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Resumo

Nos ultimos anos ocorreram escandalos no mundo organizacional, causados por lapsos
éticos, que desacreditam as organiza¢es, nomeadamente, no modo como operam no mercado
e no tipo de lideres que possuem, o que originou uma tensdo no relacionamento e na confianga
dos seus stakeholders (Voegtlin et al., 2012; Waldman & Siegel, 2008). Em resposta a este
problema, tem sido proposto um novo tipo de lideranca, que permita responder aos desafios que
as organizagdes estéo a enfrentar - a lideranca responsavel.

Este estudo tem como objetivo analisar a relacdo entre lideranca responsavel e o0s
comportamentos individuais no trabalho, especificamente o desempenho individual e os
comportamentos de cidadania organizacional, bem como se o compromisso afetivo dos
funcionarios com a organizacdo medeia a relacdo anterior.

Para analisar empiricamente o modelo de pesquisa, foi utilizada uma abordagem
guantitativa correlacional. Os dados foram recolhidos por meio de um questionario online, ao
qual responderam 298 funcionarios de diferentes organizacGes a operar em Portugal, de forma
voluntaria e anénima. Os dados foram analisados usando o software macro PROCESS para
IBM SPSS 26.

Os resultados indicaram a existéncia de uma relacao direta significativa entre as percecfes
dos funcionarios sobre lideranca responsavel e os seus comportamentos individuais de trabalho.
Ademais, o compromisso afetivo medeia significativamente a relagdo entre lideranca
responsavel e os comportamentos individuais de trabalho, especificamente o desempenho
individual e os comportamentos de cidadania organizacional.

O presente estudo reforca a ideia de que as organizacGes poderdo aumentar 0 COmpromisso
afetivo dos seus funcionarios e, consequentemente, aumentar o seu desempenho individual e
comportamentos de cidadania organizacional promovendo nos seus lideres a adocdo de

comportamentos de lideranca responsavel.

Palavras-chave: Lideranca responsavel;, compromisso afetivo; desempenho individual,

comportamentos de cidadania organizacional.

Cadigos de classificagdo APA: 3600 Industrial & Organizational Psychology; 3660

Organizational Behavior
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Abstract

In recent years, there have been scandals in the organizational world, triggered by ethical
lapses, which discredit organizations, namely, in the way they operate in the market and the
type of leaders they have, which has created tension in the relationship withand trust of their
stakeholders (Voegtlin et al., 2012; Waldman & Siegel, 2008). In response to this problem, a
new type of leadership has been proposed, which allows responding to the challenges that
organizations are facing - responsible leadership.

This study aims to analyze the relationship between responsible leadership and individual
behaviors at work, specifically individual performance and organizational citizenship
behaviors, as well as whether employees' affective commitment to the organization mediates
the previous relationship.

To empirically analyze the research model, a quantitative correlational approach was used.
The data were collected through an online questionnaire. 298 employees from different
organizations operating in Portugal responded, voluntarily and anonymously, to the
questionnaire. The data were analyzed using the PROCESS macro software for IBM SPSS 26.

The results indicated the existence of a significant relationship between employees'
perceptions of responsible leadership and their individual work behaviors. Furthermore,
affective commitment significantly mediates the relationship between responsible leadership
and individual work behaviors, specifically individual performance and organizational
citizenship behaviors.

This study reinforces the idea that organizations can increase their employees' affective
commitment and, consequently, increase their individual performance and organizational
citizenship behaviors by promoting the adoption of responsible leadership behaviors by their

leaders.

Keywords: Responsible leadership; affective commitment; individual performance;

organizational citizenship behaviors.

APA’s classification codes: 3660 Industrial & Organizational Psychology; 3600

Organizational Behavior
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Introducao

Recentes escandalos a nivel organizacional, assim como lapsos a nivel ético tém colocado
em causa algumas organizacdes, nomeadamente a forma como atuam no mercado e a lideranca
dessas mesmas organizacOes, afetando, deste modo, a confianga dos stakeholders. Esta
confianga, a par com a qualidade dos produtos e servicos, € algo que continuamente devera
estar presente em qualquer entidade, de forma a satisfazer as necessidades tanto explicitas como
implicitas dos stakeholders (Jabbour et al., 2012; Mayer et al., 1995; Pinto, 1993). Colapsos
organizacionais (e.g. Enron, WoldCom), o retirar de produtos do mercado (e.g. Volkswagen e
Toyota), excessos corporativos (e.g. Exxon-Valdez), desastres ambientais (e.g. Bhopal), ou
casos de ma conduta ética (e.g. Nike, Zara, Siemens, Uber) sdo alguns dos exemplos
encontrados, que estdo em constante atualizacdo por parte dos media internacionais e nacionais
(Haque et al., 2018, 2019; Muff et al., 2020; Pless & Maak, 2011). Em Portugal, o colapso do
Banco BES constitui um dos exemplos mais recentes de envolvimento em escandalos a nivel
ético, que colocam em causa a forma como as organizacbes operam no mercado, €
consequentemente, a forma como os seus lideres atuam nas organizacdes.

Ao mesmo tempo, discute-se o0 tema da responsabilidade social das organizagdes, no
sentido em que para além do objetivo do lucro, as empresas devem atuar de acordo com valores
éticos e revelar respeito pelos colaboradores, protecdo do meio ambiente e bem-estar para a
sociedade (Neves & Bento, 2005). De outra forma, devem assumir a responsabilidade pelos
seus impactos e maximizar a criacdo de valor para os stakeholders e sociedade em geral
(Comissdo Europeia, 2011). A adocdo de préaticas de negdcio éticas e responsaveis é vista como
um contributo essencial para o alcance dos objetivos de desenvolvimento sustentavel.

No ambito do debate sobre o papel das organizacbes na sociedade, os desafios da
globalizagdo e do desenvolvimento sustentavel surge o construto de lideranca responsavel. Esta
consiste em construir e manter uma relagéo positiva com os stakeholders internos e externos da
organizacédo, assim como em coordenar as a¢oes de forma responsavel de modo a atingir uma
visdo de negocio que é partilhada e significativa (Maak & Pless, 2006). Véarios autores
defendem que a adocdo de um estilo de liderangca responsavel por parte dos decisores
organizacionais permitird responder eficazmente aos desafios mencionados, na medida em que
o lider responsavel constroi e mantém relagGes positivas com os varios stakeholders (Doh &
Stumpf, 2005; Maak & Pless, 2006; Voegtlin, 2011; Haque et al., 2019), o que promove 0
alcance de resultados desejaveis a diferentes niveis de anélise (Voegtlin et al., 2012).



Lideranca Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

Os trabalhadores constituem um dos stakeholders mais relevantes de qualquer organizacao
(Donalson & Preston, 1995), na medida em que uma organizacéo so consegue alcangar os seus
objetivos atraves do trabalho realizado pelos seus colaboradores. Todavia, a relacdo entre a
lideranca responsavel e o impacto que esta tem nas atitudes e comportamentos dos
colaboradores foi ainda pouco explorada, especialmente em varidveis como o desempenho
individual, o compromisso organizacional, os comportamentos extra-papel, o turnover, entre
outros (Haque et al., 2018, 2019; Miska & Mendenhall, 2018). Estes mesmos comportamentos
e atitudes poderdo demonstrar como serd possivel alcancar objetivos individuais ou
organizacionais, e controlar as barreiras ao alcance dos mesmos, e ainda, possivelmente, indicar
também a qualidade da relagdo individuo-organizacdo. Também pouco € conhecido sobre
potenciais fatores psicossociais que explicam como a lideranca responsavel se relaciona com
as atitudes e comportamentos dos colaboradores.

E neste contexto que surge o presente trabalho de investigacdo. Relativamente aos
objetivos, este estudo procura verificar se existe uma relagdo entre a lideranca responsavel e 0s
comportamentos individuais no trabalho, mais especificamente os comportamentos de
cidadania organizacional e o desempenho individual. Complementarmente, também procura
compreender se 0 compromisso afetivo poderad ajudar a explicar as relagcBes anteriormente
mencionadas. Este diz respeito ao lago emocional entre o individuo e a organizacgdo, o qual se
desenvolve com base nas experiéncias de trabalho e se relaciona com um conjunto vasto de
atitudes e comportamentos dos colaboradores (Meyer et al., 1993). Propde-se que a lideranca
responsavel possa fortalecer o compromisso afetivo dos colaboradores a organizacgéo e que, por
sua vez, este promova maior envolvimento em comportamentos de cidadania organizacional e
melhor desempenho individual.

De modo a existir uma melhor compreensdo acerca das questdes de investigagdo, sera
apresentada no capitulo seguinte uma revisdo de literatura onde se encontrard uma
contextualizacdo da investigacdo, assim como linhas orientadoras das tematicas do estudo
(lideranga responsavel, compromisso afetivo, desempenho individual e comportamentos de
cidadania organizacional), que enquadram as hipoteses de investigacdo. Seguidamente serd
descrito o método utilizado para a realizacdo da pesquisa empirica, focando os topicos da
amostra, procedimento e operacionalizagdo das variaveis. Posteriormente serdo apresentados
os resultados da pesquisa. Por fim, apresentar-se-ao as principais conclusdes da pesquisa, as
limitacOes do estudo e sugestdes para estudos futuros, assim como as suas implica¢des para o

contexto académico e para o contexto organizacional.
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Capitulo I - Revisdo de Literatura

1.1. Lideranca Responsavel

Tendo em conta a forma como a sociedade estd organizada, a lideranca é algo que se
encontra presente em qualquer tipo de organizacdo, por ser transversal a todos os tipos de
negocio. Trata-se do processo de guiar um grupo de pessoas para um objetivo comum, com
metas a serem alcancadas pelo mesmo (Souza & Santo, 2010). N&o é por isso de estranhar que
0 interesse pelo estudo dos processos de lideranca seja antigo e que ao longo dos anos tenham
sido propostos diferentes estilos e modelos de lideranca e analisados os impactos que estes tém
nas atitudes e comportamentos dos colaboradores, na tentativa de identificar como melhorar 0s
processos de gestdo de pessoas e a obtencdo de resultados individuais e organizacionais. Os
estilos de lideranca tém revelado uma grande influéncia sobre as atitudes e comportamentos
dos stakeholders, em particular, os colaboradores, sendo relevante aumentar a compreenséo de
como o lider utiliza a sua autoridade e o impacto que essa mesma autoridade tem no ambiente
organizacional (Maak & Pless, 2006; Souza & Santo, 2010; Voegtlin, 2011).

Conforme referido anteriormente, as organizacdes presentemente enfrentam desafios
diversos que exigem uma maior responsabilidade. As mas praticas de lideranca, agravadas por
fatores institucionais e culturais e a forma como as organizacdes sdo apresentadas e atuam no
mercado, afetam a confianca dos stakeholders, incluindo os colaboradores (Haque et al., 2018,
2019). Assim, a lideranca responsavel torna-se uma resposta as criticas aos estilos de lideranca
previamente existentes e aos desafios que as organizacdes enfrentam (Doh & Guay, 2006; Pless
& Maak, 2011).

Trata-se um estilo de lideranca interligado ao tema da responsabilidade social das
organizacg0es, o qual tem adquirido uma relevancia cada vez maior, sendo um dos temas mais
presentes na literatura contemporanea. Iremos definir responsabilidade social tendo em conta o
artigo de Waldman et al. (2006), que a define como ac6es por parte da organizacao que parecem
avancar ou concordar com a promogdo de algum bem social, e vdo para além dos interesses ou
objetivos imediatos da organizacdo, dos seus acionistas e do que é exigido por lei. Essas
mesmas acOes podem resultar em especificacdes que a organizacdo aplica na sua producéo ou
produtos com particularidades socialmente responsaveis, como forma de exemplo, ingredientes
orgénicos ou sem pesticidas. Ademais, estas mesmas organiza¢Ges podem fazer com que o
consumidor compre de uma forma mais socialmente responsavel, caso esteja informado acerca
dos produtos que esta a consumir/comprar. Importa também salientar que outros stakeholders

podem obter algum tipo de satisfacdo em pertencer ou estar ligados a uma empresa com este
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tipo de agdes, podendo aumentar o desempenho individual (Waldman et al., 2006; Waldman et
al., 2020). A responsabilidade social é assim apresentada como o meio através do qual as
organizacbes manifestam a forma como pretendem promover as necessidades e expectativas
dos stakeholders e modificam e reorganizam as praticas organizacionais para promover o seu
desempenho social e ambiental (Siegel, 2014; Tucker, 2008). A conduta das organizagdes deve
ter em conta consideragdes sociais e ambientais a par de econémicas (Comissdo Europeia,
2001), contribuindo para um maior bem-estar societal (McWilliams & Siegel, 2001). Como tal,
estas acdes, sejam elas internas ou externas, também podem ser organizadas de acordo com a
area especifica em que sdo implementadas, podendo ser a area social, econdmica ou ambiental
(Neves & Bento, 2005). Ademais, as a¢Oes de responsabilidade social das organizagdes podem
ser uma das acdes, estratégias ou comportamentos implementados por um lider responsavel na
organizacdo onde se encontra (Maak, 2007; Voegtlin, 2011).

Apesar da vasta literatura sobre responsabilidade social e sobre lideranga, poucos séo 0s
trabalhos que exploram o papel dos lideres na formulacdo e implementagdo de estratégias de
responsabilidade social. Waldman e Siegel (2008) atentam que o elemento responsabilidade
ndo € especificado nos varios tipos de lideranca anteriormente estudadas (e.g. transformacional,
auténtica, carismatica, participativa), sendo que para estes autores é precisamente o elemento
de responsabilidade que torna o lider eficiente. Surge assim, a necessidade de um conceito que
junte os dois campos de estudos acima mencionados, sendo proposto o constructo de lideranca
responsavel de modo a perceber-se como é que as decisdes e acdes dos lideres afetam ou séo
afetadas pela responsabilidade social. Podemos assim afirmar que a lideranca responsavel
ocorre na interacdo com aqueles que séo afetados, que afetam e que participam no objetivo e
visdo desta lideranca, sendo de certo modo, uma espécie de fenémeno ético-relacional (Doh &
Quigley, 2014; Maak & Pless, 2006; Miska & Mendenhall, 2018; Pless & Maak 2011;
Waldman & Balven, 2014).

A lideranga responsavel tem sido definida como a capacidade envolvida na construgéo,
cultivo e desenvolvimento de relagdes de confianca entre os diferentes stakeholders, tanto no
interior como no exterior da organizacao, e na coordenacao de acOes responsaveis de forma a
atingir uma visdo de negécio partilhada e com significado (Pless & Maak, 2011; Waldman &
Siegel, 2008). Ou seja, pode afirmar-se que este tipo de lideranca surge como uma forma de
ligar todos os stakeholders e lideres, de modo a trazer beneficios individuais e organizacionais
através de um diélogo ativo, tendo em conta uma tentativa de equilibrio dos interesses dos
diferentes grupos (Maak, 2007; Voegtlin, 2011). Ademais, outros estudos também enfatizam

que a lideranca responsavel tem trés pontos principais sendo eles: uma lideranca baseada em
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valores; decisfes eticamente pensadas e executadas; e uma relagdo de qualidade com os
stakeholders (Doh & Stumpf, 2005; Muff et al., 2020). Importa salientar que alguns autores
descrevem a lideranca responsavel como um construto direcionado para executive leaders, ou
seja, CEO ou COOQ de organizactes (Waldman et al., 2020), mas os seus principios aplicam-se
aos diferentes niveis hierarquicos (Haque et al., 2019; Voegtlin, 2011).

Como referenciado anteriormente, a lideranca responsavel surgiu como forma de responder
aos desafios atuais que as organizacfes enfrentam. Porém, outros tipos de liderancas positivas
foram também propostos nesse sentido, como por exemplo a lideranca transformacional, a
lideranga virtuosa, a lideranca ética e a lideranga auténtica. Importa definir brevemente cada
estilo de lideranca e diferencia-los da lideranca responsavel (Quadro 1.1).

A lideranca responsavel e a lideranca transformacional tém semelhancas ao nivel das
caracteristicas do lider como a viséo, inspiracéo e consideracdo individual. Contudo, a lideranca
transformacional foca-se apenas nos colaboradores, em aumentar o desempenho dos mesmos e
alcancar os objetivos organizacionais, enquanto a lideranga responsavel considera todos 0s
stakeholders, dentro e fora da organizacdo. Ademais, a lideranca responsavel foca-se na relagédo
entre os diferentes stakeholders e pretende que estes interajam e deem suporte, tanto a nivel
organizacional, como a nivel comunitéario. A lideranca responsavel ndo se foca tanto nas
carateristicas individuais do lider, mas sim na forma como a lideranca é apresentada aquando
uma interacao e pela integracao, colaboracao e cooperacdo com os diferentes stakeholders. Por
fim, um lider responsavel tera de ter responsabilidade, ética e ser de confianca, mas por outro
lado, um lider transformacional podera ou ndo ser €tico, tendo em conta as motivacoes do lider
em si. Um lider responsavel também aplica mudanca caso isso seja necessario, e segue um
caminho ou um processo até chegar a um objetivo. Por fim, ambas as liderangas procuram
mudanca e transformacédo, porém a lideranga responsével procura atingir uma mudanga social,
e os lideres transformacionais focam-se na organizagdo (Pless & Maak, 2011; Sosik et al., 1998;
Waldman & Galvin, 2008).

Relativamente a lideranca virtuosa, o lider virtuoso interioriza e expressa um conjunto de
virtudes como a temperancga, a coragem e a justi¢a, na interagdo com os subordinados (Wang
& Hackett, 2016). E discutido o facto de a virtuosidade dever estar incluida na definicdo de
lideranca responsavel, onde afirmam que, caso o lider se foque em outcomes virtuosos, tera
atencdo ao bem-estar de todos, assim como em atingir os objetivos da organizacgdo, sem ter de
usufruir dos beneficios de outros (Cameron, 2011; Pless & Maak, 2011). Contudo, 0s autores
citados destacam que caso se utilize esta conotagéo, teria de se ter em atencdo o facto de se ter

de assumir que todas as pessoas tém bondade moral, assim como a virtuosidade ser um bem
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herdado e que podera ser passado para outros, tornando-se, assim, um circulo de virtuosidade
(Cameron, 2011; Pless & Maak, 2011).

No que toca a lideranca ética, esta assenta no lider como pessoa e gestor moral, que
promove a ética nas suas atividades e decisdes (Brown et al., 2005). A lideranca responsavel
vai para além das perspetivas éticas, ou seja, tem em conta a relacdo do lider com o0s
stakeholders, sendo que a lideranca ética foca apenas a lideranca para com os subordinados.
Ademais, a lideranca ética pretende predizer outcomes organizacionais, enguanto que a
lideranca responsavel pretende mobilizar os stakeholders a contribuir quer internamente e/ou
externamente para o alcance de desenvolvimento sustentavel (Brown et al., 2005; Pless &
Maak, 2011).

