada e o sentido psicolégico de comunidade de trabalho. No plano
grupal, é objetivo da psicologia positiva o estudo das virtudes civicas das instituicdes que podem
mobilizar os individuos para uma melhor cidadania: responsabilidade, apoio, altruismo, civilidade,
moderacao, tolerancia e ética profissional (Ceitil, 2008).



As organizacOes autentizéticas foram estudadas, originalmente, por Kets de Vries (2001) e, em
Portugal, por Rego e colegas (Rego et al., 2003; Rego, 2004; Rego & Souto, 2004; Rego & Souto,
2003a, 2003b; Rego & Cunha, 2008).

Kets de Vries (2001) defende que a “insalubridade” de muitas organizagdes atuais se deve
precisamente ao facto de estas ndo serem auténticas e essenciais para a vida e que as autentizéticas
podem ser uma ancora para a salde e bem-estar psicolégico, uma maneira de desenvolver uma
autoestima positiva, e, a0 mesmo tempo, uma fonte para aprender a lidar com o stresse. Rego e
colegas (Rego et al., 2003; Rego, 2004; Rego & Souto, 2004; Rego & Souto, 2003a, 2003b; Rego &
Cunha, 2008) inspiram-se no conceito de organizacfes autentizéticas e operacionalizam o construto
de climas autentizdticos, através de um modelo composto por seis dimensdes: (1) Espirito de
camaradagem; (2) Credibilidade/confianca no superior; (3) Comunicacdo aberta e franca com o
superior; (4) Oportunidades de desenvolvimento/aprendizagem; (5) Justica/equidade; (6)
Conciliacéo trabalho-familia. Estas dimensdes tém impacto no bem-estar afetivo no trabalho, nas
intengdes de ndo abandono da organizacdo, no empenhamento organizacional e no desempenho
individual (Rego & Cunha, 2008).

2. COMPORTAMENTOS INOVADORES

Inovar é elaborar novas ferramentas, produtos ou processos, criar algo novo que permita alcancar o
que anteriormente era impossivel, & implementar com sucesso ideias criativas dentro da organizacao
(Amabile, Conti & Coon, 1996). Atualmente, comportamentos inovadores por parte dos
colaboradores, que poderiam anteriormente ser vistos como inapropriados, desrespeitosos ou
mesmo subversivos, tornaram-se frequentes e fundamentais em organizagdes que tentam competir
num ambiente de negdcio globalizado e constantemente em mudanga.

West e Farr (1989) referem que o comportamento inovador pode ser definido como a sumula de
acOes individuais propositadas, destinadas a criacdo, introducdo e aplicacdo benéfica de alguma
novidade a nivel organizacional. A relevancia atribuida ao conhecimento inovador, competéncias,
habilidades e outros fatores, tem sido uma forca impulsionadora significativa dos esforcos de
investigacdo dos cientistas organizacionais nos ultimos anos (Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004).

Adotar um comportamento inovador, de forma genérica, € um processo de concretizagdo (com
alguma originalidade) de uma descoberta, de uma invencao ou simplesmente de um conceito que a
tecnologia permita materializar. Em Portugal, verifica-se frequentemente a tendéncia para encarar
0s comportamentos inovadores nas organizacbes como dirigidos apenas as areas técnica e
tecnoldgica, o que constitui uma visdo bastante redutora. Na verdade, é possivel adotar
comportamentos inovadores nas organizacOes relativamente a produtos, equipamentos e materiais
utilizados na produgdo, mas também relativamente aos processos utilizados ou quanto aos modos de
gestéo.

Hamel e Prahalad (1994) apresentam condicionantes dos comportamentos inovadores de ordem
interna as organizagdes, como 0 peso da experiéncia e a dificuldade em ultrapassar o passado.
Contudo, se pensarmos que 0s comportamentos inovadores se revelam na capacidade dos
colaboradores trabalharem em rede, de cooperarem, criando sinergias, rentabilizando experiéncias e
trocando informagdes, verificamos ser possivel observar-se um reforco das cooperac@es locais, as
quais se afiguram essenciais a criacdo de um ambiente qualificante e facilitador de comportamentos
organizacionais inovadores.