Refletido agora acerca da lideranca auténtica, tanto a lideranca responsavel como a
lideranca auténtica focam as caracteristicas da autoconsciéncia e autorregulacdo do lider.
Contudo, a lideranca responsavel leva a que lideres desenvolvam um conhecimento das
emocdes, valores e normas dos outros para conseguir adequar as suas proprias emogdes e
valores, de modo a comparara-los com o que a organizacao ou 0 mercado necessitam. Ademais,
a lideranca responsavel apresenta uma parte ética que € importante que esteja presente, de forma
a conseguir refletir, assim como resolver dilemas, deliberagfes morais e tomadas de decisdes
éticas. Ambos os tipos de lideranca tém um impacto na organizacdo, e ambas pretendem
outcomes positivos na organizacdo, como compromisso afetivo ou desempenho individual.
Porém, a lideranca responsavel vai para além do elemento econémico, tentado deste modo,
incluir o valor social e do capital humano, tendo em conta todos os stakeholders (Pless & Maak,
2011; Walumbwa et al., 2008).

Quadro 1.1 — Definicéo de diferentes tipos de liderancas positivas.

Definicéo dos tipos de lideranca

Lideranca Autores Definicéo
Lideranca Sosik et al. (1998) A lideranga transformacional é baseada na
Transformacional confianca, que exerce uma influéncia positiva

tanto no lider como nos liderados, sendo que
deste modo torna-se mais facil o sentido de
proposito coletivo para alcangar as metas e 0s
objetivos da organizacdo. Este tipo de lider

conhece os valores e a cultura da organizacdo,
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ademais, valoriza a criatividade e inovacao, e
impulsiona a mudanga, sendo que pretende
preservar  esses mesmos valores e
comportamentos para todos os membros da
organizacdo. E capaz de inspirar 0s
colaboradores a terem um desempenho
superior em beneficio do grupo. Ademais,
comunica as suas expetativas, e divulga qual

a sua visdo e como a alcancar.

Lideranca Wang & Hackett
Virtuosa (2016)

A lideranga virtuosa define-se como a adogao
de precaucBes que garantam a honestidade e
justica de modo a alcancarem objetivos, quer
individuais quer organizacionais, que sejam
justos e morais. Um lider virtuoso apresenta
0s seus valores e crencas de forma intencional
e consistente, ou seja, o lider tem em conta 0s
fatores a considerar numa determinada

situacdo para tomar uma deciséo.

Lideranca Etica  Brownetal. (2005) A lideranca ética é definida como a
demonstracdo da conduta  normativa
apropriada (e.g. honestidade, justica,
confianca e cuidado) através de relacOes
interpessoais e agdes pessoais, assim como, a
promocdo dessa mesma conduta para 0S
liderados, atraves de uma comunicacdo de

duas entradas, reforco e tomadas de decisao.

Lideranca Walumbwa et al. Padrdo de comportamento do lider que
Auténtica (2008) promove capacidades psicologicas positivas,
auto-desenvolvimento dos subordinados e um

clima ético positivo, com base em
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caracteristicas do  lider como a
autoconsciéncia, perspetiva moral
internalizada, processamento equilibrado de

informacdes e transparéncia relacional.

Fonte: Elaboracéo propria

Todos os tipos de lideranca anteriormente descritos sdo aplicaveis a qualquer nivel de
management existente numa organizacao (e.g. lideres intermédios, gerentes), porém a lideranca
responsavel, para alguns autores, estd mais direcionada para niveis superiores. Nesse sentido,
alguns dos autores perspetivam a lideranca responsavel como uma orientacdo ou mindset
(Waldman et al., 2020). Mas a justificacdo para a lideranca responsavel estar mais direcionada
para lideres superiores centra-se no facto de poder existir um descréedito de lideres intermédios
(e.g. gerentes, chefes de equipa) para implementar iniciativas ou ideias, caso os lideres
superiores (e.g. donos) sejam vistos como desonestos e inauténticos (Waldman & Siegel, 2008).
Importa também referir que, os instrumentos de medida de lideranca responsavel e varios
estudos empiricos focam lideres intermédios ou baixos (Haque et al., 2018, 2019; Voegtlin,
2011).

Alguns autores discutem o surgimento de uma teoria multinivel de lideranca responsavel,
gue conecta os fatores individuais, organizacionais e institucionais como forma de responder
as dificuldades e deficiéncias que se encontram nos diferentes construtos de lideranca. No caso
dos fatores individuais, estar-se-ia a lidar com fatores como virtudes, valores, principios éticos
e a forma de formular decis6es. Se forem fatores organizacionais, lida-se assim com a ligagéo
com a responsabilidade social das organizacdes e a teoria dos stakeholders. Por fim, os fatores
institucionais como a hierarquia ou a cultura da empresa. Assim sendo, os investigadores deste
tipo de lideranca poderdo procurar e refletir sobre diferentes antecedentes, consequentes, assim
como relagdes com outros constructos (Afsar et al., 2020; Doh & Quigley, 2014; Pless & Maak,
2011; Quigley, et al., 2005 citado por Pless & Maak, 2011).

De outra forma, alguns autores investigam o conceito de lideranca responsavel a partir de
diferentes niveis de analise: nivel de analise macro, focando-se nas organizacées, na cultura e
na sociedade (e.g. Stahl & Sully de Luque, 2014); nivel de analise meso, que se foca no
contexto organizacional em grupos e na estratégia organizacional (e.g. Doh et al, 2011; Pless et
al, 2011; Waldman & Balven, 2014); nivel de anélise micro atraves de interagdes individuais e
de caracteristicas dos lideres (e.g. Haque et al, 2018, 2019; Voegtlin et al, 2012; Waldman &

Balven, 2014). Varios autores referem que estes niveis de andlise devem ser tidos em
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consideragdo aquando da andlise de antecedentes, assim como na analise de consequentes da
lideranca responsavel (Doh & Quigley, 2014; Miska & Mendenhall, 2018; Stahl & Sully de
Luque, 2014; Voegtlin et al., 2012).

Desde modo, a lideranca responsavel presta atencdo a questdo da responsabilidade em
termos de moralidade ao tomar decisdes e responsabilidade nos resultados das mesmas, tendo
também em consideracdo todos os tipos de stakeholders. Porém, importa salientar que a
qualidade da responsabilidade e da resposta as preocupacdes dos stakeholders depende do
ambiente e contexto institucional, assim como de fatores individuais (Doh & Quigley, 2014;
Miska & Mendenhall, 2018; Pless & Maak, 2011; Waldman & Siegel, 2008).

A este ponto, importa definir o conceito de stakeholders. Existem diversas defini¢cdes, mas
utilizar-se-a a definicao apresentada por Freeman (2001) onde stakeholders séo definidos como
0s grupos ou individuos que podem ser afetados ou afetar as organizacGes, ou seja, que
beneficiam ou séo prejudicados por, e cujos direitos sdo violados ou respeitados por agdes
corporativas.

Alguns dos grupos considerados stakeholders sdo: clientes, colaboradores, fornecedores,
investidores, sdcios, representantes da comunidade local, governo, sociedade, entre outros
(Maak & Pless, 2006; Miska & Mendenhall, 2018; Voegtlin, 2011). Tendo esta defini¢do em
conta, os stakeholders esperam que os lideres organizacionais tenham um papel mais ativo e
estejam mais conectados e presentes nos problemas globais da sociedade, como, por exemplo,
promover e proteger os direitos humanos, assegurar politicas de sustentabilidade, contribuir
para a diminuigéo da pobreza e para a cura de doencas como o HIV (Maak, 2007). Pode afirmar-
se gue existem empresas multinacionais e 0s seus respetivos lideres com poder e capacidade de
contribuir para o bem-estar do mundo. Tendo isto em consideracao, os lideres tém cada vez
mais situagcdes em que necessitam de resolver situagfes complexas, como dilemas morais, onde
terdo de aplicar solugdes concebiveis para todas as partes. Isto traz mais dificuldades para os
lideres pois terdo de agir tendo em conta a diversidade e complexidade moral das exigéncias
dos stakeholders, assim como manter relagfes benéficas e continuas para a organizagdo (Maak
& Pless, 2006; Mitchell et al., 1997; Voegtlin, 2011).

Da teoria dos stakeholders decorre que os lideres responsaveis devem refletir sobre as suas
condutas e decisfes, antecipando as consequéncias que podem trazer para os diferentes
stakeholders. Da mesma forma, devem desenvolver fontes relacionais e comunicacionais
dentro e fora da empresa, de modo a desenvolver estratégias que possam manter e garantir o
sucesso a longo prazo, assim como criar grupos e uma comunidade onde todos dao o seu melhor

criando o valor que a empresa pretende. Esta questdo € essencial, pois o ponto principal da
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teoria dos stakeholders é que o valor econémico é criado pelas pessoas que, voluntariamente,
retinem e contribuem para melhorar as circunstancias de todos (Doh & Quigley, 2014; Freeman
et al., 2004; Miska & Mendenhall, 2018; Voegtlin et al., 2012; Waldman et al., 2008).

Tendo tudo isto em conta, quando stakeholders percecionam um lider responsavel, isto
poderd levar a criacdo de expetativas positivas sobre as inten¢fes, comportamentos e atitudes
do lider, aumentando, deste modo a confianga no mesmo. Assim sendo, é possivel, no que se
refere ao contexto laboral, existir um aumento de respostas atitudinais e comportamentais
positivas por parte dos colaboradores, como a diminuicdo do turnover e 0 aumento do
compromisso afetivo, assim como maior confianca e sentimento de justica dentro da
organizacdo (Cameron, 2011; Doh et al., 2011; Doh & Quigley, 2014; Haque et al, 2018, 2019;
Maak, 2007; Maak & Pless, 2006; VVoegtlin, 2011).

Lideres responsaveis tém de ser os principais modelos a seguir relativamente a acdes,
atitudes e comportamentos éticos, sendo considerados pelos colaboradores como um modelo
positivo e com legitimidade com o qual podem aprender. Estes lideres devem ter também em
atencdo a motivacao e a satisfacdo dos colaboradores, motivando-o0s a cumprir com os objetivos
organizacionais através do seu desempenho e a desenvolver comportamentos de cidadania
organizacional (Maak & Pless, 2011; Voegtlin et al., 2012).

Por altimo, pode afirmar-se que agdes socialmente responsaveis tém efeitos positivos no
desempenho, permitindo, deste modo, que as organiza¢fes possuam uma reputacdo positiva
junto dos seus stakeholders, o que apresenta a longo prazo uma vantagem competitiva para a
motivacdo e desempenho dos colaboradores, assim como vantagens para a organizacao
(Magdes, 2008; Muff et al., 2020; Voegtlin, 2011). Em suma, a lideranca responsavel pretende
envolver todos os stakeholders internos e externos, assim como desenvolver praticas que
possam gerar uma cultura organizacional positiva, onde os valores pessoais e organizacionais
se ligam, o que leva os colaboradores a serem mais comprometidos com as organizagdes, tendo

desde modo, menos intenc¢des de turnover (Haque et al., 2018, 2019; Voegtlin, 2011).

1.2. Compromisso Afetivo

O compromisso organizacional é das atitudes de trabalho mais estudadas da literatura em
psicologia social e das organizacbes. Este & definido como um estado psicologico que
caracteriza a relacdo que o empregado mantém com a organizacdo (Meyer & Allen, 1991,
1997). O compromisso organizacional pode assumir varias formas, estando fortemente
relacionado com a decisdo do trabalhador em continuar a ser membro da organizacdo. Muitos
autores utilizam este construto como parte das suas investigacfes relacionando-o com
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diferentes varidveis, podendo estas ser antecedentes, consequentes ou correlacionadas do
compromisso afetivo (Nascimento et al., 2008).

Meyer e Allen (1991, 1997) defendem que o compromisso se estabelece em duas
disposicdes, a de atitude e a comportamental. O compromisso de atitude foca-se no que os
colaboradores pensam acerca do seu relacionamento individual com a organizagéo, tendo em
conta os valores e 0s objetivos pessoais em contraponto com o0s organizacionais. O
compromisso comportamental foca-se nos processos com que um colaborador se liga a uma
organizacdo e como esse mesmo colaborador lida com esse projeto.

Meyer e Allen (1991, 1997) desenvolveram o modelo multidimensional dos trés
componentes do compromisso organizacional, nomeadamente: o afetivo, 0 normativo e o
calculativo (Meyer & Allen, 1991, 1997; Nascimento et al., 2008). O compromisso afetivo diz
respeito ao apego emocional que o colaborador tem com a organizacdo, isto &, a identificacao
e ao envolvimento com a organizagdo. O colaborador permanece na organizagdo porque gosta.
O compromisso normativo define-se como o sentido de obrigacdo/ dever moral que o
colaborador sente em permanecer na organizagdo, ou seja, mantém-se na organizacao pois sente
gue tem uma obrigacdo moral, € o seu dever. Por fim, o compromisso calculativo é definido
pelo grau em que o colaborador se mantém vinculado a organizacéo tendo em conta 0s custos
que estariam associados com a sua saida; isto podera advir devido a auséncia de alternativas de
emprego ou sentimentos de que os sacrificios pessoais gerados pela saida seriam muito
elevados, assim sendo o colaborador permanece na organizacdo porque precisa. Os autores do
modelo também referem que cada um dos compromissos sdo independentes entre si, mas podem
ocorrer simultaneamente (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1997). De uma forma
especifica, propdem que a intensidade do vinculo psicolégico que liga o empregado com a
organizacdo se poderia caracterizar a partir da definicdo do seu perfil de compromisso, que
incluiria, de forma simultanea, graus varidveis dos trés componentes ou dimensdes do
compromisso organizacional (Meyer & Allen, 1991, 1997; Nascimento et al., 2008; Rego,
2003).

A literatura tem focado todas as formas de compromisso, mas o que tem ganho maior relevo
é 0 compromisso afetivo, relativo ao apego afetivo do individuo para com a organizagéo, pois
diferentes autores consideram-no como o core essence do compromisso organizacional (Meyer
& Allen, 1991; Mecurio, 2015). O compromisso afetivo serve, assim, como base historica e
tedrica do compromisso, pois é o que tem maior possibilidade de influenciar os comportamentos
de trabalho e outras formas de compromisso. Por exemplo, Mercurio (2015) apresenta

diferentes investigacdes em que o compromisso afetivo consegue prever as consequéncias
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organizacionais de forma mais eficaz, sendo que séo apresentadas investigacOes acerca de
construtos como o turnover, o absentismo, os comportamentos de cidadania organizacional e 0
compromisso normativo e calculativo (Haque et al., 2018, 2019; Mercurio, 2015).

Um colaborador que apresente elevados niveis de compromisso afetivo estd mais motivado,
teoricamente, para atingir os objetivos definidos pela organizagdo ou realizar tarefas, e ao
valorizar a vinculagdo com a organizagdo ou a concretizacdo de tarefas, desenvolve também o
compromisso afetivo. Outros estudos também reforcam que caso os colaboradores se sintam
valorizados e satisfeitos no seu trabalho, também poderdo vincular-se com a cultura
organizacional, o que iria beneficiar o seu desempenho individual, assim como a sua motivagao
(Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2002; Meyer et al., 2004; Mercurio, 2015).

Concluindo, o compromisso é assim um fator-chave organizacional, uma vez que podera
ser crucial para o desempenho das organizagdes, assim como na forma como a organizacdo é
competitiva no mercado. Ou seja, a0 manterem-se 0s colaboradores afetivamente
comprometidos faz com que estes cumpram 0s objetivos organizacionais, possibilitando, deste
modo, que a organizacao tenha sucesso (Rego, 2003). Assim, os lideres responsaveis poderao,
especialmente se os colaboradores tiverem interesse em acdes de responsabilidade social,
aumentar o compromisso afetivo dos mesmos, o que resultard em maior produtividade

organizacional (Haque et al., 2019).

1.3. Comportamentos Individuais no Trabalho

Os comportamentos individuais no trabalho sdo um construto central na psicologia
organizacional. Genericamente, estes comportamentos referem-se a agdes, comportamentos e
resultados que os funcionarios realizam e que estdo vinculados com o trabalho contribuindo
para 0s objetivos da organizagdo (Viswesvaran & Ones, 2000). Viswesvaran e Ones (2000)
propdem trés principais dimensdes: desempenho de tarefa, comportamentos de cidadania
organizacional e comportamentos contra-produtivos.

O desempenho de tarefa é definido como a capacidade de realizagdo de atividades
formalmente consideradas como parte da funcdo, isto é, atividades que contribuem para o
nucleo técnico da organizacdo de forma direta, como parte do processo tecnologico ou
indiretamente, como o fornecimento de materiais e servigos (Borman & Motowidlo, 1993;
Viswesvaran & Ones, 2000).

Relativamente ao constructo de comportamentos de cidadania organizacional, Viswesvaran
e Ones (2000) citam a definicdo de Organ (1988), que define estes como comportamentos
individuais extra-papel, ou seja, comportamentos que ndo sdo diretamente ou explicitamente
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reconhecidos como parte do sistema de recompensas da organizagdo, mas ainda assim
promovem o funcionamento eficaz da organizacéo.

Por fim, comportamentos contra-produtivos sdo comportamentos que apresentam um valor
negativo para a eficacia organizacional. Tendo isto em conta, Robinson e Bennett (1995 citado
por Viswesvaran & Ones, 2000) definem estes comportamentos como agdes voluntérias que
violam de forma significativa as normas organizacionais e, ao fazé-lo, ameacam o bem-estar
dos membros da organizacdo, da organizacao em si mesma, ou de ambos.

Importa salientar que apenas os primeiros dois comportamentos de trabalhos individuais

serdo alvo de analise neste estudo.

1.3.1 Desempenho individual

Ao longo dos ultimos anos, a definicdo de desempenho individual tem vindo a sofrer
alteragdes devido a interdependéncia e incerteza do mercado de trabalho. Anteriormente, o
desempenho individual no trabalho era mensurado através da proficiéncia do colaborador a
realizar as tarefas especificas da sua funcdo. Devido ao ambiente econémico que se encontra
em constante modificacdo, a globalizacdo, as exigéncias de stakeholders e a concorréncia, as
organizagOes atualmente devem focar-se em desenvolver e melhorar o desempenho, reduzindo
0s custos, melhorando a qualidade, a rapidez de producdo e, consequentemente, a
produtividade, tentando, deste modo, melhorar os seus produtos e processos de execucao, assim
como garantir que os colaboradores se encontram motivados e num ambiente de trabalho
saudavel (Becker & Gehart, 1996; Griffin et al., 2007; Prakash et al, 2017).

Na literatura é consensual entre diferentes autores que o desempenho individual no trabalho
€ um constructo abstrato e tedrico, pois este ndo é possivel de ser medido, nem quantificado
diretamente (e.g. Viswesvaran & Ones, 2000). Isto deve-se a variadas dimensoes, vertentes e
indicadores, o que torna impossivel uma definicdo consensual (Campbell, 1990).