Em suma, podemos compor um encadeamento I6gico de conceitos quanto aos comportamentos
inovadores: a inovacao baseia-se em diversas praticas como (1) a exploracdo de oportunidades, (2)
a criacdo de ideias, (3) a sua defesa e (4) aplicacdo (Kleysen & Street, 2001; Kanter, 1988). Ou seja,
a exploracdo de oportunidades em “coisas” que ndo cabem nos moldes pré-estabelecidos; a cria¢éo
de ideias para gerar conceitos para efeitos de melhoria; a defesa com o0 objetivo de colocar em
pratica as ideias criativas e dar-lhes vida; a aplicacdo no sentido de desenvolver, testar e
comercializar uma ideia inovadora. A pesquisa de oportunidades e a criacdo de ideias sdo
comportamentos importantes na fase inicial do processo de inovacdo, enquanto as outras praticas
(defesa e aplicacdo) sdo essenciais para conseguir implementar as proprias inovacfes (Kanter,
1988).

3. DESEMPENHO INDIVIDUAL

Até inicio dos anos 1990, o desempenho individual era conceptualizado unidimensionalmente
(Campbell, McCloy, Oppler, & Sager, 1993), assumindo-se que traduzia algo cuja existéncia ndo
era questionada, ndo sendo por isso necessario tecer mais consideragdes acerca dele enquanto
critério. A forma considerada mais adequada para medir o desempenho individual seria a utilizagdo
de indicadores objetivos das concretizagbes dos individuos, por exemplo, o nimero de pecas
produzidas pelo trabalhador ou os lucros alcancados com as suas vendas. Essas medidas eram
produzidas e tratadas pelas proprias organiza¢Ges (Campbell et al., 1993).

Apesar de, atualmente, se verificar consenso quanto & definicdo do desempenho individual,
enguanto construto multidimensional (Hattrup, Connel, & Wingate, 1998; Kline & Sulsky, 2009;
Motowidlo & Van Scotter, 1994), esse consenso ndo se verifica a nivel da sua estrutura menos
conhecida, designadamente, no que se refere ao grau de generalidade subjacente aos modelos
propostos (Viswesvaran & Ones, 2000). Os modelos que propdem conceptualizagdes da estrutura
interna do desempenho individual enquanto construto multidimensional podem ser analisados
considerando duas dimensdes: (1) o seu nivel de generalidade e (2) o seu contexto de
desenvolvimento (Viswesvaran & Ones, 2000).

No que se refere ao primeiro ponto, os modelos do desempenho individual podem possuir um maior
ou menor nivel de generalidade, distinguindo-se entre a abordagem especifica e a abordagem
transversal. Na abordagem especifica enquadram-se as taxonomias que identificam dimensdes de
desempenho individual que dizem respeito a diferentes postos de trabalho ou categorias dos
mesmos. Na abordagem transversal enquadram-se as taxonomias que apresentam as suas dimensdes
€ que sdo comuns ou transversais a todas as categorias profissionais.

Na abordagem especifica do desempenho individual integram-se as suas dimensfes que se aplicam
a postos ou familias de postos de trabalho especificos, podendo essas dimens@es integrar-se apenas
numa taxonomia ou ser auténomas. Alguns postos de trabalho ou categorias profissionais tém
suscitado particular curiosidade por parte dos investigadores, fundamentalmente por se considerar
que o desempenho individual nesses postos é particularmente critico para o desempenho
organizacional. Incluem-se aqui os postos de fronteira na organizacdo que estdo em constante
ligacdo com os clientes/publico (Bertrand & Guillemet, 1994), de que sdo exemplo os cargos de
gestdo. Diversos investigadores encaram o desempenho individual como um construto que se
compde de dimensBes isoladas generalizaveis aos diferentes postos de trabalho (e.g., Borman &
Motowidlo, 1993; Campbell, McHenry, & Wise, 1990).



Viswesvaran e Ones (2000) consideram que as diversas dimensdes transversais do desempenho
individual que tém sido propostas podem ser agrupadas, essencialmente, em trés principais
dimensbes: (1) desempenho de tarefa, (2) comportamentos de cidadania organizacional e (3)
comportamentos contra-produtivos.

A existéncia de correlagcBes positivas entre o desempenho de tarefa, os comportamentos de
cidadania organizacional e os comportamentos contra-produtivos alude para que estas trés
dimens®es integrem um mesmo construto, ou seja, o desempenho individual (Viswesvaran & Ones,
2000). Contudo, alguns autores entendem que os comportamentos de cidadania organizacional e 0s
comportamentos contra-produtivos sao duas extremidades de uma mesma dimensdo (e.g.,
Kelloway, Loughlin, Barling, & Nault, 2002).

4. FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Vérios autores defendem que a percepcao de um clima organizacional favoravel pode fomentar o
comportamento inovador (Burningham & West, 1995; Bharadwaj & Menon, 2000). A percecéo de
climas autentizéticos pode criar resiliéncia e esperanca nos funcionarios (Luthans, 2002; Norman,
Luthans, & Luthans, 2005), o que faz com que 0s mesmos ndo sé se liguem mais a organizacao
como também a encarem como uma fonte de inspiragdo, onde vdo beber o “sumo” da criatividade e
da inovagao.

Na literatura encontramos vérias razdes para 0 aumento dos comportamentos inovadores em
organizagcdes com caracteristicas autentizoticas: (1) estando mais seguros € a0 mesmo tempo mais
libertos, os individuos colocam com maior facilidade a sua imaginagcdo em atividade sendo mais
criativos (West & Altink, 1996); (2) sendo os comportamentos inovadores um processo
comportamental complexo, os individuos necessitam de trabalhar em condi¢fes extremamente
favoraveis (Scott & Bruce, 1994); (3) sentindo que sdo parte de uma rede de relacionamentos de
suporte matuo, sempre disponivel e da qual podem depender, os individuos aumentam a sua auto-
eficicia (Sarason, 1974).

Para além disso, quando os individuos percecionam caracteristicas organizacionais autentizéticas
experimentam emoc0es positivas e, tendencialmente, alargam 0s seus “horizontes” de pensamento-
acdo tornando-se mais criativos (Fredrickson, 1998, 2001; Wright, 2003) e, provavelmente, mais
propensos a adotarem comportamentos inovadores.

Tendo em conta o0 exposto, propomos a seguinte hipotese:

H1 — As percegdes de clima autentizético relacionam-se positivamente com os comportamentos
inovadores.

A relacdo entre o clima autentizético percecionado e o desempenho individual pode ser
consubstanciada atraves das perceces de uma comunicagdo franca e aberta com os lideres e da
consequente melhoria da qualidade da relacdo entre membro e lider (Rego & Cunha, 2008). Quando
0s colaboradores sentem que sdo tratados de uma forma justa e respeitosa, experienciam o seu
reconhecimento como individuos com valor intelectual e emocional, deixando de ser apenas um
“recurso”. Estes sentimentos tendem a originar uma melhoria do desempenho individual e
organizacional (Kim & Mauborgne, 1998).

E igualmente esperado que os climas autentizoticos incrementem o apoio organizacional percebido
(Wayne, Shore & Liden, 1997; Bishop, J., Scott, K. & Burroughs, 2000) e a confianca nos
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superiores (Dirks & Ferrin, 2002). Sentindo-se assim reconhecidos intelectual e emocionalmente
(Kim & Mauborgne, 1998), e sentindo o dever de agir reciprocamente (Gouldner, 1960; Settoon,
Bennett & Liden, 1996; Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch & Rhoades, 2001), é presumivel
que os individuos se empenhem mais no trabalho e devotem mais esforgcos em prol da organizagéo,
melhorando o seu desempenho.

Fredrickson (2003) demonstrou que a positividade no seio organizacional pode transformar as
pessoas para melhor, torna-las mais otimistas, resilientes e socialmente ligadas. Consequentemente,
as pessoas podem tornar-se mais cooperativas no trabalho e mais empenhadas na organizacéo, o que
gera melhores desempenhos individuais. Assim, trabalhar numa organizagdo autentizética significa
trabalhar num local que possui caracteristicas que ajudam as pessoas a atribuir significado as suas
vidas e gue capta com maior profundidade o potencial humano, facilitando o desenvolvimento de
um elevado desempenho (Macedo, 2008).

Face & fundamentag&o apresentada, procuraremos testar a seguinte hipotese:

H2 - As percecBes de clima autentizético relacionam-se positivamente com o desempenho
individual.

O desempenho individual estd também fortemente ligado aos comportamentos inovadores dos
colaboradores, no sentido em que, quando um individuo aumenta a eficécia e a qualidade pessoal e
organizacional, adota mais comportamentos inovadores e melhora assim o seu desempenho
individual. Logo, proporciona incrementos na rentabilidade, podendo mesmo contribuir para que a
organizagdo obtenha um posicionamento mais competitivo (Luecke & Katz, 2003).