Campbell (1990) foi dos primeiros autores a propor um modelo tedrico para explicar o
construto. O autor sugeriu trés determinantes do desempenho, sendo elas: o desempenho
individual do trabalho deve ser definido tendo em conta o comportamento e ndo os resultados;
0s comportamentos tém de ser relevantes para os objetivos da organizacéo; e, por fim, o
desempenho individual no trabalho é multidimensional. Assim sendo, o autor define
desempenho de trabalho como um ato de fazer um trabalho, ou seja, € um meio de atingir uma
meta ou conjunto de objetivos dentro de um trabalho, fungdo ou organizagdo. Ademais, o autor

reforca que o desempenho ndo é uma agédo singular, mas sim uma atividade complexa.
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Campbell (1990) também refere que outros autores destacam que é importante distinguir
variaveis causais e indicadores de desempenho no trabalho, pois as primeiras predizem o nivel
de desempenho, enquanto os ultimos séo o reflexo do desempenho do trabalhador no trabalho.

Como forma de conceptualizar e operacionalizar o construto, Campbell (1990) apresenta
oito fatores que descrevem em que € que este consiste, sendo que o autor propde que estes
fatores compdem a sua estrutura latente. Ainda segundo o autor, estas oito dimensdes ndo séo
iguais, para além de variarem consoante o contexto de trabalho e o que esta inerente a0 mesmo,
estas dimensdes apresentam padrdes diferentes de fatores subjacentes gerais.

As dimens0es sdo: 1) Proficiéncia da tarefa especifica ao trabalho; 2) Proficiéncia de tarefa
ndo especifica ao trabalho; 3) Proficiéncia em tarefas de comunicacdo e escrita; 4)
Demonstracdo de esforco; 5) Manutencéo de disciplina pessoal; 6) Facilitacdo do desempenho
dos pares e do grupo; 7) Lideranca/supervisao; e 8) Gestdo/administracdo (Campbell, 1990).
No Quadro 1.2 apresenta-se a defini¢do de cada dimensao.

Quadro 1.2 — Definicdo das oito dimensdes comportamentais apresentadas por Campbell
(1990).

Nome da Dimenséo Definicéo

Proficiéncia da tarefa Qudo bem um colaborador consegue executar os principais
especifica ao trabalho requisitos técnicos de um trabalho. Estes requisitos sdo o que

diferencia um trabalho de outro.

Proficiéncia de tarefando Qudo bem um colaborador consegue executar tarefas nao
especifica ao trabalho exclusivas para o seu cargo ou funcdo, mas que sdo exigidas
para a maioria dos cargos ou funcBes presentes numa

organizacéo.

Proficiénciaem tarefasde A forma como um individuo sabe escrever ou falar para um

comunicacao e escrita publico de qualquer dimensao.
Demonstracao de esforco Relacionado com o comprometimento de um individuo para

com as tarefas do trabalho, e com a persisténcia e intensidade

com que executa esse trabalho.
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Manutencéo de disciplina Forma como um colaborador evita comportamentos negativos

pessoal como absentismo e quebra de regras impostas pela organizacéo.

Facilitacao do Apoio, ajuda e/ou desenvolvimento que um colaborador

desempenho dos pares e acrescenta a uma unidade de forma a torna-la eficaz.

do grupo

Lideranca/supervisao Forma como alguém influencia os colaboradores por interacdes
pessoais face a face.

Gestdo/administracéo O quao bem alguém consegue desempenhar outras funcées de

gestdo, como a definicdo de metas e objetivos organizacionais,
organizacg&o de recursos e pessoas, monitorizagao do progresso,

controlo de despesas e encontro de recursos suplementares.

Fonte: Campbell (1990); Elaboracdo propria.

Os fatores um até ao cinco sdo fatores que contribuem diretamente para a organizacao,
enguanto os outros estdo mais relacionados com a cidadania organizacional, comportamentos
pré-sociais e autenticidade organizacional, isto porque focam-se mais no bem-estar, entreajuda
e desenvolvimento entre colaboradores (Campbell, 1990; Motowidlo & Van Scotter, 1994).

Esta divisdo apresentada por Campbell (1990) foi também teorizada por Borman e
Motowidlo (1993), onde os autores distinguem o desempenho em dois dominios: o desempenho
de tarefa e o desempenho contextual. O primeiro encontra-se dividido num conjunto de
atividades que transformam materiais brutos em bens ou servigos organizacionais e a forma
como as atividades que envolvam os servicos ou tarefas sdo executadas de modo a contribuir
para a manutencdo da parte técnica organizacional (i.e., coordenagdo, supervisdo, gestao).
Quando as tarefas sdo realizadas da forma como a organizacdo valoriza, facilita também a
producdo de bens e a prestacao de servigos. Contudo, caso estas ndo sejam executadas da forma
valorizada pela organizacéo, isto impede a producdo de bens e a prestacédo de servicos (Borman
& Motowidlo, 1993; Kell & Motowidlo, 2012; Motowidlo & Van Scotter, 1994).

Relativamente ao desempenho contextual, este é definido como os comportamentos que
contribuem para a eficiéncia da organizacdo, comportamentos estes que afetam o contexto
social, organizacional e psicologico do trabalho. Ou seja, sdo os comportamentos que diferem
do que é prescrito na funcdo (Borman & Motowidlo, 1993; Kell & Motowidlo, 2012;

Motowidlo & Van Scotter, 1994). Este tipo de desempenho também se divide em trés. O
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primeiro € a demonstracdo de comportamentos valorizados pela organizacdo, sendo que estes
comportamentos contribuem para um ambiente positivo dentro da organizagédo, assim como
facilitam a concretizacéo das atividades grupais, onde se depende da coordenacéo de esforgos.
A segunda configuracdo de desempenho contextual é a rapidez com que o colaborador
apresenta comportamentos valorizados pela organizacdo. A Ultima configuracdo sdo, entéo,
comportamentos ou ac¢des de responsabilizagdo dos recursos disponibilizados pela organizacéo.

Esta divisdo vai de acordo com o ponto focado anteriormente, onde o desempenho
contextual vai ao encontro de diferentes carateristicas, a psicologica, a social e a organizacional.
A primeira foca-se no estado mental do colaborador da organizacgdo, assim como o de toda a
organizacao, a segunda pode influenciar a eficacia organizacional e, por fim, a terceira diz
respeito aos elementos tangiveis da organizacdo (Motowidlo & Kell, 2012).

Na sua maioria, a literatura estd focada na melhoria do desempenho dos individuos
considerando as limitacdes e dificuldades que estes possam sentir. Contudo, Yang e Holzer
(2006) defendem que € necessario ter em conta variaveis como o contexto de trabalho e como
este pode influenciar o desempenho de uma funcéo, ou seja, deve ter-se em atencdo diferentes
niveis de analise ndo exclusivamente o nivel micro ou individual.

Como foi referido anteriormente, Viswesvaran e Ones (2000) propdem trés principais
dimensBes: desempenho de tarefa, comportamentos de cidadania organizacional e
comportamentos contra-produtivos. Importa salientar, que estas dimensbes apresentam
correlacdes positivas, 0 que aponta para que integrem o mesmo conceito, o desempenho
individual (Viswesvaran & Ones, 2000).

1.3.2 Comportamentos de Cidadania Organizacional

Os comportamentos de cidadania organizacional (ou extra-papel) sé&o comportamentos
espontaneos do trabalhador que ultrapassam as expetativas formuladas acerca da funcdo que
desempenha. Este mesmo comportamento também beneficia a organizagdo ou tem a intencao
disso mesmo (Borman & Motowidlo 1993; Rego, 1999, 2002).

Organ (1988 citado por Organ, 1997) afirma que os comportamentos de cidadania
organizacional séo comportamentos discricionarios, ou seja, nao sao diretamente reconhecidos
pelo sistema de recompensas formalizado pela organizagdo, e que estes comportamentos
promovem o funcionamento eficaz da organizacéo.

Para que seja considerado um comportamento de cidadania é necessario que algumas
propriedades estejam presentes: 1) o colaborador adota voluntariamente o comportamento, nao
estando deste modo, prescrito na sua fungdo/cargo; 2) o comportamento tem de ter uma intengédo
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subjacente, ou seja, tem de possuir uma finalidade; 3) a finalidade do comportamento tem de
beneficiar a organizagdo; 4) o colaborador ndo pode ser prejudicado caso ndo exiba o
comportamento, nem pode ser contratualmente recompensado caso o faca, ou seja, sdo
comportamentos informais sem estarem associados a recompensas e punicdes; 5) a intencéo do
trabalho seja essencialmente beneficiar alguém ou alguma coisa que ndo a ele mesmo, apesar
do trabalhador poder procurar beneficio proprio (Rego, 2002).

Apesar das diferentes propostas de operacionalizacdo, a mais utilizada é a de Organ (1988
citado por Organ 1997; Rego, 1999, 2002), que propde que 0s comportamentos de cidadania
organizacional apresentam cinco dimensdes: altruismo, cortesia, desportivismo,
conscienciosidade e virtude civica. A dimensdo altruismo inclui comportamentos orientados
para ajudar uma pessoa com um problema de trabalho. A dimensdo cortesia inclui
comportamentos cujo objetivo € ajudar uma pessoa a evitar problemas no trabalho. A dimenséo
desportivismo é definida como a postura de cidadania onde se toleram pequenas frustracdes e
inconvenientes sem reclamag@es. A conscienciosidade é definida como comportamentos que
estendem os niveis minimos exigidos de presenca, pontualidade, manutencdo do espaco e
recursos do trabalho. E, por fim, a virtude civica é definida como o envolvimento responsavel
e construtivo na vida politica organizacional (Organ 1997; Rego, 1999, 2002).

Também amplamente reconhecida é a proposta de Williams e Anderson (1991). Os autores
propGem que os comportamentos de cidadania organizacional sejam divididos de acordo com
adirecdo dos mesmos, isto €, comportamentos direcionados para os individuos (chefia e colegas
de trabalho) ou para a organizacdo. Os comportamentos de cidadania organizacional
direcionados aos individuos sdo comportamentos que focam colegas ou superiores, como por
exemplo, ajudar um colega recentemente contratado a sentir-se bem-vindo na organizacéo,
partilhar ideias com outros colaboradores, ou ajudar o superior no seu trabalho mesmo sem ser
requerido. Os comportamentos de cidadania organizacional direcionados para a organizacdo
sdo atividades ou acdes que beneficiam a organizacao em geral. Alguns exemplos praticos deste
tipo de comportamentos séo a preservacao e salvaguarda dos recursos organizacionais, assim
como a participacgdo em atividades que contribuem para a imagem das empresas. De uma forma
global, podemos referir que os comportamentos de cidadania organizacional direcionados aos
individuos incluem os comportamentos relativos ao altruismo e cortesia, enquanto que 0s
comportamentos de cidadania organizacional direcionados para a organizagdo incluem os
comportamentos relacionados com o desportivismo, consciéncia e virtude civica (Williams &
Anderson, 1991). Importa salientar que a proposta que iremos utilizar neste estudo sera a de
Williams e Anderson (1991).
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Outra taxonomia de comportamentos de cidadania organizacional de relevo € a proposta
por Podsakoff et al. (2000). Os autores apresentam um modelo com sete dimensfes de
comportamentos de cidadania organizacional, sendo eles: comportamentos de ajuda,
desportivismo, lealdade organizacional, obediéncia organizacional, iniciativa individual,
virtude civica e autodesenvolvimento. Os comportamentos de ajuda incluem o altruismo, a
cortesia, o pacifismo e o encorajamento. O desportivismo € definido como o tolerar de
inconvenientes e imposic¢des do trabalho sem fazer queixas, ter uma atitude positiva no trabalho
e ndo ficar ofendido quando ndo seguem as suas sugestdes. A lealdade organizacional € um
comportamento onde o individuo tem o intuito de promover a organizacdo a entidades externas,
defendendo-a e protegendo-a externamente. A obediéncia organizacional € um comportamento
desenvolvido quando o individuo internaliza e aceita as regras organizacionais, assim como 0s
regulamentos e procedimento, promovendo a aceitacdo e obediéncia das mesmas, mesmo
quando ndo esta a ser observado ou monitorizado. A iniciativa individual sdo comportamentos
discricionarios onde o colaborador opta por atos voluntarios criativos e inovativos tendo como
objetivo melhorar a execucdo das suas tarefas e desempenho, e também aceita
responsabilidades extras e motiva os colegas a terem 0s mesmos comportamentos. Virtude
civica é definido como um comportamento onde o colaborador participa responsavelmente na
gestdo da organizagdo, assim como demonstra preocupagdo com a organizacdo em termos de
ameacas e oportunidades. Autodesenvolvimento € definido como um comportamento
voluntario onde o colaborador pretende melhorar os seus conhecimentos, competéncias e
aptiddes, de modo a contribuir para a organizacdo, e para o seu proprio desempenho (Podsakoff
et al., 2000).

Na cultura portuguesa, Rego (1999, 2002) verificou a existéncia de quatro dimensdes de
cidadania, sendo elas: a harmonia interpessoal, o espirito de iniciativa, a conscienciosidade e a
identificacdo com a organizagdo. A harmonia interpessoal inclui a harmonia interpessoal, a
participacao, o desportivismo, o espirito de equipa e a partilha de conhecimentos e experiéncias.
O espirito de iniciativa esta associado ao comportamento de iniciativa, procura e
disponibilidade de resolucdo de problemas, sugestdes espontaneas de melhoria, dedicagdo a
funcdo ou cargo, virtude civica, participacdo e lealdade. A conscienciosidade inclui os
comportamentos de obediéncia e protecdo dos recursos organizacionais. A identificagdo com a
organizacéo inclui os comportamentos de lealdade, elevada dedicacdo a organizacao, vontade
de beneficiar a organizacdo, apesar do prejuizo pessoal que possa acarretar esse beneficio e
esforco extra (Rego, 1999, 2002). O Quadro 1.3 sistematiza as diferentes taxonomias.
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Quadro 1.3 — Sintese dos diferentes autores e respetivas dimensdes.

Autores Dimensoes
Organ (1988, Altruismo
1997) Cortesia

Williams &
Anderson (1991)

Podsakoof et al.
(2000)

Rego (1999, 2002)

Desportivismo
Conscienciosidade

Virtude Civica

Comportamentos de cidadania organizacional direcionados
para os individuos
Comportamentos de cidadania organizacional direcionados
para a organizacgéo

Comportamentos de ajuda
Desportivismo

Lealdade organizacional
Obediéncia organizacional
Iniciativa individual
Virtude civica

Autodesenvolvimento

Harmonia pessoal
Espirito de iniciativa
Conscienciosidade

Identificagdo com a organizagéo

Fonte: Elaboracao Propria

O interesse pelo conceito tem vindo a crescer, sendo que uma das justificagdes apresentadas

é o facto destes comportamentos terem efeitos positivos nas organiza¢bes, como potenciar a

produtividade dos colegas de trabalho e dos gestores, libertar recursos para atividades mais

produtivas, aumentar a capacidade de atracdo e retencdo de talentos, promocao da estabilidade

do desempenho organizacional e a capacidade de adaptacdo a mudanca por parte da organizacao
(Podsakoff & MacKenzie, 1997).
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Estudos prévios também referem que comportamentos de cidadania organizacional
influenciam positivamente o desempenho organizacional, assim como a avaliacdo de
desempenho. Ademais, outros estudos demonstraram ainda que este tipo de comportamentos
reduz o turnover e o absentismo e medeiam a relacdo de outros tipos de liderangca com o
desempenho individual (Podsakoff & MacKenzie, 1997; Podsakoff et al. 2000; Ribeiro et al.,
2018a,b; Shahin et al., 2014).

1.4. Relacdo entre a Lideranca Responsavel, Compromisso Afetivo,
Desempenho Individual e Comportamentos de Cidadania
Organizacional

Atualmente, é esperado que os lideres tenham um papel de cidad&os ativos na sociedade,
sendo que devem estar atentos e ser responsaveis por identificar e contribuir para resolver
problemas globais como a pobreza, a degradacao da natureza, a protecdo dos direitos humanos,
a ajuda na cura de doencas, ou seja, devem contribuir de forma sustentavel para a sociedade,
para 0 ambiente, e também para a economia. A lideranca responsavel foca-se em todos 0s
stakeholders internos e externos, sendo que os lideres tentam alinhar as suas decisdes com 0s
interesses da organizacdo e também com os interesses daqueles que sao ou poderao ser afetados
pela organizacdo, ou seja, € esperado que os lideres contribuam para a progressdo de uma
economia e de uma sociedade que assente sobre os ideais da responsabilidade e da
sustentabilidade (Doh & Quigley, 2014; Maak & Pless, 2006; Pless et al., 2011; Voegtlin,
2011).

Devido ao facto de os estudos sobre lideranca responsavel serem bastante recentes, ainda
existe pouca literatura focada sobre os seus consequentes a nivel individual, ou seja, ndo
existem muitos estudos a investigar a relacéo entre lideranca responsavel e os comportamentos
e atitudes dos funcionarios (Miska & Mendenhall, 2018; Voetglin et al., 2012).

Ainda assim, a literatura publicada sobre lideranca responsavel sugere uma relagéo positiva
entre a adocdo de um estilo de lideranga responsavel e as atitudes e comportamentos dos
trabalhadores (Voetgtlin et al., 2012), na medida em que os lideres responsaveis reinem um
conjunto de caracteristicas promotoras de atitudes e comportamentos positivos nas
organizacOes. Estas caracteristicas incluem o estabelecimento de relacGes de confianca, 0
incremento do sentimento de justica, a mobilizacdo e capacitagdo de trabalhadores e equipas
(Cameron, 2011; Doh et al., 2011; Doh & Quigley, 2014), a promogéo do orgulho na pertenga
a organizacdo (Doh et al., 2011) e o levantamento da moral das equipas (Waldman & Galvin,
2008).
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Além isso, teoricamente, é possivel extrapolar para a lideranca responsavel algumas das
relacOes previamente identificadas para outros estilos de liderancga positiva (i.e. virtuosa, €tica,
auténtica, transformacional). Porém, continua a ser importante estudar quais 0s outcomes que
esta lideranca tem nos colaboradores, mesmo que outros estilos de liderancas tenham sido
comprovados empiricamente com relagdes positivas. Tendo isto em mente, estudos revelam
que outros estilos de lideranca positiva estdo positivamente associados com o desempenho
individual, como a lideranca transformacional (Dioone et al., 2004) e a lideranca auténtica
(Ribeiro et al., 2018a,b, 2020). Ademais, o construto de lideranca responsavel apresenta
carateristicas semelhantes com outros estilos de lideranga (e.g. transformacional e ética), sendo
que esta mesma lideranca tem relagdes positivas com os outcomes dos colaboradores (e.g.
atitudes, motivacGes e desempenho) (Haque et al., 2018, 2019; Voegtlin, 2011).

Cheng (2014 citado por Shi & Ye, 2016) apresentou resultados onde a lideranca
responsavel exerce um efeito positivo na motivacdo dos colaboradores, aumentando o seu
desempenho individual. Voegtlin et al. (2012) reforcam esta mesma ideia de que um lider
responsavel, ao preocupar-se com o0s todos os stakeholders, torna-se também um modelo
positivo para os colaboradores; assim sendo, estes vao aprender com os lideres e cumprir o que
Ihes é pedido relativamente a sua propria funcdo. Ademais, os autores também discutem nesse
mesmo artigo que a lideranca responsavel contribui para o desempenho individual, isto porque
os colaboradores se sentem envolvidos com o facto de os lideres apresentarem atitudes éticas,
de modo a alcancar os objetivos da organizacao.