Para além disso, existem contextos onde esta realidade é fulcral. Por exemplo, situa¢es marcadas
pela imprevisibilidade, ou outras situagbes onde s&o determinantes a inovagéo, criatividade e
espontaneidade para o bom desempenho individual (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso,
2003). Ja Katz e Kahn (1987) se tinham referido a importancia do comportamento inovador e
espontaneo do trabalhador para o seu desempenho, que se traduz num “desempenho acima dos
requisitos de papel para a consecucdo das funcGes organizacionais” (p. 362), sendo que estes
comportamentos s&o essenciais ao funcionamento e eficacia da organizag&o.

A propria capacidade para gerar, ponderar, e agir sobre 0s processos gerais da organizacao,
proporcionando melhorias organizacionais significativas, em termos de novos produtos, servicos,
ou processos internos, cria também uma evolucdo do desempenho individual e organizacional
(Davila, Epstein & Shelton, 2006).

Face ao exposto, procuraremos testar a seguinte hipétese:

H3 - Os comportamentos inovadores relacionam-se positivamente com o desempenho
individual.

Quando os colaboradores percecionam um clima autentizético (espirito de camaradagem; confianca
e credibilidade do lider; comunicacdo aberta e franca com o lider; oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal; equidade/justica; conciliacdo trabalho-familia) sentem-se mais seguros e
apoiados (Wayne et al., 1997; Bishop et al., 2000), reconhecidos intelectual e emocionalmente (Kim
& Mauborgne, 1998) e libertos para adotar mais comportamentos inovadores. E presumivel que os
individuos se empenhem mais no trabalho e devotem mais esforcos em prol da organizaco,
aumentando o seu comportamento inovador e melhorando, consequentemente, o seu desempenho.



Assim, as perceces de clima autentizético influenciam o comportamento inovador dos
colaboradores que, por sua vez, influencia o desempenho. Poder-se-4 entdo supor que o
comportamento inovador medeia a relagdo entre as percecdes de clima autentizético e o
desempenho individual. Admite-se que a mediacdo seja parcial por existirem outros fatores (e.g.,
empenhamento afetivo) que podem explicar a referida relacéo.

Daqui decorre a seguinte hipotese:

H4 - O comportamento inovador medeia parcialmente a relacdo entre as percecdes de clima
autentizético e o desempenho individual.

5. METODOLOGIA
5.1. Participantes e Procedimentos

Inquiriu-se uma amostra de conveniéncia de 128 individuos provenientes de uma multinacional com
sede em Portugal, que atua em varias areas, principalmente, na area do retalho. A recolha de dados
foi realizada através de um questionario colocado online, tendo o endereco sido enviado aos
participantes via e-mail. Salientou-se que os dados recolhidos seriam confidenciais e an6nimos. A
idade média dos respondentes situa-se nos 33.8 anos e estes encontram-se, em média, ha cerca de
10 anos nesta organizacdo. Relativamente & formacdo académica, constata-se que 42% séo
licenciados ou estio em fase de conclusdo deste grau académico e 10% tém
mestrado/doutoramento.

5.2. Instrumentos

Clima autentizético. A percecdo de clima autentizético foi avaliada através do instrumento de
medida de Rego e Cunha (2008) que contém 21 itens. O instrumento tem uma escala do tipo Likert
de 6 pontos (1 - “a afirmagdo é completamente falsa” a 6 - "a afirmacdo é completamente
verdadeira"). Quatro dimensdes do clima autentizético (espirito de camaradagem,
confianga/credibilidade no superior, comunicacéo aberta e franca com o superior, oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento pessoal) apresentam Alphas de Cronbach de 0.86, 0.92, 0.85,
0.83, respetivamente, enquanto duas dimensdes (equidade /justica e conciliagdo trabalho-familia)
revelam Alphas de 0.62 e 0.60, respetivamente. De acordo com Hair, Anderson, Tatham e Black
(1998) sdo indicativos de consisténcia interna aceitavel valores iguais ou superiores a 0.55,
enguanto que para Hill e Hill (2000) sdo inaceitaveis apenas Alphas inferiores a 0.60. O clima
autentizético global (resultante da média das seis dimensdes) possui um indice de consisténcia
interna de 0.84.

Os itens foram traduzidos de inglés para portugués por um primeiro tradutor e depois, de forma
independente, traduzidos de novo para inglés por um segundo tradutor (Brislin, 1970). Ambos
discutiram em conjunto discrepancias entre o original e a traducdo e, posteriormente, foram a
efetuados alguns ajustes.

Comportamentos inovadores. Para avaliar os comportamentos inovadores, recorreu-se a um
instrumento de medida com base no trabalho de Gaudéncio (2009) que, por sua vez, se baseou em



Kleysen e Street (2001). A escala utilizada contém 8 itens e foi inspirada nas escalas de Likert de 5
pontos, pretendendo valorizar o grau de aplicagdo ao inquirido de acordo com a escala seguinte: 1 -
“Definitivamente, ndo se aplica a mim”, 2 - “Nao se aplica a mim”, 3 - “E Indiferente”, 4 - “Aplica-
se a mim”, 5 - “Aplica-se a mim completamente”. Os comportamentos inovadores apresentam um
Alpha de Cronbach de 0.88.

Desempenho individual. Para avaliar o desempenho individual, utilizou-se uma escala construida
com trés itens de Staples, Hulland e Christopher (1999) e um de Rego e Cunha (2008). Mais uma
vez, utilizou-se o método de traducdo referido anteriormente. Os individuos posicionavam o grau
em que cada afirmacdo se aplicava a eles, numa escala de tipo Likert de sete pontos (1 - A
afirmacéo néo se aplica rigorosamente nada a mim a 7 - A afirmacéo aplica-se completamente a
mim). O Alpha de Cronbach encontrado é de 0.80.

Tendo em conta que a informag&o foi recolhida na mesma fonte, procuramos minimizar os riscos de
variancia do método comum. Recorremos a alguns métodos procedimentais propostos por
Podsakoff, MacKenzie, Lee e Podsakoff (2003): (1) aleatoriedade na ordenacdo dos varios itens; (2)
formatos escalares distintos (amplitude e seméntica); (3) a ndo utilizacdo de escalas com valores
numeéricos bipolares e a atribuicdo de designagdes verbais para os pontos médios das escalas; (4)
garantia de total anonimato e afirmada a inexisténcia de respostas certas ou erradas. Entendeu-se
ainda pertinente averiguar a robustez dos dados a eventuais erros introduzidos pela varidncia de
método comum. Neste sentido, de acordo com as recomendacfes de Podsakoff et al. (2003),
procedeu-se a aplicacdo do teste de Harman (1967), teste este que revelou que os dados
apresentados sao robustos a este tipo de erros.

6. RESULTADOS
A Tabela 1 apresenta as médias, desvios-padréo e correlagdes entre as variaveis do estudo.

Todas as dimensdes de clima autentizético apresentam-se positivamente correlacionadas entre si,
com a excecdo da equidade/justica. Igualmente excetuando a equidade/justica, todas as dimensdes
de clima autentizético correlacionam-se positivamente com o0s comportamentos inovadores. O
clima autentizotico (global) correlaciona-se positivamente com o comportamento inovador (r=0,32;
p<0,001) e com o desempenho individual (r=0,36; p<0,001). Todas as dimensdes de clima
autentizético correlacionam-se positivamente com o desempenho individual, embora as dimensdes
equidade/justica e conciliacdo trabalho-familia ndo apresentem valores significativos. Os
comportamentos inovadores apresentam uma correlagdo positiva com o desempenho individual
(r=0,40; p<0,001).

Tabela 1 - Médias, desvios-padréo e correlagdes

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Idade 340 58
2. Antiguidade 104 58 0,69

3. Habilitagdes Literarias (a) 27 16  -0.28% 045+
4. Espirito de camaradagem 41 08 007 -0,09 0,05

5. Credibilidade superiores 41 11 008 -0,03 0,08 0,69%**



6. Comunicacdo abertacom 41 10 001 0,02 -0,00 057> 0,65%*

superiores

7. Oportunidade aprendiz. 44 08 002 -0,03 0,11 0,56%**  0,66%*%  0,65%**

e desenvolvimento pessoal

8. Equidade/justica 33 11 008 0,10 0,164  -0,28%%  -056%F*  -036%x  0,44%%*

9. Conciliagao trab-familia 36 08 003 -0,00 -0,02 053%%%  053%k*  054*x  045FF  017* -

10. Clima autentiz6tico global 39 06 0,05 0,00 -0,05 08L%*  079%*  08L%* 755 Q17% 0,75%%*

11. Comport. inovadores 40 05  -004  -017# 016  034%* 029%%  020% 031 014 0,11 0,32%%%

12. Desempenho Individual 56 08 003 -0,09 0,04 028%*  021%*  040%* 0,19%* 008 0,12 0,36%%*  0,40%**
#p<0,10 *p<0,05 **n<0,01 **%p<0.001