Neves (2018) investigou a relacdo entre a lideranca responsavel e o desempenho individual,
mediada pelo envolvimento no trabalho. Neste estudo, a autora corroborou as suas hipéteses,
demonstrando que a lideranca estava positivamente relacionada com desempenho individual e
o0 envolvimento, e que o envolvimento no trabalho medeia esta mesma relagédo. Ademais, a
autora reforca a ideia de que a lideranca responsavel e o desempenho individual tém uma
relacdo direta, mas que a lideranca explica pouco da variabilidade do desempenho. Assim
sendo, é possivel que a variancia explicada aumente com a inclusdo de outras variaveis no
modelo de investigacdo, nomeadamente fatores mediadores. Posto isto, propde-se o estudo da
seguinte hipotese:

H1: A lideranga responsavel esta positivamente relacionada com o desempenho individual.

Voegtlin et al. (2012) também defendem que a lideranga responsavel aumenta o0s
comportamentos de cidadania organizacional, a motivacao e a satisfagdo no trabalho. Ademais,
outros estudos discutem que esta relacdo se deve ao facto de os lideres demonstrarem um papel

ativo no que concerne a este tipo de comportamentos (i.e. comportamentos sustentaveis), ao
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darem o exemplo, podem, desta forma, envolver os seus stakeholders (Afsar et al., 2020;
Bowler, et al., 2010).

Bowler et al. (2010) e Doh e Quigley (2014) utilizam a teoria da interacdo lider-liderado
(em inglés, Leader-Member Exchange (LMX)) para justificar esta relacdo. Conforme a teoria
de Liden e Graen (1980 citado por Bowler et al., 2010) e de Liden e Maslyn (1998 citado por
Bowler et al., 2010), uma interacéo lider-liderado de alta qualidade carateriza-se pelo respeito,
compromisso e confianga, ou seja, uma elevada interacdo entre lideres e liderados leva a um
tratamento positivo por parte do lider, o que incita os liderados a replicarem esse mesmo
tratamento através de comportamentos que vao de acordo com os objetivos do lider, e com
comportamentos de cidadania organizacional. Importa referir que Doh e Quigley (2014)
teorizam que como os lideres responsaveis se envolvem com os diferentes stakeholders através
da comunicacdo, estes também sdo mais provaveis de motivar esses mesmos stakeholders,
dentro e fora da organizacdo, sendo que, deste modo, também existird um melhoramento do
desempenho individual, comportamentos de cidadania organizacional e de outros outcomes
individuais do trabalho.

Assim sendo, serdo estudadas as seguintes hipoteses:

H2: A lideranca responsavel estd positivamente relacionada com os comportamentos de
cidadania organizacional.

H2a: A lideranca responsavel esta positivamente relacionada com os comportamentos de
cidadania organizacional para individuos.

H2b: A lideranca responsavel esta positivamente relacionada com os comportamentos de
cidadania organizacional para a organizagéo

Outros estudos tém destacado que o estilo de lideranga tem impacto no compromisso
afetivo dos colaboradores, sendo que liderancas positivas tém um impacto positivo (Jackson et
al., 2013; Hashim et al., 2017; Ribeiro et al., 2018a,b Voegtlin et al., 2012), enquanto que
liderancas negativas, como a liderancga toxica, a lideranca autoritaria, ou a lideranca abusiva
tém um impacto negativo (Schyns & Schilling, 2013). Numa meta-analise, Mathie e Zajac
(1990) apresentaram os diversos antecedentes do compromisso afetivo, sendo que um deles foi
alideranca. E possivel, entdo, deste modo, teorizar que a lideranca responséavel, devido ao facto
de ser uma lideranga positiva, tem um impacto positivo no compromisso afetivo dos
colaboradores. Estudos confirmam esta mesma afirmagéo, onde existe uma relagdo positiva
com o compromisso afetivo do colaborador, pois estes poderdo ter um maior apego e
identificacdo para com a organizacgdo devido ao tipo de lideranca (Haque et al., 2018, 2019).

Ademais, estudos também indicam que os lideres responsaveis se preocupam com 0S

22



Lideranca Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

colaboradores, e em retorno, estes apresentam atitudes positivas, como o incremento do
compromisso organizacional (Shi & Ye, 2016).

Os estudos de Mousa (2017) e de Haque et al., (2018, 2019), demonstraram a relacdo entre
a lideranca responsavel e o compromisso afetivo, contudo, também discutem que o
compromisso afetivo poderad ser uma variavel mediadora para explicar a relacdo com outros
construtos. Outros estudos apresentam que um elevado compromisso afetivo faz com que os
trabalhadores facam um esforco maior para além das suas funcdes, ou seja, apresentem
comportamentos de cidadania organizacional (Afandi, 2019; Afsar et al., 2020; Devece et al.,
2016).

Haque et al., (2018, 2019) investigaram a relacdo da lideranca responséavel, o0 compromisso
organizacional e o comportamento dos colaboradores, mais especificamente, as intencdes de
turnover. Os autores confirmam, deste modo, a relacdo entre o compromisso afetivo e a
lideranca responsavel, sendo que teorizam que a relacdo esta presente quando um colaborador
tem emoc0es positivas face ao lider e a organizacdo, sendo também esperado que criem
identidade para com a organizacdo. Outros artigos reforcam que, caso consideremos 0s
colaboradores como os principais stakeholders, é possivel que os lideres consigam valorizar os
valores organizacionais e o ambiente de trabalho positivo, 0 que potencializa a que o0s
colaboradores criem percecdes de identificacdo. Assim sendo, o facto de um colaborador fazer
parte de uma organizacdo responsavel aumenta o seu desempenho individual (Doh et al., 2011,
Van Knippenberg, 2000).

Alguns autores utilizam a teoria da identidade social de Tajfel (1974) como forma de
justificar a relagdo acima mencionada (e.g. Haque et al., 2019; Van Knippenberg, 2000). A
teoria da identidade social teoriza acerca das relacGes entre um individuo e um grupo e como
esse individuo se comporta face a um grupo. Ademais, o autor define a identidade social como
uma parte de um autoconceito individual que resulta do conhecimento que o sujeito tem acerca
da sua pertenga a um grupo ou grupos, simultaneamente com o valor e significado emocional
associado a essa pertenca (Tajfel, 1974 citado por Haque et al., 2019). Van Knippenberg (2000)
sugere que a teoria da identidade social explica e contribui tanto para a motivagdo, como para
0 desempenho dos trabalhadores, na medida em que a identificagdo do individuo com a
organizacdo faz com que exista um sentimento de unidade com o alvo da identificagéo, e esta
mesma unidade psicologica com 0 grupo ou com a organizacdo, faz com que o individuo
assuma a perspetiva do grupo e vivencie 0s objetivos e interesses do grupo como se fossem o0s
seus. Assim sendo, a identificacdo estara geralmente associada a uma motivacao para atingir 0s

objetivos do grupo e trabalhar para o interesse do grupo. Isto significa que a identificagdo com
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0 grupo ou organizacao so afetara as atitudes e os comportamentos se a identidade social estiver
saliente, ou seja, a identificacdo soO resultard na motivacdo para exercer esforco em nome do
coletivo, na medida em que a identidade de grupo ou organizacional for saliente (Van
Knippenberg, 2000).

Ademais, o estudo de Haque et al. (2019) utiliza a teoria da identidade social como uma
explicacdo para a relacdo da lideranca responsavel com o compromisso afetivo, pois a lideranca
responsavel liga-se com a preocupacao com todos os stakeholders, incluindo os colaboradores,
sendo que todas as decisfes devem estar alinhadas com os interesses da organizacgéo e daqueles
que s&o ou poderdo ser afetados pela mesma. Isto significa que, quando os colaboradores sentem
que se identificam com os lideres e desenvolvem sentimentos positivos relativamente a
organizacdo (i.e., compromisso afetivo), é esperado que criem significado e identidade para
com a organizacdo. Assim sendo, a teoria da identidade social propde que quando os lideres
partilham interesses com os subordinados, e tém em consideragdo as perspetivas e 0S seus
valores, os subordinados tendem a corresponder as visdes, valores e normas dos lideres para
com a funcdo gque executam, ou seja, tendem a executar o seu trabalho, e tém, por vezes,
comportamentos voluntérios extra-papel (Zhao & Zhou, 2019).

Relativamente a relacdo do compromisso afetivo com o desempenho individual, Mathieu e
Zajac (1990), através da meta-andlise ja anteriormente mencionada, reportam essa mesma
relacdo, afirmando que quanto maior 0 compromisso com a organizagcdo, maior seria 0 seu
desempenho individual. Outros estudos também reforcam esta mesma relagéo, tendo resultados
positivos e significativos (Cesario & Chambel, 2017; Chen & Francesco, 2003; Kaplan &
Kaplan, 2018; Zefeiti & Noor, 2017). Outros estudos que investigaram a relagcdo entre
desempenho individual e o compromisso afetivo, apresentaram uma relacdo positiva, onde se
verifica uma maior identificagdo com a organizacdo (Afandi, 2019; Folorunso et al., 2014).

Um lider responsavel apresenta codigos de conduta e de gestdo, de modo a clarificar quais
0S comportamentos aceitaveis e ndo aceitaveis, assim como de que modo se pode ser mais
sustentavel, sendo, desta forma, um exemplo a seguir (Maak & Pless, 2011; Miska &
Mendenhall, 2018; Voetglin et al., 2012; Waldman & Galvin, 2008).

Rego (2003) e Rego e Souto (2004) referem que é mais provavel que colaboradores que
estdio comprometidos afetivamente contribuam positivamente para a organizagéo,
comparativamente a colaboradores com menor compromisso afetivo. Ademais, outros estudos
reforcam que um elevado compromisso afetivo aumenta a possibilidade de comportamentos
benéficos para a organizacdo, ou seja, podera levar o colaborador a desenvolver um trabalho

melhor dentro das suas funcées, sendo, deste modo mais produtivo. Estudos com outros tipos

24



Lideranca Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

de liderancga utilizaram o compromisso afetivo como mediador da relagdo com o desempenho
individual, sendo que a relagdo fora positiva e significativa (Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer
et al., 2004; Ribeiro et al., 2018a,b). Posto isto, propde-se estudar a seguinte hipotese:

H3: A relacéo entre a lideranca responsavel e o desempenho individual é mediada pelo
compromisso afetivo.

Shi e Ye (2016) defendem que a lideranca responsével influencia tanto o compromisso
organizacional dos trabalhadores, como os comportamentos de cidadania organizacional,
devido ao facto de os colaboradores seguirem o exemplo ético do lider, uma vez que este tipo
de lideranga contribui para o envolvimento, assim como para os comportamentos de cidadania
organizacional.

Estudos realizados na China demonstram que existe uma relacdo positiva entre a lideranca
responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional, mais especificamente, 0s
ambientais, sendo que os autores teorizam que isto acontece porque os lideres responsaveis
conseguem passar mensagens acerca dos comportamentos e valores, neste caso sustentaveis, e
posteriormente, os trabalhadores tendem a promover e a ter mais comportamentos de cidadania
ambientais (Han et al., 2019; Zhao & Zhou, 2019).

Outros tipos de lideranca (i.e. auténtica) demonstraram que 0s comportamentos de
cidadania organizacional e 0 compromisso sao aumentados pela lideranca que o lider exerce
(Joo & Jo, 2017; Ribeiro et al., 2018a,b; Ribeiro et al., 2020).

Na investigacdo de Chen e Francesco (2003), anteriormente referida, também foi estudada
a relacdo entre compromisso afetivo e comportamentos de cidadania organizacional, sendo que
os resultados indicaram uma relagao positiva e significativa entre os dois construtos, indicando
gue quando o compromisso afetivo é elevado, os comportamentos de cidadania organizacional
sdo também elevados. Outras investigacdes também reforcam esta mesma relagdo, sendo que
caraterizam o0s comportamentos de cidadania organizacional como um outcome do
compromisso afetivo (Meyer et al., 2004; Rego, 2003; Rego & Souto, 2004).

Isto est4 de acordo com o testado mais tarde por Rifai (2005), onde o compromisso afetivo
demonstrou ter uma relacdo direta positiva com o0s comportamentos de cidadania
organizacional, ou seja, quanto maior o compromisso afetivo, maior a possibilidade de
demonstracdo desse tipo de comportamentos.

Alguns autores tambeém investigaram a relacdo entre os diferentes compromissos com 0s
comportamentos organizacionais, sendo que a relacdo fora significativa. Os comportamentos
organizacionais sdo definidos como o atendimento, o desempenho individual e os

comportamentos de cidadania organizacional. No mesmo estudo, o compromisso afetivo
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apresentou a correlacdo mais forte e positiva com 0s comportamentos organizacionais,
demonstrando, desde modo, que podera ter beneficios tanto para os colaboradores, como para
a organizacdo (Meyer et al., 2002; Meyer et al, 2004).

Posto isto, propde-se o estudo das seguintes hipdteses:

H4: A relagdo entre a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania
organizacional € mediada pelo compromisso afetivo.

H4a: A relacdo entre a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania
organizacional para individuos é mediada pelo compromisso afetivo.

H4b: A relacdo entre a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania
organizacional para a organizacéo é mediada pelo compromisso afetivo.

A Figura 1.1 ilustra o modelo de investigacdo da presente pesquisa. Para testar
empiricamente 0 mesmo, foi desenvolvido um estudo quantitativo, correlacional, conforme se

exp0de no capitulo seguinte.

Desempenho
Individual (Variavel
Critério)
Lideranga Responsavel Compromisso Afetivo
-7 - - " .7 .
(Varidvel Preditora) (Varidvel Mediadora)
Comportamentos de
cidadania

organizacional
(Variavel Critério)

Figura 1.1. Modelo de investigagcdo
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Capitulo 11 - Método
2.1. Procedimento

O estudo apresentado adotou uma abordagem quantitativa através da realizacdo de um
estudo correlacional de corte transversal, onde se analisam e estabelecem relacGes entre
variaveis.

Para a realizacdo do estudo, procedeu-se & construcdo de um questionario em formato
eletronico através do Qualtrics com recurso a medidas j& utilizadas em outros estudos,
garantindo deste modo a adaptacdo das escalas a lingua portuguesa. Importa referir que, de
modo a evitar a ocorréncia de erros de método comum, mais concretamente efeitos da utilizacéo
de uma fonte Unica para recolha de dados sobre as varidveis em estudo, adicionou-se uma
variavel marker no questionario (e.g. Preferéncia pelo trabalho solitario) e a variavel
Desejabilidade Social (Podsakoff et al., 2003).

A divulgacdo do questionario foi realizada por via eletronica utilizando meios profissionais
de contato com trabalhadores (e.g. LinkedIn) e fontes informais (i.e. Facebook, Instagram).
Durante o questionario foi apresentado um consentimento informando onde se apresentou a
possibilidade de desisténcia a qualquer momento, assim como a garantia do anonimato e
confidencialidade das respostas. Os critérios de selecdo para este questionario foram os
seguintes: o participante teria de ter, no minimo, 18 anos e trabalhar ha, pelo menos, trés meses
com a mesma chefia.

A recolha de dados teve a duracdo aproximada de dois meses, entre 18 de marcgo e 14 de
maio de 2020, onde foram recolhidas 301 respostas. Contudo, devido a ndo estarem a ser
cumpridos os critérios de selecdo ou preenchimento do questionario na integra, 17 participantes
foram retirados da anélise de dados, obtendo-se, assim, uma amostra final de 284 participantes.
A amostra presente neste estudo é de conveniéncia devido a ndo terem sido estabelecidos

critérios de amostragem especificos aquando a recolha de dados.

2.2. Participantes

Conforme mencionado acima a amostra do estudo é constituida por 284 participantes com
idades compreendidas entre os 21 e 0s 61 anos (M=33.65; DP=10.54), sendo a maioria do sexo
feminino (64.4%) (Quadro 2.1). Os inquiridos apresentam uma escolaridade elevada, sendo que
a maioria completou algum grau do ensino superior (71.9%). Contudo, 8,5% completou até ao
9° ano de escolaridade e 19.7% completou entre 0 10° e 0 12 ° anos de escolaridade.

Relativamente a antiguidade na organizacao, a média é de 6 anos (M=5.96; DP=8.49), podendo,
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no entanto, variar entre trés meses e 33 anos. A situacdo contratual dos participantes é, na
maioria, com contrato efetivo/a, representando 69.4%. Contudo, 18.7% encontra-se com um
contrato de trabalho a termo, 3.5% encontra-se em trabalho temporario ou recibos verdes, e,
por fim, 7.4% s&o estagiarios. Importa referir que 79.2% da amostra ndo exerce um cargo de
chefia e que a maioria trabalha no setor terciario (88.4%).

As organizacgdes em que trabalham os participantes, na sua maioria, sdo privadas (86.3%)
e com fins lucrativos (76.4%). Relativamente a dimensdo da organizacéo, 58.8% da populacéo
trabalha numa grande empresa (“mais de 250 trabalhadores™), 23.2% colabora com uma média
empresa (“50 a 250 trabalhadores”), 9.9% colabora com uma pequena empresa, €, por fim, 8.1%
da populacéo colabora com uma microempresa.

Relativamente a antiguidade na diade, isto €, ha quanto tempo o colaborador trabalha com
a atual chefia a média é de 3 anos (M= 2.88; DP= 4.58), podendo variar entre 0s trés meses e
0s 33 anos. Por fim, no que toca a frequéncia da interacdo com a chefia, 75% dos participantes
avaliam a sua frequéncia de interacdo com a sua chefia direta como diaria, 18.7% avaliam-na

como semanal e 4.2% como mensal.

Quadro 2.1 - Sintese das caracteristicas sociodemograficas e profissionais da amostra

Participantes

N 284
% Mulheres 64.4
Idade média (anos) 33.7
Antiguidade na organizacdo média (anos) 6

% Trabalhadores efetivos 69.4
% Chefias 20.8
% Organizacdo com fins lucrativos 76.4
% Organizacdes no setor terciario 88.4
% Dimenséao da organizacao superior a 250 colaboradores 58.8
% Frequentaram o ensino superior 71.9
Antiguidade da diade média (anos) 2.9
% frequéncia de interagéo diaria com a chefia direta 75

Fonte: Elaboracéo propria

Foi possivel recolher alguma indicacdo sobre a posicao hierarquica das chefias avaliadas
nesta pesquisa através de uma sub-escala da medida de lideranca responsavel aplicada
(Voetglin, 2011). Esta medida apresenta uma primeira parte onde os inquiridos respondem a 10
itens, de modo a contextualizar os participantes sobre o que sdo stakeholders e a questionar a

regularidade com que a sua chefia interage com os mesmos. A escala de resposta é do tipo

28



Lideranca Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

Likert de cinco pontos (1= De modo nenhum; 5= Frequentemente, se ndo sempre). Com estas
respostas € possivel inferir o tipo de lider com que interagem os participantes, tendo em conta
as médias gerais amostrais. Assim sendo, os resultados apresentados no Quadro 2.2 dao conta
da avaliacdo, por parte dos liderados, da interacdo dos lideres com diferentes stakeholders.