(a) 1: Ensino Secundario; 2: CET; 3: Frequéncia de curso superior; 4: Licenciatura; 5:Mestrado/Doutoramento.
Clima autentizético: escala 1-6; Comportamentos inovadores: escala 1-5; Desempenho individual: escala 1-7

Foi realizada uma anélise de utilidade (Darlington, 1990) para testar se o clima autentizético pode
ser considerado como um construto nuclear. Cada dimenséo entrou na regressdo para predizer as
variaveis critério. Depois, 0 clima autentizético global entrou na regressao sendo calculado o
aumento do R? Estes resultados foram entdo comparados com a situacdo oposta. Os resultados
mostram gue, na grande maioria dos casos, a dimensdo individual ndo acrescenta qualquer variancia
adicional na predicdo das variaveis critério. Por conseguinte, as percepcoes de clima autentizético
denotam um poder preditivo Unico superior ao poder preditivo Unico das componentes individuais.
Por esta razdo, justifica-se tratar o clima autentiz6tico como construto nuclear em vez de
considerarmos as suas dimensdes separadamente.

A Tabela 2 reproduz os resultados das analises de regressdo efetuadas para 0os comportamentos
inovadores e para o desempenho individual como varidveis critério, com as perce¢des de clima
autentizético como varidvel independente. Deste modo, testamos as hip6teses 1 e 2.

Tabela 2 - Regressdes: Como as perce¢des de climas autentizéticos explicam os comportamentos
inovadores e o desempenho individual

Comportamentos Inovadores Desempenho Individual
12Etapa Idade 0,13 0,18
Antiguidade -0,22 -0,21
Habilitacdes literarias (a) 0,08 -0,02
F 1,701 0,858
R 2ajustado 0,02 0,00
23Etapa Idade 0,06 0,09
Antiguidade -0,16 -0,13
HabilitacOes Literarias 0,12 0,02
Clima autentizético 0,32%** 0,40%**
F 4,623* 5,992%**
R 2ajustado 0,11 0,15
A R 2ajustado 0,9 0,15
*<0.05 ** n<0.01 *x% n<0.001

(a) 1: Ensino Secundario; 2: CET; 3: Frequéncia de curso superior; 4: Licenciatura; 5: Mestrado/Doutoramento.



Numa primeira etapa foram inseridas, como varidveis de controlo, a idade, a antiguidade e as
habilitagdes académicas porque se encontraram algumas correlagfes significativas (embora ténues)
entre (a) antiguidade e comportamento inovador e (b) habilitagGes literarias e comportamento
inovador. Na segunda etapa, foi inserida a percecdo de clima autentizético para se identificar a
variancia adicional por ela explicada.

As percecbes de clima autentizético explicam 9% de variancia Unica dos comportamentos
inovadores. Por conseguinte, os dados suportam a hipdtese 1. Ou seja, 0s individuos com melhores
percecOes de clima autentiz6tico sdo os que adotam mais comportamentos inovadores.

No que diz respeito ao desempenho individual, a variancia adicional explicada pelas percecGes de
clima autentizético € de 15%. Os resultados demonstram que o0s dados suportam a hip6tese 2, ou
seja, os individuos com melhores perce¢des de de clima autentizdtico sdo os que consideram ter um
melhor desempenho individual.

Para testarmos a hipdtese 3 realizamos andlises de regressdo visando compreender como 0s
comportamentos inovadores explicam o desempenho individual (Tabela 3).

Tabela 3 - Regressdes: Como os comportamentos inovadores explicam o desempenho individual

Desempenho Individual

12 Etapa Idade 0,18
Antiguidade -0,21
HabilitagGes literarias (a) -0,02
F 0,858
R 2ajustado 0,00

23Etapa Idade 0,12
Antiguidade -0,11
HabilitagOes Literarias 0,06
Comportamentos Inovadores 0,45***
F 7,711%**
R 2ajustado 0,19
A R 2ajustado 0,19

*<0.05 ** p<0.01 **% n<0.001

(a) 1: Ensino Secundario; 2: CET; 3: Frequéncia em curso superior; 4: Licenciatura; 5:Mestrado/Doutoramento.