Em termos gerais, os inquiridos indicaram que os lideres tém uma interagdo “Com bastante
frequéncia/frequentemente, se ndo sempre” com os clientes (M= 3.39; DP= 4.00), os
empregados (M= 4.18; DP= 4.00), os membros de entidades parceiras ou aliancas (M=3.24;
DP=3.00) e com gestores de topo (M= 3.87; DP= 4.00). Todos os itens referidos estdo
ligeiramente acima do ponto médio, ou seja, a média de respostas encontra-se acima do ponto
trés da escala (“As vezes”).

Contudo, 0 mesmo ndo acontece com 0s outros itens, uma vez que os inquiridos apresentam
que os lideres tém uma intera¢ao “De modo nenhum/De vez em quando” com sindicatos (M=
1.57; DP= 1.00), representantes da comunidade (M=1.81; DP=2.00), organizagdes nao
governamentais (M=1.77; DP=1.00), proprietarios ou acionistas (M=2.44; DP= 2.00),
instituicGes governamentais ou entidades reguladores (M= 2.14; DP= 2.00) e fornecedores (M=
2.66; DP= 3.00). Todos os itens referidos acima encontram-se abaixo do ponto médio, sendo
que a maioria das respostas se encontra perto do ponto dois da escala (“De vez em quando”).

E possivel, entdo, inferir que os lideres a que se referem as avaliacBes realizadas pelos
participantes do presente estudo sdo na sua maioria lideres intermédios (e.g. manager, gerente,

chefia intermédia, chefe de departamento).
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Quadro 2.2 — Frequéncia de contato dos lideres com os diferentes stakeholders - Médias,

desvios-padrao e percentagens.

Com bastante

De modo
nenhum (1)/ As vezes frequéncia (4)/
M DP
De vez em 3) Frequentemente,
quando (2) se ndo sempre (5)
Empregados 4.18 .90 7.4% 6.3% 86.2%
Gestores de Topo 3.87 1.07 11.6% 16.2% 72.1%
Clientes 3.39 1.28 27.9% 16.9% 55.3%
Membros de
entidades parceiras 3.24 1.13 25% 31% 44%
ou aliancas
Fornecedores 2.66 1.26 49.6% 19% 31.3%
Proprietarios/
o 2.44 1.34 54.6% 19.4% 26%
Acionistas
Instituicoes
governamentais ou
_ 2.14 1.16 63% 22.9% 14.1%
entidades
reguladoras
Representantes da
) 1.81 .97 77.4% 16.2% 6.3%
Comunidade
Organizac6es néo
_ 1.77 .95 78.6% 16.2% 5.3%
governamentais
Sindicatos 1.57 91 83.8% 10.9% 5.3%

Fonte: Elaboracéo propria

Nota: Indicadores ordenados por ordem decrescente do valor da média
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2.3. Instrumentos

O questionério incluia um consentimento informado (Anexo A), cinco medidas de
avaliacdo dos constructos em andlise, as quais descrevem-se abaixo, e também um conjunto de
questdes sociodemogréafica de modo a melhor caraterizar os participantes.

Para garantir a consisténcia das medidas, as mesmas foram submetidas a um teste de
consisténcia interna através do célculo do alfa de Cronbach (o). Seguindo os pressupostos de
Gomes e Cesario (2014), o valor alfa de Cronbach nao devera ser inferior a .60, sendo este
valor considerado um limite aceitavel. Qualquer valor abaixo do mencionado, considera-se
inadmissivel de avangar para outras analises estatisticas. Importa referir que um valor entre .60
e .70 é considerado um valor fraco, entre .70 e .80 é razoavel, entre .80 e .90 é considerado

bom, e, por fim, um valor superior a .90 é muito bom.

Lideranca Responséavel (variavel preditora)

Para analisar a lideranga responsével foi utilizada a medida desenvolvida por Voegtlin
(2011), traduzida para a populacao portuguesa por Neves (2018). Esta medida € constituida por
15 itens repartidos em duas sub-escalas. A primeira sub-escala, anteriormente mencionada,
apresenta 10 itens, de modo a contextualizar os participantes sobre o que sdo stakeholders e
qual a regularidade com que a chefia interage com os mesmos. A segunda sub-escala foca-se
no comportamento do lider e na forma como este se comporta e lida com os stakeholders (e.g.
“Demonstra estar consciente das reivindicagdes dos grupos/partes interessadas mais
relevantes.”; “Considera as consequéncias das decisdes para os grupos/partes interessadas mais
afetadas™). A escala de resposta para ambas as partes € do tipo Likert de cinco pontos (1= De
modo nenhum; 5= Frequentemente, se ndo sempre). A primeira parte da escala apresenta um
valor de consisténcia interna de 0.75, enquanto que a segunda, que apresenta 0S
comportamentos dos lideres, apresenta um valor de 0.93. E esta Gltima sub-escala que sera

utilizada para o teste das hipdteses de pesquisa (Anexo B).

Compromisso Afetivo (variavel mediadora)

Para medir o laco afetivo dos participantes a organizacdo foram usados trés dos seis itens
elaborados por Meyer et al. (2013), traduzidos para a populacao portuguesa por Nascimento et
al. (2008) (e.g. “Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta organizacao”; “Sinto-me “parte
da familia” da minha organiza¢do”). Na base para a reducdo do numero de indicadores
utilizados esteve a preocupacgéo de assegurar que o questionario se mantinha parcimonioso. Os

itens deste questionario apresentam uma escala de resposta de tipo Likert de sete pontos (1=A
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afirmacéo ndo se aplica rigorosamente nada a mim; 7=A afirmagdo aplica-se completamente a

mim) (Anexo C). A medida apresenta um alfa de Cronbach de 0.91.

Desempenho Individual (variavel critério)

Esta variavel foi avaliada com base em seis indicadores criados por Mackenzie et al. (1993,
2001), onde os colaboradores refletem acerca do seu desempenho na organizagcdo em que se
encontram atualmente (e.g. “A minha chefia direta vé-me como um/a funcionario/a eficaz”;
“S0 penso nos meus proprios problemas de trabalho (ndo nos dos outros)”). Este questionario
apresenta uma escala de resposta de tipo Likert de sete pontos (1= A afirmacgéo néo se aplica
rigorosamente nada a mim; 7= A afirmacdo aplica-se completamente a mim) (Anexo D).
Relativamente ao alfa de Cronbach, o desempenho individual apresenta um alfa de Cronbach
de 0.86.

Comportamentos de Cidadania Organizacional (variavel critério)

Para medir esta variavel foi utilizada a escala desenvolvida por Konovsky e Organ (1996),
traduzida por Rego et al. (2010) para portugués, constituida por 17 itens. Esta apresenta uma
escala de resposta de tipo Likert de sete pontos (1= A afirmacéo néo se aplica rigorosamente
nadaa mim; 7= A afirmac&o aplica-se completamente a mim). A realizacdo de analises fatoriais
exploratdrias ditou a necessidade de retirar um dos itens da virtude civica, e por isso, neste
estudo utilizaram-se apenas 16 itens (Anexo D). A escala encontra-se dividida em cinco sub-
dimensdes: altruismo, constituida por quatro itens (e.g. “Partilho 0 meu trabalho com os outros
de forma a ajuda-los no seu trabalho.”); virtude civica, constituida por dois itens (e.g.
“Preocupo-me em preservar a imagem da organizacao.”); cortesia, constituida por trés itens
(e.g. “Respeito os direitos e regalias das outras pessoas™); desportivismo, constituida por quatro
itens (e.g. “S6 penso nos meus proprios problemas de trabalho (ndo nos dos outros)”); e
conscienciosidade constituida por trés itens (e.g. “Sou sempre pontual”). Relativamente ao
construto em geral, os comportamentos de cidadania organizacional apresentam um alfa de
Cronbach de 0.85. Conforme discutido anteriormente, alguns autores dividem o0s
comportamentos de cidadania organizacional dirigidos aos individuos e & organizagdo. Na
presente amostra, os comportamentos dirigidos aos individuos incluem os itens referentes as
dimensdes altruismo e cortesia, tendo um valor de alfa de Cronbach de 0.84. Relativamente aos
comportamentos dirigidos a organizacdo, estes incluem os itens referentes as dimensdes

desportivismo, conscienciosidade e virtude civica tendo um alfa de Cronbach de 0.67.
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Preferéncia pelo trabalho solitario (variavel marcadora)

Seguindo as sugestdes de Podsakoff et al. (2003), procurou-se avaliar a ocorréncia do erro
de variancia do metodo comum ao utilizar uma variavel marcadora ou marker. N&o havendo
indicacdes especificas na literatura sobre qual a melhor variavel a usar, optou-se pelo recurso a
medida de preferéncia pelo trabalho solitario de Ramamoordthy e Flood (2004), traduzido para
portugués por Pimenta (2020) (Anexo E). Esta variavel ndo se encontra presente no modelo de
investigacdo, mas foi incluida no questionario de modo a perceber se o efeito do erro de
variancia comum, mais concretamente de fonte Unica, é substancial. Importa referir que o erro
de variancia comum afirma que a variancia que é apresentada podera ser atribuida aos métodos
de medicdo utilizados, e ndo a verdadeira relacdo entre os construtos que as medidas
representam, podendo, assim, apresentar um enviesamento que estara presente nas analises das
relacBes (Podsakoff et al., 2003).

Esta varidvel foi utilizada como variavel marker por Agarwal et al. (2012), sendo que a
justificacdo para a utilizacdo desta variavel no estudo foi que o construto ndo esta relacionado
com o0s antecedentes e outcomes do compromisso. Contudo, neste mesmo estudo, foi
demonstrando que esta variavel ndo se encontrava relacionada com a interacdo entre lider e
liderado, sendo que era também esperado que ndo estivesse relacionado com a lideranca
responsavel, devido a este construto se ligar com o relacionamento com qualquer dos
stakeholders, ao focar-se no coletivismo e ndo com o individualismo, sendo, deste modo o
contrario do construto preferéncia pelo trabalho solitario (Ramamoorthy & Flood, 2004).

A escala de preferéncia pelo trabalho solitario é constituida por trés itens (e.g. “prefiro
trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a”), respondidos numa escala de resposta de tipo Likert
de cinco pontos (1= Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente).

Importa salientar que os dados foram codificados da forma apresentada por Ramamoorthy
e Flood (2004), onde a pontuacdo mais elevada indicava um nivel mais alto de interdependéncia
percebida no trabalho e uma pontuacdo mais baixa indicava um nivel mais baixo de
interdependéncia no trabalho, ou seja, os itens um e dois foram invertidos (i.e. Prefiro trabalhar
com outros a trabalhar sozinho/a. Trabalhar com um grupo é melhor do que trabalhar

sozinho/a). A medida apresenta um alfa de Cronbach de 0.78.

Desejabilidade Social (covariada)
Uma vez que a avaliacdo dos comportamentos individuais no trabalho foi realizada por
auto-relato, incluiu-se no questionario uma medida de desejabilidade social como forma de

medir a tendéncia desse mesmo auto-relato. A desejabilidade social é definida como a
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necessidade de aprovacdo social, aceitacdo e de crenca que pode ser alcangada através de
comportamentos culturalmente aceitaveis e apropriados (Marlowe & Crowne, 1964 citado por
Podsakoff et al., 2003). Assim sendo, a desejabilidade € vista como a tendéncia por parte dos
individuos de se apresentarem de forma favoravel, independentemente dos seus verdadeiros
sentimentos relativamente a um assunto ou topico (Podsakoff et al., 2003). Esta variavel foi
medida através da versdo portuguesa da escala originalmente desenvolvida por Marlowe e
Crowne (1960) e posteriormente reduzida a 13 itens por Ballard (1992). A versdo portuguesa
da escala de Pechorro et al. (2012) é composta por 12 itens, com o intuito de avaliar a tendéncia
dos participantes em engrandecer as suas qualidades ou reduzir as suas fraquezas numa tentativa
de se encontrarem no considerado ideal pela sociedade (Pechorro et al., 2012). Este
questionario apresenta uma escala de resposta dicotomica (1= Ndao; 2= Sim) (Anexo F). Os
autores mencionam gue os itens um, dois, quatro, cinco, sete, dez e 11 devem ser invertidos, ou
seja, 0 sim tornar-se-a ndo, e vice-versa. Devido a esta ser uma escala de resposta dicotdmica e
a construcdo do indicador geral ser atraveés da soma das respostas aos itens que a compdem,
teve de se calcular o Teste Kuder-Richardson 20 para avaliar a consisténcia interna (Kuder &
Richardson, 1937). Apesar de ser um teste para uma variavel dicotdmica, a analise e
interpretacdo é igual a do alfa de Cronbach. A desejabilidade social apresenta um alfa de Kuder-
Richardson de 0.45. Tendo em conta o reduzido alfa, a medida ndo foi utilizada em anélises

posteriores.

Carateristicas Sociodemograficas

De modo a ser possivel caraterizar a amostra, foram colocadas questdes relacionadas com:
sexo, escolaridade, idade, antiguidade na organizacao, antiguidade da relagdo com a chefia,
situacdo contratual, exercicio de um cargo de chefia ou ndo e, por fim, o setor de trabalho da

organizacdo (Anexos G e H).
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2.4 Andlise do Erro do Método Comum/ Fonte Unica

Relativamente a varidvel marker preferéncia pelo trabalho solitario, esta apresentou uma
correlacdo significativa com a lideranca responsavel (p=-.19; p<.01), com o desempenho
individual (p=-.15; p<.01) e com os comportamentos de cidadania organizacional gerais (p=-
.18; p<.01), para os individuos (p=-.18; p<.01) e para a organizacéo (p=-.15; p<.01) (Quadro
3.1). Isto significa que a variavel marker apresentou uma relacao estatisticamente significativa,
ainda que fraca, tanto com a variavel preditora, como com as variaveis critério. Assim sendo,
ndo é possivel garantir que o enviesamento da fonte Unica ndo esteja presente na amostra
(Podsakoff et al., 2003), mantendo-se este uma preocupac¢do na analise e interpretagdo dos
resultados.

Complementarmente, de forma a entender melhor qual o nivel de possivel enviesamento,
realizou-se o Teste de Harman (Podsakoff et al., 2003). Este teste permite diagnosticar o erro
de varidncia comum através de uma analise fatorial exploratdria de todas as variaveis relevantes
do modelo. O teste utiliza uma andlise fatorial sem rotacdo para perceber qual o nimero de
fatores necessarios para explicar a variancia nas variaveis. Se a variacao total de um unico fator
for menor que 50%, isso sugere que o erro de variancia comum ndo afeta os dados. Fuller et al.
(2016) sugerem até que se considere os 70% de variancia total como limite. Importa salientar
gue o teste de Harman € utilizado para testar o erro de variancia comum e ndo para controla-lo.
Na presente amostra, o teste revela que o primeiro fator apresenta um valor de 27.77%, ou seja,
apenas 27.77% da covariancia entre as medidas € explicado por um fator, valor que é
relativamente tranquilizador ao sugerir que o erro de método comum ndo esta
consideravelmente presente nos dados em andlise (Anexo I).

Contudo, importa referir que esta técnica é bastante criticada na literatura, sendo que alguns
autores defendem que a medicdo com esta técnica € insensivel e podera trazer falsos positivos.
Tendo isto em conta, outros autores apresentam diversas solugdes a priori da aplicacdo dos
questionarios e também solucdes post hoc. Uma das solucdes a priori para resolver esta questao
poderd ser através da utilizacdo de medidas de desejabilidade social, como se procurou fazer
neste estudo (Hulland et al., 2018; Podsakoff et al., 2003). Ademais, outra solucao a priori € a
utilizac&o de diferentes escalas de respostas quer a nivel de nimero (e.g. opgdes), quer a nivel
de ancoras (e.g. “concordo” e “parece-se comigo”), Sugestdo que Se procurou seguir na

elaboracdo do questionario.
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Face ao exposto, apesar das vérias precaucGes tomadas, ndo € possivel concluir com
firmeza que o efeito de varidncia comum n&o se encontra presente nesta pesquisa, podendo

assim existir um enviesamento nos resultados (Hulland et al., 2018; Tehseen et al., 2017).
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Capitulo 111 - Resultados
Neste capitulo analisar-se-a as hipoteses de investigacdo anteriormente referidas. Os dados

estatisticos foram trabalhados no software Statistical Package for Social Sciences (SPSS), na
versdo 26, para andlise de correlacfes e descrigdo estatistica e na macro Process, na versdo 3.5
(Hayes, 2017), para analises dos modelos de mediac&o.

3.1. Andlise descritiva das variaveis e inter-correlacdes

Atendendo ao Quadro 3.1, é possivel verificar que a lideranca responsével apresenta valores
ligeiramente acima do valor médio da escala de resposta (M= 3.35; DP=.99), pelo que podemos,
assim, afirmar que existe percecdo de uma lideranca responsavel por parte dos colaboradores.
O mesmo acontece com o compromisso afetivo (M= 4.63; DP= 1.44), apresentando um valor
acima do ponto médio da escala de resposta e demonstrando, assim, uma implicacdo elevada
com a organizacdo. Relativamente ao desempenho individual (M= 5.39; DP=.93) e aos
comportamentos de cidadania organizacional gerais (M= 5.60; DP=.69), assim como dirigidos
a individuos (M= 5.67; DP=.86) e a organizacdo (M=5.56; DP=.67), estes também apresentam
um valor acima do ponto médio.

Como forma de verificar se as respostas sdo significativamente distintas do ponto médio da
escala, utilizou-se uma analise complementar com a realizacdo de one sample t-test. A lideranca
responsavel apresentou-se ligeiramente acima do valor médio da escala de resposta (p<.01; IC=
3.23; 3.46). Relativamente ao compromisso afetivo, apresentou-se acima do valor médio da
escala, encontrando-se perto do ponto cinco (“Aplica-se um pouco a mim”) (p<.01; IC= 4.46;
4.79). Tanto o desempenho individual (p<.01; IC= 5.28; 5.49), como 0s comportamentos de
cidadania organizacional gerais (p<.01; IC= 5.53; 5.69), assim como dirigidos a individuos
(p<.01; IC=5.57; 5.77) e a organizacédo (p<.01; IC=5.48; 5.64), também se encontram acima
do valor médio da escala, entre o ponto cinco (“Aplica-se um pouco a mim”) e o ponto seis
(“Aplica-se bastante a mim”).

Para verificar as correlacfes entre as variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de
Spearman, uma vez que algumas variaveis eram dicotomicas. Este coeficiente permite calcular
a relacédo entre as variaveis e verificar se a associacao € positiva ou negativa, dependendo da
proximidade do 1 ou -1, respetivamente. Ademais, é possivel também perceber se a relacdo é
significativa ou ndo (Schober et al., 2018).