Os resultados expostos na Tabela 3 mostram que os comportamentos inovadores explicam 19% de
variancia unica do desempenho individual, uma vez que foi detetada uma relagdo positiva entre
ambas as variadveis ($=0.45; p < 0,001). Por conseguinte, os dados suportam a hipétese 3, sugerindo
que os individuos que consideram adotar mais comportamentos inovadores sdo também aqueles que
assumem um melhor desempenho individual.

Foram ainda realizados testes de mediacdo para se compreender em que medida o comportamento
inovador medeia a relacdo entre as percecfes de clima autentiztico e o desempenho individual.
Usamos como técnica de analise o teste de Baron e Kenny (1986) segundo o qual uma variavel é
mediadora quando ela altera a relacdo entre a varidvel independente e as variaveis critério. Para
haver mediagdo é necessario que as seguintes condi¢Bes se encontrem satisfeitas: (1) A varidvel
independente (percecdes de clima autentizotico) explique a variavel dependente (desempenho
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individual); (2) A varidvel independente (perce¢des de clima autentizdtico) explique a variavel
mediadora (comportamento inovador); (3) A variavel mediadora (comportamento inovador)
explique a variavel dependente (desempenho individual); (4) Quando se introduzem na regresséo a
variavel independente e a mediadora na predicdo da variavel dependente, o poder preditivo da
variavel independente baixa (mediacéo parcial) ou reduz-se a zero (mediacao total).

Os resultados expostos na Tabela 4 sugerem que o comportamento inovador medeia parcialmente a
relacdo entre as percecdes de clima autentizético e o desempenho individual. Quando o
comportamento inovador é inserido na regressdo este prediz o desempenho individual, e as
percecOes de clima autentizdtico decrescem o seu poder preditivo (o Beta decresce de 0.40, p<0.001
para 0.28, p<0.01).

Tabela 4 — Como percecdes de clima autentizético explicam o desempenho individual através do
papel mediador do comportamento inovador

Desempenho individual

12 Etapa Idade 0,18
Antiguidade -0,21
Habilitagdes Literérias -0,02
E 0,858
R? Ajustado 0,00

22 Etapa Idade 0,09
Antiguidade -0,13
HabilitagBes Literarias 0,02
Clima autentizético 0,40%**
= 5,992%**
R? Ajustado 0,15
A R?Ajustado 0,15

3% Etapa Idade 0,07
Antiguidade -0,08
HabilitacGes Literarias -0,02
Clima autentizético 0,28**
Comportamento inovador 0,36%**
F 8,907***
R? Ajustado 0,25
A R?Ajustado 0,10

*p<0.05 ** p<0.01 *** n<0.001

7. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Os resultados deste estudo sugerem que os individuos que percecionam um clima autentiz6tico nas
suas organizagdes reportam um melhor desempenho. Este resultado é consistente com a literatura
(e.g., Baumeister & Leary, 1995; Deborah, Michelle & Linda, 1993; Martin, Jones & Callan, 2005;
Parker, Israel, Brakefield-Caldwell, Keeler, Lewis & Ramirez, 2003) que defende que os bons
locais para trabalhar sdo fundamentais para a felicidade dos individuos (Gavin & Mason, 2004) e
que os colaboradores sentem um maior bem-estar psicolégico quando (a) percecionam que o
ambiente de trabalho é positivo, respeitador, solidario, psicologicamente seguro e significativo e (b)
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que tal ambiente, proporciona condi¢des para satisfazer as suas necessidades sociais, intimas,
emocionais, de seguranca e de aprendizagem (Rego & Cunha, 2008). Assim, os climas
autentizoticos poderdo contribuir para a felicidade dos colaboradores que, por sua vez, conduziré a
adocdo de comportamentos de cidadania organizacional (Rego, Ribeiro & Cunha, 2010), tendo
estes impacto no desempenho individual (Podsakoff & MacKenzie, 1997; Podsakoff, Mackenzie,
Paine & Bachrach, 2000).

Por outro lado, quando os colaboradores percecionam as suas organizagdes como autentizéticas
havera uma maior probabilidade de estes experimentarem um sentido psicolégico de comunidade de
trabalho. Burroughs e Eby (1998) defendem que quando os colaboradores experimentam um
sentido psicolégico de comunidade de trabalho - incluindo o vinculo espiritual - adotam mais
comportamentos de cidadania organizacional, e tendem a melhorar o desempenho individual e
organizacional (Organ & Paine, 1999; Podsakoff & MacKenzie, 1997; Podsakoff et al., 2000).