Ao analisarmos as correlacGes apresentadas no Quadro 3.1, é possivel verificar que a
lideranca responsavel se encontra positivamente relacionada com o compromisso afetivo

(p=.33; p<.01), ou seja, quando o nivel de lideranca responsavel aumenta, os niveis de
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compromisso com a organizacdo por parte dos colaboradores também aumentam. O
desempenho individual também se encontra relacionado positivamente com a lideranga
responsavel (p=.23; p<.01), assim como com o compromisso afetivo (p=.36; p<.01), ou seja,
guando os niveis de uma das variaveis aumentam, os niveis de desempenho individual também
aumentam (Quadro 3.1).

Os comportamentos de cidadania organizacional em geral estdo associados positivamente
a lideranca responsavel (p=.27; p<.01) e ao compromisso afetivo (p=.35; p<.01). Isto indica
que, quando os niveis de lideranca responsavel percebida ou 0 compromisso afetivo aumentam,
0s niveis de comportamentos de cidadania em geral aumentam também (Quadro 3.1).

Os comportamentos de cidadania organizacional dirigidos aos individuos estdo associados
positivamente a lideranca responsavel (p=.24; p<.01) e ao compromisso afetivo (p=.29; p<.01).
Os comportamentos dirigidos a organizacdo apresentam igualmente uma associacao
significativa e positiva com a lideranga responsavel (p=.26; p<.01), e com 0 compromisso
afetivo (p=.34; p<.01). Isto significa que quando os niveis de lideranga responséavel ou de
compromisso afetivo aumentam, os niveis de comportamentos dirigidos aos individuos ou os
niveis de comportamentos dirigidos a organizacdo também aumentam (Quadro 3.1).

Assim sendo, todas as relacGes entre as varidveis em analise nesta investigacdo sdo
significativas e positivas.

Relativamente as variaveis sociodemogréaficas (i.e. sexo, idade, situacdo contratual,
antiguidade da diade, habilitacGes literarias, chefia), a antiguidade na diade apresenta uma
relagdo estatisticamente significativa e positiva com o desempenho individual (p=.13; p<.05).
A escolaridade (até ao 12° ano vs ensino universitario) apresentou também uma relacgdo positiva
e significativa com os comportamentos de cidadania organizacional direcionados para a
organizacdo (p=-.14; p<.05). O exercicio de um cargo de chefia apresentou uma relacéo
negativa e estatisticamente significativa com o desempenho individual (p=-.22; p<.01), 0s
comportamentos de cidadania organizacional em geral (p=-.17; p<.01), e os dirigidos para a
organizacdo (p=-.20; p<.01). Estas variaveis serdo incluidas nas analises posteriores como
covariadas. As restantes varidveis sociodemogréficas ndo apresentaram uma correlagao
estatisticamente significativa com nenhuma das variaveis critério, pelo que serdo excluidas de

analises posteriores.
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Quadro 3.1 — Medias, Desvios-Padréo, Correlacdes entre Varidveis e Consisténcias Internas duas casas decimais

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.Lideranca Responsavel 3.35 .99 (.93)
2.Compromisso Afetivo 463 144 337 (.9]1)
3.Desempenho Individual 5.39 .93 237" 367 (.86)
4.Comportamentos de Cidadania " N N

o 5.60 .69 27 35 .65 (.85)
Organizacional Geral
5.Comportamentos de Cidadania " . . "

S o 5.67 .86 24 29 .64 .90 (.84)
Organizacional Individual
6.Comportamentos de Cidadania o . . " -

o L 5.56 .67 .26 34 .56 91 .65 (.67)
Organizacional para a Organizagéo
7.Preferéncia pelo Trabalho Solitario 2.41 .92 -8 -05 -127 -16" -15° -15"  (.78)
8. Antiguidade da diade (com a Chefia) 288 458  -13° .09 13" -.04 -.02 -.07 -.05
9. Escolaridade (0= ate ao 12° ano, 1= Ensino o . -

) - - .26 .03 11 12 .09 14 -08 -26
Superior)
10. Cargo de chefia (0=Sim, 1=Né&o) - - -06 -16" -22" -17"  -09 -20" .02 -12 -7

Notas: **p < .01; *p < .05; Coeficientes de Alfa de Cronbach entre paréntesis.
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3.2. Teste do Modelo de Investigacao

Tendo como objetivo o teste das hipdteses previamente apresentadas, foram
verificados os pressupostos para a realizacao destes testes, sendo eles: independéncia e
normalidade dos erros, homocedasticidade dos erros, auséncia de multicolinearidade e
variaveis aleatérias residuais com valor esperado nulo, sendo que apenas se estes
pressupostos forem verificados € que se podera avangar para um modelo de regressao
linear. O modelo quatro da Process foi utilizado, sendo que este € utilizado como modelo
de mediacdo (Hayes, 2017).

Importa salientar que as analises seguiram o argumento apresentado por Hayes (2009)
e Preacher e Hayes (2008), onde é possivel ter um efeito mediador mesmo que néo exista
um efeito total significativo. Assim sendo, caso ndo exista relacdo entre a variavel
preditora e a variavel critério (ou seja, o efeito total), & possivel que haja um efeito indireto
através da mediadora.

Salienta-se também que a antiguidade da diade, a escolaridade e o exercicio de um
cargo de chefia, estiveram presentes na analise como covariadas. Ademais, a variavel
marcadora, preferéncia por trabalho individual, foi também incluida como covariada,
devido a também ter tido uma relacéo significativa com as variaveis presentes no modelo

em analise.

3.2.1. Relacdo entre Lideranca Responsavel e Desempenho Individual:
papel mediador do Compromisso Afetivo

Relativamente a relacdo entre lideranca responsavel e desempenho individual, os
resultados das andlises realizadas indicam que o efeito total, ou seja, o efeito que a
lideranca responsavel tem no desempenho individual quando ainda ndo esta a ser
controlado o efeito da mediadora, é positivo e significativo (B=.17, t= 3.082, p<.01). Tal
sugere que quando a lideranca responsavel aumenta, o desempenho individual aumenta
também. Face a estes resultados, é possivel de corroborar a hipétese H1, ou seja, a
lideranca responsavel esta positivamente relacionada com o desempenho individual
(Quadro 3.2).

Quando se considera a variavel mediadora no modelo de andlise, verifica-se que esta
tem um efeito significativo no desempenho individual (B = .20, t = 5.326, p<.001). Ja o
efeito da lideranca responsavel no desempenho individual deixa de ser significativo (B =
.07, t = 1.289, p=.199), 0 que sugere a existéncia de um efeito de mediacdo. Tendo por

base 5000 replicacdes, as analises de bootstrap mostram que o efeito indireto é positivo

40



Lideranca Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

e significativo, isto porque 0 0 ndo pertence ao Intervalo de Confianca (B = .10, 95% IC
=.047; .162), o que sugere que a lideranca responsavel afeta indiretamente o desempenho
individual por via do compromisso afetivo (Quadro 3.2). Ademais, é possivel também
concluir que a mediacdo € completa, ou seja, o efeito da lideranca responsavel no
desempenho individual é mediado totalmente pelo compromisso afetivo visto que, como
referido acima, o seu efeito deixa de ser significativo na presenca da mediadora. Posto
isto, é possivel afirmar que a hipotese H3, que pressupde que a relagdo entre a lideranca
responsavel e o desempenho individual € mediada pelo compromisso afetivo, é
corroborada. O modelo explica 19,1% da variacdo do desempenho individual (F (6,277)
=10.917, p < .001).
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Quadro 3.2 — Resultados de regressdo para o modelo de mediacdo (Lideranca
Responsavel, Compromisso Afetivo e Desempenho Individual)

Compromisso Afetivo Desempenho Individual
Variaveis preditoras
B Erro- B Erro-
padrao padrdo
Efeito total
Constante 5.26™ 301
Lideranca Responsavel A7 .056
Efeito direto
Constante 3.53™ .459 4.55™ 316
Lideranca Responsavel 50" .086 .07 .057
Compromisso Afetivo 20" .038
Preferéncia pelo trabalho -.04 .089 -.10 .056
solitario
Antiguidade na diade .01 .019 .01 012
Escolaridade -.16 196 .20 123
Exercicio de um cargo de -.49 201 -.33 127
chefia
Efeito indireto
Coef. Erro- 95% Bootstrap IC
padrdo
10 .030 .047 162

Notas: ™ p < 0.001

“p<0.01

Escolaridade: 0= até ao 12° ano; 1=Ensino superior
Cargo de chefia: 0=sim, 1=N&o

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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3.2.2. Relacdo entre Lideranca Responsavel e Comportamentos de
Cidadania Organizacional em Geral: papel mediador do Compromisso
Afetivo

Acerca da relacdo entre lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania
organizacional, os resultados das andlises realizadas indicam que o efeito total, ou seja, 0
efeito que a lideranca responsavel tem nos comportamentos de cidadania organizacional
quando ainda ndo esta a ser controlado o efeito da mediadora, € positivo e significativo
(B=.14, t= 3.237, p<.01). Tal sugere que quando a lideranca responsavel aumenta, 0s
comportamentos de cidadania organizacional aumentam também. Face a estes resultados,
é possivel de corroborar a hipétese H2, ou seja, a lideranca responsavel esta positivamente
relacionada com os comportamentos de cidadania organizacional (Quadro 3.3).

Considerando a variavel mediadora no modelo de andlise, verifica-se que esta tem
um efeito significativo nos comportamentos de cidadania organizacional (B =.14, t =
5.011, p <.001). Ja o efeito da lideranca responsavel nos comportamentos de cidadania
organizacional deixa de ser significativo (B =.07, t = 1.529, p=.127), 0 que sugere a
existéncia de um efeito de mediacdo. Tendo por base 5000 replicacGes, as analises de
bootstrap mostram que o efeito indireto € positivo e significativo, isto porque o 0 ndo
pertence ao Intervalo de Confianca (B = .07, 95% IC = .031; .122), o que sugere que a
lideranca responsavel afeta indiretamente o0s comportamentos de cidadania
organizacional por via do compromisso afetivo (Quadro 3.3). Ademais, é possivel
também concluir que a mediacdo é completa, ou seja, o efeito da lideranca responsavel
nos comportamentos de cidadania organizacional é mediado totalmente pelo
compromisso afetivo visto que, como referido acima, o seu efeito deixa de ser
significativo na presenca da mediadora. Posto isto, é possivel afirmar que a hipotese H4,
que pressupde que a relacdo entre a lideranga responsavel e os comportamentos de
cidadania organizacional é mediada pelo compromisso afetivo, é corroborada. O modelo
explica 17,5% da variacdo dos comportamentos de cidadania organizacional (F (6,277) =
9.813, p <.001).
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Quadro 3.3 — Resultados de regressdo para o modelo de mediacdo (Lideranca
Responsavel, Compromisso Afetivo e Comportamentos de Cidadania Organizacional
Geral)

Compromisso afetivo Comportamentos de Cidadania

Varidveis preditoras Organizacional Geral

B Erro- B Erro-padréo
padrao
Efeito total
Constante 5.52" 225
Lideranca Responsavel 147 .042
Efeito direto
Constante 3.53" 459 5.02™ 238
Lideranca Responsavel 50" .086 .07 .043
Compromisso Afetivo 14" .028
Preferéncia pelo trabalho -.04 .090 -.10" .042
solitario
Antiguidade da diade .01 .019 -.01 .009
Escolaridade -.16 196 .10 .092
Exercicio de um cargo de chefia -49 .201 -13 .096
Efeito indireto
Coef. Erro- 95% Bootstrap IC
padréo
.07 .023 .031 122

Notas: ™ p < 0.001; “p < 0.05
Escolaridade: 0= até ao 12° ano; 1=Ensino superior
Cargo de chefia: 0=sim, 1=N&o

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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3.2.3. Relacdo entre Lideranca Responsavel e Comportamentos de
Cidadania Organizacional para Individuos: papel mediador do
compromisso afetivo

No que respeita a relacdo entre lideranca responsavel e os comportamentos de
cidadania organizacional para individuos, os resultados das analises realizadas indicam
que o efeito total, ou seja, o efeito que a liderancga responsavel tem nos comportamentos
de cidadania organizacional para individuos quando ainda ndo esta a ser controlado o
efeito da mediadora, é positivo e significativo (B=.15, t= 2.897, p<.01). Tal sugere que
guando a lideranca responsavel aumenta, os comportamentos de cidadania organizacional
para individuos aumentam também. Face a estes resultados, € possivel de corroborar a
hipotese H2a, ou seja, a lideranca responsavel esta positivamente relacionada com os
comportamentos de cidadania organizacional para individuos (Quadro 3.4).

Ao se considerar a variavel mediadora no modelo de andlise, verifica-se que esta tem
um efeito significativo nos comportamentos de cidadania organizacional para individuos
(B = .16, t = 4.484, p < .001). Ja o efeito da lideranga responsavel nos comportamentos
de cidadania organizacional para individuos deixa de ser significativo (B = .07, t=1.134,
p=.180), 0 que sugere a existéncia de um efeito de mediacdo. Tendo por base 5000
replicacfes, as analises de bootstrap mostram que o efeito indireto € positivo e
significativo, isto porque o 0 ndo pertence ao Intervalo de Confianca (B = .08, 95% IC =
.033; .140), o que sugere que a lideranca responsavel afeta indiretamente o0s
comportamentos de cidadania organizacional para individuos por via do compromisso
afetivo (Quadro 3.4). Ademais, é possivel também concluir que a mediacdo é completa,
ou seja, o efeito da lideranca responsavel nos comportamentos de cidadania
organizacional para individuos é mediado totalmente pelo compromisso afetivo visto que,
como referido acima, o seu efeito deixa de ser significativo na presenca da mediadora.
Posto isto, é possivel afirmar que a hipotese H4a, que pressupde que a relacdo entre a
lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional para individuos
é mediada pelo compromisso afetivo, é corroborada. O modelo explica 14,2% da variagao
dos comportamentos de cidadania organizacional para individuos (F (6,277) =7.651, p <
.001).
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Quadro 3.4. — Resultados de regressdo para o modelo de mediacdo (Lideranca
Responsavel, Compromisso Afetivo e Comportamentos de Cidadania Organizacional
para Individuos)

Compromisso Afetivo Comportamentos de Cidadania
Variaveis preditoras Organizacional para individuos
B Erro- B Erro-
padrdo padrdo
Efeito total
Constante 5.52"" .282
Lideranca Responsavel 15" .053
Efeito direto
Constante 3.53™ 459 4,95 .301
Lideranca Responsavel 507 .085 .07 .054
Compromisso Afetivo 16" .036
Preferéncia pelo trabalho solitario -.04 .090 -13" .053
Antiguidade da diade .01 .019 -.00 011
Escolaridade -.16 .196 15 116
Exercicio de um cargo de chefia -.49 201 -.07 121
Efeito indireto
Coef. Erro- 95% Bootstrap IC
padrdo
.08 .037 .033 .140

Notas: ™" p < 0.001; " p < 0.01; " p<0.05
Escolaridade: 0= até ao 12° ano; 1=Ensino superior
Cargo de chefia: 0=sim, 1=N&o

Fonte: Elaboracdo Prépria
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3.2.4. Relacdo entre Lideranca Responsavel e Comportamentos de
Cidadania Organizacional para a Organizacdo: papel mediador do
Compromisso Afetivo

No que diz respeito a relacdo entre lideranca responsavel e os comportamentos de
cidadania organizacional para a organizacdo, os resultados das analises realizadas
indicam que o efeito total, ou seja, o efeito que a lideranga responsdvel tem nos
comportamentos de cidadania organizacional para a organiza¢do quando ainda ndo esta a
ser controlado o efeito da mediadora, é positivo e significativo (B=.12, t= 3.020, p<.01).
Tal sugere que quando a lideranca responsavel aumenta, os comportamentos de cidadania
organizacional para a organizagdo aumentam também. Face a estes resultados, é possivel
de corroborar a hipotese H2b, ou seja, a lideranca responsavel estd positivamente
relacionada com os comportamentos de cidadania organizacional para a organizacao
(Quadro 3.5).

Focando na variavel mediadora no modelo de analise, verifica-se que esta tem um
efeito significativo nos comportamentos de cidadania organizacional para a organizagéo
(B =.13,t=4.607, p <.001). Ja o efeito da lideranca responsavel nos comportamentos
de cidadania organizacional para a organizacdo deixa de ser significativo (B = .06, t =
1.130, p=.154), o que sugere a existéncia de um efeito de mediac¢do. Tendo por base 5000
replicacfes, as analises de bootstrap mostram que o efeito indireto € positivo e
significativo, isto porque o 0 ndo pertence ao Intervalo de Confianca (B = .06, 95% IC =
.026; .114), o que sugere que a lideranca responsavel afeta indiretamente o0s
comportamentos de cidadania organizacional para a organizag@o por via do compromisso
afetivo (Quadro 3.5). Ademais, é possivel também concluir que a mediacao é completa,
ou seja, o efeito da lideranca responsdvel nos comportamentos de cidadania
organizacional para a organizagdo é mediado totalmente pelo compromisso afetivo visto
que, como referido acima, o seu efeito deixa de ser significativo na presenca da
mediadora. Posto isto, é possivel afirmar que a hipotese H4b, que pressupde que a relagéo
entre a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional para a
organizacdo ¢ mediada pelo compromisso afetivo, é corroborada. O modelo explica
15,9% da variagdo dos comportamentos de cidadania organizacional para a organizagao
(F (6,277) =8.786, p < .001).
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Quadro 3.5 — Resultados de regressdo para o modelo de mediacdo (Lideranca
Responsavel, Compromisso Afetivo e Comportamentos de Cidadania Organizacional
para a organizacao)

Compromisso Afetivo Comportamentos de Cidadania

Organizacional para a

Variaveis preditoras Organizacéo
B Erro- B Erro-padrédo
padrao
Efeito total
Constante 5.52" 219
Lideranca Responsavel 12" 041

Efeito direto

Constante 3.59™ .459 5.07" 233
Lideranca Responsavel 50™ .086 .06 .042
Compromisso Afetivo 1.27" .028
Preferéncia pelo  trabalho -.04 .090 -.07 041
solitario
Antiguidade da diade .01 .019 -.01 .009
Escolaridade -.16 196 .07 .090
Exercicio de um cargo de chefia -49 .201 -.18 .094

Efeito indireto

Coef. Erro-padrao 95% Bootstrap IC
.06 .022 .026 114
p<0.001
“p<0.01

Escolaridade: 0= até ao 12° ano; 1=Ensino superior
Cargo de chefia; 0=sim, 1=Nao

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Capitulo IV - Discussao e Conclusdes

O constructo de lideranca responsavel tem ganho visibilidade, nas Gltimas décadas,
no ambito do debate sobre o papel das organizacGes na sociedade, os desafios da
globalizagcdo e do desenvolvimento sustentavel. A adocdo de um estilo de lideranca
responsavel por parte dos decisores, conforme defendido por variados autores, ira
permitir responder eficazmente aos desafios que possam existir, pois o lider responsavel
constréi e mantém relacOes positivas com os diferentes stakeholders (Doh & Stumpf,
2005; Haque et al., 2019; Maak & Pless, 2006; Voegtlin, 2011), o que promove o alcance
de resultados e objetivos desejaveis a diversos niveis de analise (Voegtlin et al., 2012).

No presente estudo pretendeu-se explorar o tema da lideranca responsavel no
contexto portugués e da perspetiva dos colaboradores, analisando a sua relagdo com
comportamentos individuais no trabalho (desempenho individual e comportamentos de
cidadania organizacional). Ademais, procurou-se compreender o papel do compromisso
afetivo na relagdo anterior, mais especificamente se poderia mediar a relagcdo entre as
variaveis acima mencionadas.

Ao encontro das hipdteses H1 e H2, os resultados revelam existir uma relacdo
positiva significativa entre a lideranca responsavel e os trés comportamentos individuais
em analise, concretamente desempenho individual, comportamentos de cidadania
organizacional dirigidos a individuos e a organizacao.

Refletindo acerca da relacao entre lideranca responsavel e desempenho individual, 0s
resultados encontrados no presente estudo vao ao encontro do que foi sugerido por Cheng
(2014 citado por Shi & Ye, 2016) e Voegtlin et al. (2012), que afirmam que uma
organizacdo onde os lideres apresentem uma lideranca responsavel, e, por sua vez, se
constituam como exemplos positivos, fazem com que os colaboradores valorizem
positivamente 0s comportamentos, as praticas e politicas do lider, o que se traduz num
aumento do seu desempenho individual.

Quanto a hipotese H3, da mediagdo da relacdo entre a lideranca responsavel e o
desempenho individual pelo compromisso afetivo, e conforme os resultados apresentados
no capitulo anterior, foi encontrada uma mediacdo completa, ou seja, 0 COMpPromisso
afetivo medeia totalmente a relacdo entre a lideranca responsavel e o desempenho
individual. Algumas investigacOes relacionam o compromisso afetivo com o0s
comportamentos no trabalho, sugerindo, deste modo, que um compromisso afetivo

elevado podera ter beneficios, tanto para os colaboradores, como para a organizacao. Isto
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€, quanto maior o compromisso afetivo, ou seja, compromisso com a organizacdo, maior
sera o desempenho individual. Isto vai de acordo com as hipoteses corroboradas neste
estudo, onde a relacdo foi significativa e positiva. Ademais, outros estudos também
tinham apresentado esta mesma relacdo entre 0 compromisso afetivo e 0 desempenho
individual (Chen & Francesco, 2003; Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002; Meyer
et al., 2004; Zefeiti & Noor, 2017) e demonstrado o efeito mediador do compromisso
afetivo na relacdo entre a lideranca responsavel e o desempenho individual (Afandi, 2019;
Chen & Francesco, 2003; Folorunso et al., 2014; Zefeiti & Noor, 2017).

Podemos, assim, teorizar que a lideranca responsavel e o compromisso afetivo, caso
sejam tidos em conta pelos gestores, irdo trazer um desempenho global maior, isto porque
0s colaboradores estardo satisfeitos e motivados com a lideranca e a organizagéo,
apresentando comportamentos individuais positivos e benéficos para com a mesma. Isto
significa que a lideranca responsavel, atraves da sua comunicacao e preocupagdo com 0s
diferentes stakeholders, podera mudar a forma como a organizacéo atua, praticando acoes
responsaveis e éticas, desenvolvendo o compromisso afetivo, e, consequentemente, o
desempenho individual dos seus trabalhadores (Doh & Quigley, 2014; Maak & Pless,
2011; Mercurio, 2015; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2004; Rego, 2003; Rego
& Souto, 2004; Voegtlin et al., 2012). Assim sendo, e conforme o teorizado por Shi e Ye
(2016), a lideranga responsavel podera reter e atrair os colaboradores, assim como
promover um clima de trabalho positivo.

No que concerne aos comportamentos de cidadania organizacional, e como ja foi
referido anteriormente, os lideres responsaveis apresentam codigos de conduta e de gestado
de modo a demonstrar quais 0s comportamentos aceitaveis em diversos niveis (Maak &
Pless, 2011; Miska & Mendenhall, 2018; Voetglin et al., 2012; Waldman & Galvin,
2008). Assim sendo, estudos demonstram que os lideres que manifestam um papel ativo
no que toca a comportamentos de cidadania organizacional estimulam a que os
stakeholders se envolvam no mesmo tipo de comportamentos (Afsar et al., 2020; Bowler,
et al. 2010). A relacdo entre a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania
organizacional sustentaveis ja tem vindo a ser verificada e sustentada empiricamente
(Han et al., 2019; Zhao & Zhou, 2019), sendo que, face a isto, é possivel teorizar que 0s
resultados presentes neste estudo estdo de acordo com esta literatura, uma vez que a
lideranca responsavel tem uma relacdo positiva com os comportamentos de cidadania

organizacional.
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Os resultados do presente estudo apoiam a H4 e suas subcomponentes, relativas ao
papel mediador do compromisso afetivo na relacdo entre lideranca responsavel e
comportamentos de cidadania organizacional, quer dirigidos a individuos (H4a) quer
dirigidos a organizacdo (H4b). Voegtlin et al. (2012) teorizam acerca da relacdo da
lideranca responsavel com comportamentos de cidadania organizacional, afirmando que
lideres positivos serdo modelos a seguir, pois irdo pensar acerca das consequéncias para
todos os stakeholders, tendo, assim, em conta o ambiente social e politico da sociedade,
procurando incorpora-los nas decisdes. Assim sendo, € possivel que esta participacao nas
decisbes envolva os colaboradores, sendo possivel mencionar aqui a relacdo entre o
compromisso afetivo e os comportamentos de cidadania organizacional, onde estes
apresentaram uma relagéo positiva (Chen & Francesco, 2013; Rifai, 2005). Isto vai de
acordo com as hipdteses desta investigacdo, onde o compromisso afetivo medeia a relagcédo
entre a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional. Isto esta
também de acordo com as investigagdes sobre outros estilos de lideranca, onde a relagéo
entre a lideranca estudada e os comportamentos de cidadania organizacional era mediada
pelo compromisso afetivo (Joo & Jo, 2017; Ribeiro et al., 2018a,b; Ribeiro et al., 2020).

Assim sendo, e face ao que tem vindo a ser demonstrado ao longo desta investigacao,
a lideranca responsavel mostra-se como uma lideranca que contribui positivamente para
as organizagdes, nomeadamente nos comportamentos individuais para o trabalho. Estes
comportamentos e atitudes sdo um indicador da qualidade da relagcdo individuo-
organizacdo, podendo potenciar ou inibir o alcance de metas individuais e
organizacionais. Além disso, importa novamente salientar o papel do compromisso
afetivo, sendo que como dito anteriormente, um ambiente de trabalho positivo, onde 0s
colaboradores se sentem ouvidos e podem participar nas diferentes facetas da
organizacdo, contribui para que estes tenham uma ligagdo com a organizacdo, e,
consequentemente, potenciem os comportamentos individuais de trabalho. Os resultados
do presente estudo levam a concluir que, caso os lideres das organizagdes optem por
assumir uma liderancga responsavel, irdo contribuir para reforcar os lagos afetivos dos
trabalhadores a organizacdo, e, consequentemente, promover maiores niveis de
desempenho individual e de comportamentos de cidadania organizacional.

Ademais, € possivel afirmar que as atitudes e desempenho dos colaboradores podem
ser o resultado de uma interagdo social com lideres responsaveis, podendo exercer
contribuicbes para a organizacdo quer a nivel de produtividade, assim como a nivel de

imagem, demonstrando também uma preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores
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(Doh & Quigley, 2014; Maak, 2007; Waldman & Balven, 2014; Waldman & Galvin,
2008).

Como referido anteriormente, a liderancga responsavel é uma lideranca que pretende
relacionar todos os diferentes stakeholders através de um didlogo ativo, de modo a tentar-
se equilibrar os interesses dos mesmos, trazendo, assim, beneficios individuais e
organizacionais. Assim sendo, pretende-se que existam acdes e politicas responsaveis de
modo a alcangar-se uma visdo partilhada significativa, que se traduza em sucesso
organizacional (Maak & Pless, 2006; Maak, 2007; Pless & Maak, 2011; Voegtlin, 2011;
Waldman & Siegel, 2008; Waldman et al., 2020). Apesar de ser um construto ainda em
desenvolvimento, é possivel de afirmar que este estilo de lideranga apresenta sempre uma
visdo onde todos os stakeholders sdo tidos em consideracdo, estando presentes nas
diferentes decis@es éticas e normativas (Miska & Mendenhall, 2018). Ademais, Maak e
Pless (2006) argumentaram como era importante estudar a lideranca responsavel e os
processos intrapessoais individuais e como estes influenciavam 0s comportamentos,
como por exemplo, o desempenho individual. Este estudo permitiu ndo s6 analisar essa
relacdo, mas também a relacdo com comportamentos extra-papel, mostrando que a
mesma € positiva e mediada pelo refor¢o do laco afetivo do colaborador a organizacao.
Ademais, este estudo permitiu demonstrar que a lideranga responsavel ndo é uma
lideranca com um foco apenas direcionado para 0s niveis executivos de uma organizagao
(Waldman et al., 2020), mas que pode também focar niveis intermédios (e.g. gerente ou

chefes de sala) e com menor controlo sobre a organizacéo.

4.1. Implicacdes teodricas e préticas

Estes resultados apresentam variadas implicac@es, tanto teéricas como préticas, para
a area de pesquisa. Ao nivel tedrico, contribuem para a literatura das diferentes variaveis
mencionadas ao longo da dissertacdo, particularmente da literatura da lideranca
responsavel cujos consequentes ao nivel de analise individual, particularmente no que
respeita a atitudes e comportamentos dos subordinados, estdo ainda pouco explorados. Os
resultados suportam empiricamente as indicagOes de estudos anteriores, demonstrando
que a lideranca responsavel tem uma relacédo positiva com os comportamentos individuais
dos colaboradores, contribuindo positivamente para a sua produtividade individual e
adesdo a comportamentos de cidadania organizacional, os quais se sabe poderem

beneficiar outros individuos e a organizagdo como um todo.
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Ademais, os resultados apoiam o papel do compromisso afetivo como um
antecedente dos comportamentos de cidadania organizacional e do desempenho
individual (Meyer et al., 2002; Meyer et al., 2004; Rego, 1999, 2002), mas mais
importante do que isso, indicam que a variavel também apresenta uma relagdo com a
lideranca responsavel, sendo um mediador da sua relagdo com os comportamentos de
cidadania organizacional e o desempenho individual. Poucas pesquisas identificaram até
a data processos psicossociais que expliquem como a lideranga responsavel se relaciona
com 0s seus consequentes (e.g. criatividade, suporte da chefia, cultura organizacional,
reputacao), pelo que este é também um contributo teérico a considerar.

Ao nivel prético, o presente estudo sugere que, caso adotem um estilo de lideranca
responsavel, os gestores poderdo promover resultados positivos no trabalho e para a
organizagdo em geral (Doh & Quigley, 2014; Maak & Pless, 2006; Maak, 2007; Waldman
& Balven, 2014; Waldman & Galvin, 2008). Assim sendo, as organizagdes tém de estar
mais atentas a forma como um tipo de lideranca podera condicionar o seu funcionamento
interno e externo, sendo que a lideranga responsavel apresenta resultados positivos.

A lideranca responsavel podera ser apreendida através da ado¢éo e melhoramento das
praticas presentes na organizacdo, sendo que irdo ser certamente encontrados impactos
positivos na mesma (Doh et al., 2011; Haque et al., 2019; Muff et al., 2020; Pless et al.,
2011). Assim sendo, esta investigacao podera ajudar as organizacfes a procurarem adotar
este estilo de lideranca através de formacdes ou programas mentoring ou a criacdo de um
programa de avaliacdo e treino de competéncias de forma a ajudar os lideres a
conseguirem desenvolver os comportamentos e atitudes associados com este tipo de
lideranca, assim como a compreenderem 0 impacto que tém nos comportamentos e
atitudes dos seus colaboradores.

Estes lideres poderdo comecar a estar mais atentos aos seus colaboradores (e a todos
0s outros stakeholders), e a estarem abertos a criticas e sugestdes de melhorias, assim
como aos sentimentos e valores morais que estes apresentem. Ademais, ao adotarem este
estilo de lideranca, poderd comecar a existir e a evoluir relacbes de confianga com 0s
diferentes stakeholders, especialmente com os colaboradores, assim como desenvolverem
acOes mais atentas e responsaveis, e dialogo com todos os membros (Pless & Maak, 2011;
Waldman & Siegel, 2008).

Alguns dos impactos que poderdo ser atingidos caso esta lideranca esteja presente na
organizacao, incluem maior produtividade (através dos comportamentos individuais de

trabalho, estudados neste projeto), atracao e retencdo de colaboradores, a imagem externa
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da organizagdo (confianca e legitimidade), estabelecimento de relacBes de confianca,
incremento do sentimento de justica, a mobilizacdo e capacitacédo, levantamento da moral
de colaboradores e de equipas, a promocao do orgulho na pertenca a organizacdo, €, por
fim, a inovacéo responsavel (Cameron, 2011; Doh et al., 2011; Doh & Quigley, 2014;
Shi & Ye, 2016; Waldman & Galvin, 2008; Voegtlin et al., 2012; Voegtlin & Patzer,
2020).

4.2. LimitacGes e Sugestdes para Estudos Futuros

Como em todas as investigacdes, 0 presente estudo apresenta algumas limitagdes.
Uma das limitagdes diz respeito a impossibilidade de assegurar que o erro de variancia
comum ndo estd presente nos resultados, devido ao desenho correlacional de corte
transversal da pesquisa. Esta foi uma preocupacdo neste estudo, pelo que se recorreu a
varias técnicas para prevenir e avaliar a sua ocorréncia. Recorreu-se, nomeadamente, a
técnica da variavel marker (Preferéncia por trabalho individual), mas ndo foi possivel
excluir a auséncia deste mesmo erro, uma vez que a mesma se revelou correlacionada
significativamente, ainda que com intensidade baixa, com as principais variaveis do
modelo. Complementou-se esta anélise com a realizagdo do teste de Harman, com vista
a averiguar a ocorréncia de enviesamentos do método comum, cujos resultados obtidos
sugerem que o enviesamento de fonte Gnica ndo constitui uma ameaca forte para a
validade do modelo (Fuller et al., 2016). Todavia, face as criticas existentes a técnica de
Harman (Hulland et al., 2018; Tehseen et al., 2017), aconselha-se que estudos futuros
adotem desenhos que permitam recolher os dados em mais que uma fonte e/ou diversos
momentos no tempo, evitando com maior eficicia a ocorréncia destes enviesamentos.
Isso ndo foi possivel de alcancar neste estudo, porque o presente projeto sofreu algumas
alteracdes ao inicialmente pensado: primeiramente, iria-se ter uma metodologia de fonte
dupla, onde os lideres e liderados iriam responder a inquéritos referentes a diferentes
variaveis, sendo que seria efetuada uma analise tendo em conta esses resultados. Contudo,
devido a pandemia do COVID-19, foi impossivel fazer a recolha nas empresas
previamente contactadas, sendo que o desenho do estudo foi alterado de modo a recolha
de dados poder ser aplicada online a trabalhadores.

Como o questionario foi aplicado online existem potenciais problemas de vieses de
selecdo, isto porque serd necessario acesso a computadores e a Internet para responder ao
questionario. Podem também existir problemas de vieses de resposta, pois existe falta de
controlo sobre o0 ambiente em que o questionario foi respondido.
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A amostra também podera ser uma limitacdo do estudo, isto porque esta € de
conveniéncia, e como tal, os resultados ndo podem ser generalizados para a populacéo.
Estudos futuros devem expandir a amostra para abranger outros setores de atividade e
paises, verificando se os resultados deste estudo se mantém.

O facto de o estudo ser correlacional imp6e limitacdes também na anélise da relagéo
de causalidade entre varidveis, ou seja, em rigor ndo é possivel testar relagdes de causa-
efeito entre as variaveis, uma vez que a metodologia permite demonstrar apenas se existe
uma relacdo entre elas. Ademais, ndo é possivel afirmar qual a direcdo da relacdo entre
as variaveis, ou seja, apesar de terem sido confirmadas as hipoteses deste estudo, também
podera acontecer o contrario, por exemplo, o desempenho individual ser um antecedente
da percecdo de lideranca responsavel. Estudos experimentais ou longitudinais futuros
poderdo esclarecer a direcdo da relacdo entre as variaveis.

Como foi referido anteriormente, as mediacdes presentes neste estudo sao completas,
ou seja, os modelos estatisticos ndo explicam na totalidade a variancia das variaveis
critério estudadas. Tal poderd indicar que existem outras variaveis que ndo foram tidas
em conta na presente pesquisa, que podem ajudar a explicar os comportamentos
individuais no contexto de trabalho. Estudos futuros poderdo analisar outras potenciais
mediadoras da relagdo entre lideranca responsavel e os comportamentos individuais,
como a confianga ou o suporte da chefia.

Além das sugestdes avancadas para colmatar as limitagdes do estudo, serdo
apresentadas mais algumas ideias para futuros estudos. Assim conforme referido por
Miska e Mendenhall (2018), estudos futuros deverdo analisar a lideranca responsavel nos
diferentes niveis, ou seja, deverdo existir analises a medir o impacto desta varidvel a nivel
micro, meso e macro. Isto porque existem muitos estudos que apontam e oferecem teoria
gue suporta analises meso e macro, contudo, nao existe suporte ou prova empirica ainda
desenvolvida. Porém, importa salientar que a pesquisa empirica sobre 0s consequentes da
lideranca individual ao nivel de andlise individual é ainda escassa, sendo necessario um
maior investimento sobre o tema (Miska & Mendenhall, 2018; Voetglin et al., 2012).
Assim sendo, aconselha-se explorarem relagdes da lideranga responsavel com construtos
como a criatividade, o clima de trabalho, a confianga e o suporte do lider.

Uma das dificuldades apontadas a investigacdo sobre lideranca responsavel diz
respeito aos instrumentos de medida existentes (ex. escala de Pless et al., 2014; escala de
Voegtlin, 2011), cujas caracteristicas psicométricas tém sido questionadas (Miska &
Mendenhall, 2015; Shi & Ye, 2016). Assim sendo, estudos futuros poderdo contribuir
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para clarificar e caraterizar o construto, de modo a obterem-se resultados que possam
fundamentar a construgdo de medidas relativamente a lideranga responsével.

Caso optem por utilizar a escala de Voegtlin (2011), aconselha-se que na primeira
parte da escala seja acrescentado o ponto “Nao sei”. Isto porque, aquando da aplicacdo
do questionario, foi apresentado um feedback negativo face a ndo estar presente essa
mesma opcao, ou seja, é possivel que os dados acima mencionados no Quadro 2.2 ndo
correspondam a realidade do lider, mas somente a percecdo do colaborador.