Os resultados também sugerem que os individuos que percecionam as suas organizagbes como
autentizoticas adotam mais comportamentos inovadores. A literatura apoia esta relacdo (West &
Altink, 1996). Mais concretamente, 0 comportamento inovador esta assente em dois pressupostos:
(1) o ser humano estd motivado para explorar e manipular o seu ambiente de forma essencialmente
criativa, (2) o ser humano para prosseguir com esta atitude necessita de estar livre de ameacas, ter
algum conforto psicoldgico e sentir-se seguro no trabalho. O espirito de camaradagem, a confianca
e credibilidade do lider, a comunicacdo aberta e franca com o lider, as oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento pessoal, a equidade/justica e conciliagdo trabalho-familia
proporcionardo um sentimento de apoio e conforto psicolégico que, por sua vez, motivard o
individuo a atuar de forma mais criativa e inovadora.

Por sua vez, os comportamentos inovadores predizem o desempenho individual, ou seja, quanto
mais os individuos adotam comportamentos inovadores melhor é o seu desempenho. Por exemplo,
Gaudéncio (2009) demonstra a relacdo positiva entre 0 comportamento inovador e o desempenho.
Por conseguinte, trabalhadores que se consideram mais inovadores sdo também os que relatam
melhor desempenho.

Os resultados sugerem ainda que os climas autentizGticos promovem o comportamento inovador e
este, por sua vez, conduz a melhores desempenhos. Ou seja, as carateristicas das organizacGes
autentizéticas incrementam o apoio organizacional percebido (Wayne et al., 1997; Bishop et al.,
2000) e a confianga nos superiores (Dirks & Ferrin, 2002), fazendo com que os colaboradores se
sintam mais seguros e libertos para inovarem. Por conseguinte, ao sentirem que sdo parte de uma
rede de relacionamentos de suporte mutuo, sempre disponivel e da qual podem depender, os
individuos aumentam a sua auto-eficécia (Sarason, 1974).

A principal conclusdo que podemos retirar deste estudo é que as organizagdes e os seus lideres
podem promover comportamentos inovadores e melhores desempenhos se encorajarem, de forma
genuina e sustentavel, climas autentizdticos. Ou seja, se os lideres (1) estimularem o espirito de
camaradagem; (b) se revelarem confidveis e crediveis; (c) comunicarem de forma aberta e franca;
(d) concederem oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal; (e) promoverem a
equidade/justica; (f) estimularem a conciliagdo trabalho-familia.

8. LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Importa referir que este estudo teve algumas limitagcBes que se prenderam, por exemplo, com o
facto de ter sido inquirida uma amostra de conveniéncia. Por outro lado, a recolha dos dados, tendo
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sido feita numa sé organizagdo, embora fosse esse o mote principal do estudo, pode ndo ser
preditiva de outras realidades organizacionais, 0 que cria a necessidade de testar se os resultados
empiricos obtidos se replicam noutras organizages e culturas.

Uma outra limitacdo foi a recolha dos dados num Unico momento temporal e através da mesma
fonte, comportando riscos de contaminacdo pela variancia do método comum (Podsakoff et al.,
2003). Procurdmos controlar os referidos efeitos contaminadores recorrendo a métodos
procedimentais propostos por Podsakoff et al. (2003) e realizando o teste do fator Unico de Harman
(1967) que revelou que os dados apresentados sdo robustos a este tipo de erros. Apesar destas
medidas adicionais, deve-se, no entanto, reconhecer que o problema de variancia do método comum
é abordada de uma forma restrita. Estudos posteriores deverdo contornar estes riscos, recorrendo ao
método da dupla fonte, ou seja, recolhendo dados relativos as percepcdes de caracteristicas
autentizoticas junto do colaborador e, por exemplo, questionar o superior sobre o respetivo
comportamento inovador e desempenho.

A natureza correlacional do estudo impede a inferéncia de nexos de causalidade entre variaveis
independentes e dependentes. Outras ligagdes causais sao plausiveis. Por exemplo, o relato positivo
do desempenho individual pode impelir os individuos a descreverem 0s seus comportamentos
inovadores de uma forma também mais positiva. Esta investigacdo ndo inclui variaveis
moderadoras. Estudos posteriores poderdo testar a influéncia de potenciais varidveis moderadoras,
por exemplo, a antiguidade, o nivel hierarquico ou as habilitacdes literarias.
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