Relativamente aos comportamentos de cidadania organizacional, conforme a
definicdo, o colaborador adota voluntariamente o comportamento, ndo sendo uma tarefa
prescrita da sua fungdo (Rego, 2002). Tendo isto em conta, o instrumento utilizado
demonstra pontos onde a questdo da ado¢do de um comportamento voluntério podera ser
posta em causa. Isto porgque, e como forma de exemplo, alguns itens demonstram atitudes
ou comportamentos que sao esperados pelas chefias de forma informal, mesmo que nédo
fagam parte da funcéo do colaborador, como por exemplo, o colaborador avisar que néo
ird comparecer ao trabalho por motivos de doenca. Assim sendo, para estudos futuros
podera ser importante utilizar-se uma medida mais recente, ou a validacdo de uma nova
escala para os comportamentos de cidadania organizacional adequada ao mundo do
trabalho contemporaneo.

Importa salientar que um lider responsavel demonstra uma atencdo a todos os
stakeholders e, conforme o estudo acima apresentado, os lideres desta amostra sdo na sua
maioria lideres intermédios, ou seja, gerentes, supervisores, chefes de equipa ou
departamento. Assim sendo, importa destacar que os lideres intermédios poderdo também
exercer um impacto nos colaboradores com este tipo de lideranca, independentemente de
pertencerem aos quadros hierarquicos mais altos da organizacdo. Porém, ndo é possivel
de analisar face a toda a empresa e outros stakeholders, e por essa razéo, futuros estudos
deviam focar-se também em analisar a cultura e o clima empresarial, e como é que a
lideranca dos quadros superiores podera exercer um impacto no tipo de lideranca
apresentada pelos quadros intermédios.

Seria também interessante, fazer uma pesquisa onde seria examinado como é que o
relacionamento dos subordinados com os lideres podera influenciar o comportamento da
lideranca, sendo que isto ja tera sido apresentado como uma perspetiva a estudar por Maak
e Pless (2006). Ou seja, seria interessante entender como € que a interacdo entre
colaboradores e lideres se traduzem em comportamentos de lideranga responsavel. Para

tal, ter-se-ia de ter mais insights acerca dos processos intrapessoais assim como na
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partilha de valores, experiéncias, 0 desempenho dos lideres e 0 seu comportamento como
lider, e como os colaboradores podem influenciar esse mesmo comportamento através
das suas partilhas pessoais de valores e experiéncias ou de expectativas.

Outro estudo possivel seria perceber como é que uma mudanca de lideranga, como
forma de exemplo, de um lider tdxico para um lider responsavel, afetaria os
colaboradores, e como é que essa lideranca responsavel poderia ser recebida por partes
dos colaboradores, assim como seria o tempo de habituacdo a esta nova lideranga,

especialmente em termos de confianca e comunicacéo.

4.3. Consideragoes finais

Em suma, este estudo permitiu verificar que a lideranca responsavel se relaciona
positivamente com atitudes e comportamentos por parte dos colaboradores, promovendo,
assim, resultados positivos no trabalho. Assim sendo, as organizagdes devem promover
este tipo de lideranca, ao garantirem que os lideres apresentem politicas e praticas que
reforcem as percecbes dos funcionarios. Ademais, também permite verificar que a
lideranca responsavel e o compromisso afetivo se relacionam de forma positiva. O
compromisso afetivo demonstra, assim, ser uma varidvel importante a desenvolver para
qualquer tipo de lider, pois um compromisso afetivo elevado traz beneficios, tanto para
os colaboradores, como para as organizacoes.

Como forma de adquirir mais informacéo a nivel pratico neste campo e em Portugal,
espera-se que esta dissertacdo permita, a estudos futuros, terem uma base para proceder
a investigacdes mais complexas e com diferentes metodologias, de modo a compreender
o real contributo deste tipo de lideranca, tanto para os colaboradores, como para toda a
comunidade, influenciada, de algum modo, pela organizagdo, assim como reforgar e
procurar novas relagdes com outros construtos.

Espera-se também que dé um contributo no sentido de incentivar a divulgacéo e
implementacdo deste estilo de lideranca nas organizagOes. As organizacGes poderdo
explorar e desenvolver iniciativas ou intervencdes onde desenvolvam qualidades da
lideranca responsavel, e onde possam, deste modo, incentivar os lideres a exercerem
comportamentos responsaveis, alinhando o comprometimento e a interagdo com 0S
colaboradores e outros stakeholders. Este caminho é essencial ndo sé para o alcance de

resultados positivos junto dos colaboradores, como os analisados neste estudo, mas
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também para o desenvolvimento de um padrdo de desenvolvimento econémico, social e

ambiental sustentavel.
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ANexos

Anexo A
Consentimento Informado

5 INSTITUTO
ISC e UNIVERSITARIO
DE LISBOA
Caro/a participante,
Vimos solicitar a sua participacdo num estudo que esta presentemente a ser realizado

por investigadores do ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa. O objetivo do estudo é
compreender a opinido de trabalhadore/as sobre alguns aspetos da sua situacdo
profissional, incluindo a relacdo com a chefia, o desempenho individual e a criatividade
no trabalho.

Para participar no estudo basta que se encontre a trabalhar ha, pelo menos, trés meses
para a mesma entidade patronal e ter uma chefia a quem reporta o seu trabalho. As suas
respostas sao importantes pois permitirdo um aprofundamento do conhecimento sobre
esta tematica. Quanto mais pessoas participarem na pesquisa, mais robustos serdo 0s
resultados encontrados.

O preenchimento deste questionario demora aproximadamente 10 minutos e ndo
acarreta qualquer risco para si. O questionario estd organizado em trés parte e 0
preenchimento é voluntario, pelo que podera desistir a qualquer momento. Nesse caso a
sua participacdo ndo sera tida em consideracao. Nao existem respostas certas ou erradas,
pois sO a sua opinido pessoal e sincera interessa. Todas as respostas sdo andnimas, pelo
que nao terd de se identificar. Sdo também confidenciais, destinando-se unicamente ao
estudo em questéo.

A eventual publicacdo dos dados recolhidos s6 acontecera de forma agregada, nao
individualizada e em formato de trabalho académico ou publicacdo em revista cientifica.

Muito obrigada pela sua participacao.

Equipa de projeto:

XXX (coordenacao)

Luis Simdes

XXX

Para questdes e/ou esclarecimentos:
XXX.

Ao carregar no botéo para Continuar, esta a indicar que compreendeu esta informacao e
a concordar em participar neste estudo.

70



Lideranca Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

Escala de

Anexo B
Lideranca Responséavel

Abaixo encontra uma lista de grupos/partes interessadas com quem a sua chefia direta

poderd interagir, com menor ou maior frequéncia, no quotidiano profissional. Tendo por

base 0 conhecimento que vocé tem sobre o quotidiano profissional da sua chefia, indique

com que frequéncia a mesma interage com cada grupo/parte interessada.

Clientes

Empregados

Membros de entidades parceiras ou aliangas
Sindicatos

Representantes da comunidade local (por
exemplo: sociedades, associacoes, igreja,...)

OrganizacBes  ndo-governamentais  (por
exemplo: grupos que defendam causas
sociais ou ambientais)

Proprietarios/Acionistas e Investidores

Instituicbes governamentais ou entidades
reguladoras  (inclui  interacbes  com
funciondrios do governo ou representantes
das autoridades locais)

Fornecedores

Gestdo de topo

Pedimos-lhe agora que reflita sobre as

De modo De vez em As vezes Com bastante Frequentemente,
nenhum quando frequéncia se ndo sempre

atitudes e comportamentos da sua chefia e refira a frequéncia

com que cada uma das afirmacdes se aplicam a mesma.
A minha chefia:
De modo De  vez As Com Frequentemente,
nenhum em vezes bastar)te . se nao sempre
quando frequéncia

Demonstra estar consciente  das
reivindicacbes  dos  grupos/partes
interessadas mais relevantes.

Considera as consequéncias das
decisbes para 0s  grupos/partes
interessadas mais afetadas pelas
mesmas.

Envolve os grupos/partes interessadas
afetadas no processo de tomada de
deciséo.
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Pondera as reivindicacGes de diferentes
grupos/partes interessadas antes de
tomar uma decis&o.

Tenta alcangar um consenso entre 0s
grupos/partes interessadas afetados.
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Anexo C
Escala de Compromisso Afetivo

Parte 1l — A sua situagéo no trabalho
Pedimos agora que pense na organizacdo na qual trabalha. Tendo em conta o que

sente em relacdo a mesma, indique em gque medida cada uma das frases abaixo se aplicam

asl.
A afirmacéo néo x - Aplica- . . A afirmagdo
G Néo Aplica- P Aplica- Aplica- rmag
se aplica . se aplica-se
- se se muito se se
rigorosamente - alguma : completamente a
- aplica pouco - bastante muito -
nadaa mim coisa mim

Tenho uma forte
ligacdo de simpatia
por esta
organizacao.

Sinto-me “parte da
familia” da minha
organizacao.

Sinto que existe
uma forte ligacdo
afetiva entre mim e
a minha
organizacao.
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Escala de Desempenho individual e Comportamentos de cidadania

Anexo D

organizacional

Continuando a pensar na forma como habitualmente age no trabalho, indique em que
medida as seguintes afirmacdes se aplicam a si.

Ajudo os outros a tornarem-se
mais produtivos.

Consigo tolerar 0S
inconvenientes ocasionais que
por vezes surgem.

Estou sempre a queixar-me de
assuntos triviais (ou seja, de
pouca importancia).

Faco sugestdes sobre como
melhorar o funcionamento da
organizacao.

Ajudo as pessoas quando elas
estdo sobrecarregadas  de
trabalho.

Aviso com antecedéncia quando
ndo posso comparecer ao
trabalho.

A minha chefia direta vé-me
como um/a funcionario/a eficaz.

Respeito os direitos e regalias
das outras pessoas.

A minha assiduidade esta acima
da média (raramente falto ao
trabalho).

Tendo tudo em consideracéo,

sou um muito bom
colaborador/a.
Mostro ma-vontade perante

qualquer mudanca introduzida
pela gestdo da organizagdo.

Ajudo as pessoas que estiveram
ausentes.
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?:gisa a mw_to a bastqnte
> mim amim
mim

A afirmagdo
aplica-se
completamente
amim



Lideranca Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

Evito criar problemas aos outros.

Os meus colegas vém-me como
alguém muito produtivo.

Sou sempre pontual.

SO penso nos meus proprios
problemas de trabalho (ndo nos
dos outros).

Sou um/a do/fas melhores
trabalhadore/as da organizagé&o.

Preocupo-me em preservar a
imagem da organizacéo.

Né&o abuso dos meus direitos e
regalias.

Partilho o meu trabalho com os
outros de forma a ajudé-los no
seu trabalho.

Tendo tudo em consideracéo,
sou um/a colaborador/a que
realiza o trabalho precisamente
do modo com a minha chefia
gosta de ver realizado.

Cumpro as tarefas que séo
esperadas de mim.
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Anexo E
Escala de Preferéncia pelo trabalho solitario

Tendo em conta as suas preferéncias na realizagdo do seu trabalho, indique o grau em
que concorda ou discorda das seguintes afirmacdes.

Discordo . Nao concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Prefiro
trabalhar com
outros a
trabalhar
sozinho/a.

Trabalhar com
um grupo é
melhor do que
trabalhar
sozinho/a.

Podendo
escolher,
preferia
trabalhar
sozinho/a.
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Anexo F
Escala de Desejabilidade Social

Pensando na sua forma de estar habitual, indique se as afirmac6es abaixo se aplicam
a sua pessoa.

Néo (1) Sim (2)

Por vezes, quando ndo consigo o que quero fico
chateado/a.

Ja senti vontade de me revoltar contra as pessoas
com mais autoridade do que eu, apesar de saber que
elas tinham razéo.

Ouco sempre com muita atencdo todas as pessoas
com quem falo, sejam elas quem forem.

J4 fingi estar doente para me safar de uma situacéo.

J4& me aproveitei de outras pessoas para meu
beneficio pessoal.

Quando cometo um erro estou sempre disposto/a
admitir que o cometi.

As vezes tento vingar-me em vez de perdoar e
esquecer.

Sou sempre simpatico/a mesmo se as pessoas Sao
mal-educadas para mim.

Nunca me aborreci quando as pessoas tinham ideias
contrarias as minhas.

Houve alturas em que tive bastante inveja da boa
sorte dos outros.

Por vezes, fico irritado/a com as pessoas que
insistem em me pedir favores.

Nunca disse coisas para magoar os sentimentos de
outra pessoa.
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Anexo G
Dados Sociodemograficos — Relagdo com Chefia

Parte |

Gostariamos de saber se na sua atividade profissional reporta a alguma chefia direta,
isto é, se tem uma pessoa que supervisiona o seu trabalho.

Sim
Nao

Hé& quantos anos trabalha com esta chefia? (se trabalha hd menos de 1 ano, use casas
decimais; por exemplo, 3 meses = 0.25; 6 meses =0.5; 9 meses = 0.75)

Qual a frequéncia de interacdo com a sua chefia direta?
Diéria
Semanal
Quinzenal

Mensal

A sua chefia direta é:
Do sexo masculino

Do sexo feminino
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Anexo H
Dados Sociodemograficos relativos ao participante

Parte 111
Para terminar, agradecemos que indique alguns dados pessoais que serdo utilizados
para fins estatisticos. Relembramos que as suas respostas sdo andnimas e confidenciais.
Escolha a opgdo que mais se adequa a sua situacao atual.

Idade (em anos):

Género:
Masculino
Feminino
Prefere ndo responder
Escolaridade (Gltimo nivel concluido):
Até ao 9° ano
Entre 0 10° e 12° ano
Licenciatura
Pds-graducao
Mestrado

Doutoramento

H& quanto tempo trabalha na sua organizacao atual ( se hd menos de 1 ano, utilize
casas decimais - ex. 6 meses = 0,5)
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Qual a sua situacdo contratual perante a sua organizacéo atual:
Efetivo/a
Contrato de trabalho a termo
Trabalho temporario
Estagiario/a

Outra situacao. Qual?

Exerce um cargo de chefia:
Né&o

Sim

Em que setor de atividade de insere a sua organizagao:
Setor primério (atividades extrativas - e.g. agricultura, pecudria, pescas...)

Setor secundario (atividades transformadoras - e.g. industria, construgédo
civil, obras publicas...)

Setor terciario (prestacdo de servicos - e.g. comeércio, transportes,
comunicagoes...)
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Qual a classificacdo da sua organizacdo, em termos de propriedade?
Privada
Publica
Publico-privada

Cooperativa

A sua organizacéo
Tem fins lucrativos

Nao tem fins lucrativos

Qual a dimensdo da sua organizacao (nimero aproximado de trabalhadores)?
mais de 250 trabalhadores
50 a 250 trabalhadores
10 a 49 trabalhadores

até 9 trabalhadores

Muito obrigado pelo tempo que dedicou ao preenchimento deste questionario.

81



Lideranga Responsavel e Comportamentos Individuais no Trabalho

Anexo |

Resultados do Teste de Harman

Componente
Escala - Indicadores 1 2 3 4 5 6 7
LR — Demonstrar estar consciente das reivindicacdes dos grupos/partes interessadas mais 400 209 006 174 m 020 126
relevantes
LR - Considera as consequéncias das decisdes para 0s grupos/partes interessadas mais afetadas 02 689 075 46 3 058 081
pelas mesmas.
LR - Envolve os grupos/partes interessadas afetadas no processo de tomada de deciséo. 432 758 -.070 141 -.093 -.050 -.061
LR - Pondera as reivindicacOes de diferentes _gr~upos/partes interessadas antes de tomar uma 45 750 034 34 097 o7l 050
decisdo.
LR - Tenta alcancar um consenso entre os grupos/partes interessadas afetados 430 756 .005 167 -126 -.050 -.044
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CA - Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta organizacéo. 541 232 538 -227 425 .007 034

CA - Sinto-me "parte da familia" da minha organizagéo. 530 261 503 -.310 391 -.042 .010

CA - Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e a minha organizacéo 491 257 499 -.287 392 .001 .098
DI - A minha chefia direta vé-me como um/a funcionério/a eficaz. 724 046 043 -.089 -1 158 -257

DI - Tendo tudo em consideragdo, sou um muito bom colaborador/a. 704 -.265 -.015 075 .003 .106 -234

DI - Os meus colegas vém-me como alguém muito produtivo. 694 -.142 .060 -172 -167 221 -.288
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DI - Sou um/a do/as melhores trabalhadore/as da organizag&o. A70 -.198 117 -.288 -302 335 -324

DI - Tendo tudo em consideragdo, sou um/a colaborador/a que realiza o trabalho precisamente do

modo com a minha chefia gosta de ver realizado. 063 -2 ~o16 ~on7 ~220 o7z ~187

DI - Cumpro as tarefas que séo esperadas de mim. 729 -317 -.001 .087 -144 076 -124

CCO - Ajudo os outros a tornarem-se mais produtivos 648 -144 031 -142 -273 018 204

CCO - Consigo tolerar os inconvenientes ocasionais que por vezes surgem. 496 -.090 021 -.067 -271 -272 460

CCO - Estou sempre a queixar-me de assuntos triviais (ou seja, de pouca importancia). 158 -.020 -.168 404 379 464 150
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CCO - Fago sugestdes sobre como melhorar o funcionamento da organizagéo. 616 -.079 191 -138 -254 173 -011

CCO - Ajudo as pessoas quando elas estdo sobrecarregadas de trabalho. 648 -.158 -130 -105 -115 052 354

CCO - Aviso com antecedéncia quando ndo posso comparecer ao trabalho 517 -202 -151 274 152 -.262 -271

CCO — Respeito os direitos e regalias das outras pessoas. 655 -222 -118 175 021 -.082 148

CCO — A minha assiduidade esta acima da média (raramente falto ao trabalho). 558 -.245 -113 197 352 -222 -257

CCO — Mostro mé-vontade perante qualquer mudanca introduzida pela gestdo da organizacéo. 250 105 -339 280 358 392 116
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CCO - Ajudo as pessoas que estiveram ausentes 655 -.146 -.094 .049 -.205 010 307

CCO - Evito criar problemas aos outros. 586 -.207 -.138 324 .055 -.149 .148

CCO — Sou sempre pontual. 345 -279 -125 234 214 -.403 -.295

CCO — S6 penso nos meus proprios problemas de trabalho (ndo nos dos outros). 192 092 -.362 011 257 567 .082
CCO — Preocupo-me em preservar a imagem da organizagéo 646 -210 208 076 236 -116 .184

CCO - Ndo abuso dos meus direitos e regalias. 473 -.233 -133 097 101 -.183 .081
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CCO — Partilho o meu trabalho com os outros de forma a ajuda-los no seu trabalho. 705 -.208 -.056 -.078 -.038 -.003 .140

Preferéncia pelo trabalho solitario - Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a. -.168 -.140 548 416 -144 -121 209

Preferéncia pelo trabalho solitario - Trabalhar com um grupo é melhor do que trabalhar

sozinho/a. -.245 -.204 570 531 -.093 202 -.037
Preferéncia pelo trabalho solitario - Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a. -.226 -.232 547 -575 -.190 .043 -075
Variancia explicada pelo fator (% de variancia) 21.79 11.47 6.75 5.96 511 435 3.88

Variéncia total cumulativa (% da variancia) 65.28
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KMO

811

Teste de Esfericidade de Bartlett

5117.33, p<.001
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