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Resumo

A contribuicdo dos lideres para aumentar a eficdeis Organizacdes € crucial, onde os
papeis informais dos colaboradores ou os comportrmeale cidadania organizacional séo
fundamentais.

Foi desenvolvido um estudo correlacional com basesal-comparativa entre os Estilos de
Lideranca Transformacional e Transaccional e os fgootamentos de Cidadania
Organizacional entre enfermeiros numa organizagapitalar.

Os dados foram obtidos através de questionariosadpk a uma amostra de enfermeiros de
diferentes servicos num Hospital da Grande Listtmam estudados 89 enfermeiros: a
amostra possuia meédia etaria de 29,6 anos, 42 @%oesexo masculino e 57,3% do sexo
feminino, a maioria, 79%, tinha o grau de licenoi@d48,9% trabalhava entre 1 a 4 anos nos
servicos.

Os resultados mostraram que 0s servicos ndo apaeseliferencas significativas entre os
Estilos de Lideranca bem como entre os Comportaseedé Cidadania Organizacional.
Porém foram encontradas diferencas significativedo a amostra foi estudada em termos
demograficos, como a idade e a antiguidade nocgeriFioram também encontradas relacdes
positivas e significativas entre os estilos de tadea e os Comportamentos de Cidadania.
Com este estudo foi possivel concluir que a canattas culturais, individuais, da
organizacdo e do grupo profissional influencianx@téncia de opinides médias diferentes
para os estilos de lideranca e os Comportament@da#elania. A utilizacdo de um estilo de
lideranca promotor de Comportamentos de Cidadanigar@zacional serve como uma
ferramenta para aumentar a performance dos colddres e leva-los a fazer um trabalho de
maior qualidade, na prestacao de cuidados de eafemme servicos de saude de exceléncia.
Palavras-chave: Liderancas Transformacional, Transaccional, Corngmoentos de
Cidadania Organizacional, Enfermagem.

Jel Classifications SystemM10, M12.

Abstract

The leader’s contribution to increase the effectess of the organizations is crucial, where
the informal roles of the followers or Organizatitizenship Behaviors are essential.

Were developed a correlational study based cawsaparative between Transformational
and Transactional Leadership Styles and OrganizaitiGitizenship Behaviors among nurse
in a Hospital Organization.

Data were obtained trough questionnaires to a saofphurses from different services in the
Greater Lisbon Hospital. There were 89 nurses:sdmaple had a mean age of 29,6 years,
42,7% were male and 57,3% female, most, 79% haacheor’'s degree and 48,9% worked
between 1 and 4 years in the service.

The results showed that the services don't difigniBcantly between the leadership styles
and organizational citizenship behaviours. But ificemt differences were found when the
sample was studied in terms of demographics suchgasand seniority. We also found
significant and positive relationships between &alip styles and Citizenship Behaviors.
With this study it was concluded that cultural, iindual, organization and professional
characteristics may influence the existence ofed#ifit opinions means to leadership styles
and citizenship behaviors. The use a leadership #tgt promotes organizational citizenship
behavior, serves as a tool to enhance the empwyseformance and lead them to make a
higher level of quality work and delivery of nurginare excellence.

Word Keys: Transformational, Transactional Leadership, Orgational Citizenship
Behaviors, Nursing.
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A Lideranca Transformacional e Transaccional euas $nfluéncias nos Comportamentos de Cidadania
Organizacional

1. INTRODUCAO

A identificacdo de comportamentos dos colaboradapes promovam a eficacia das
organizagfes constitui um assunto de interesse pagestdo, que nem sempre €
reconhecido pelos sistemas formais de desempenhtidekanca € outro tema de
destaque, sobre o qual existem inumeros estudositapdo os varios estilos de
lideranca. ldentificar o estilo mais adequado € uarafa dificil e complexa, e pode
dizer-se que a lideranca ideal é uma combinacaestiéos; ademais a depender das

caracteristicas da organizacao, um estilo produs nesultados do que outro.

E neste contexto que a Lideranca Transformaciohaa a atencdo, com sua énfase
na motivagao intrinseca e no desenvolvimento pasitios colaboradores. Este estilo
sugere uma forma atractiva de lideranca que ofewecanelhor ajuste as equipas e as
organizagbes complexas, que desejam um lider-guim@io de ambientes incertos e
também um individuo desafiador, ao mesmo tempofgueeca apoio necessario para
a realizacdo do trabalho (Bass e Riggio, 2005).

O conceito de Lideranca Transformacional foi inupidio por Burns (1978), e consiste
num processo muatuo onde dsderes e os liderados se elevam a um nivel macs dd
moral e motivacadb Ele relatou a dificuldade de diferenciar a ges{&hefia) e a
lideranca e que as diferencas residem nas carsiitad e nos comportamentos. Deste
modo, estabeleceu dois conceitos: a Lideranca Toemscional e a Lideranca
Transaccional. Segundo ele, a Lideranca Transfoionat cria mudancas
significativas na vida das pessoas e das organesagemodela percepcdes de valores,
e muda as expectativas e as aspiracdes dos cotalvesa Por outro lado a Lideranca
Transaccional, Burns (1978) define como a iniciatde fazer contacto com os outros
com proposito de troca. Nas organizacdes essa goealve recomponsa financeira ou

reconhecimento pelo trabalho (Baker, Sullivan e Bm2005).

Bass (1985) sugeriu uma teoria de Lideranca Transdoional adicionando novos
conceitos aos de BurnsO"lider transformacional, € medido, primeirament&s

termos da influéncia que tem sobre os seus colabtmmes. Estes sentem confianca,
admiracao, lealdade e respeito para com o lidefe motivados a fazer mais do que €
esperado” (Bass e Riggio, 2005). Esse comportamento es&ci@dimente relacionado
com os Comportamentos de Cidadania Organizacid@@@l), deste modo, a Lideranca
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Transformacional mereceu varios estudos, que apoetie estilo como facilitador da

presenca destes comportamentos também considecadus“extra-papel”.

Outro investigador, Graham (1988) também afirma gsiefeitos mais importantes de
lideres transformacionais estdo mais no desempeextoa papel do que no
desempenho do papel formal. Segundo Organ, Podsakdflackenzie (2006), os
comportamentos de cidadania organizacional sadovichghis e arbitrarios, néao
directamente ou nao explicitamente reconhecidos peltema formal de recompensa,

que, no agregado, promovem um funcionamento efieiereficaz da organizacéo.

Ao contrario do desempenho, os comportamentos dadania organizacional vao
aléem das exigéncias formais do trabalho e consiseam actos voluntarios dos
colaboradores para ajudar os seus colegas. Partladodefinicbes citadas e das
relacbes existentes, foi constituida a perguntapaeida deste estudo: o estilo de
Lideranca Transformacional influencia comportamentie cidadania organizacional

entre os enfermeiros de uma organizacao hospitalar?

O objectivo geral deste trabalho é portanto, ider#tr a relacdo da Lideranca
Transformacional e Transaccional nos Comportamed&e€idadania Organizacional.

Os objectivos especificos sdo os seguintes:

» Comparar o estilo de lideranca da enfermagem axistem cada servico

estudado;

« Comparar os comportamentos de cidadania organizatcipresentes nos

enfermeiros, nos servi¢os estudados;

* Relacionar os estilos de lideranca com os compataos de cidadania

organizacional.

Bakeret al (2005) acreditam que a Lideranca Transformaci@énama estrutura viavel
e necessaria para controlar o ambiente complexaddoo das organizacdes de saude
actuais. Estes autores referem ainda que um serdguro de uma organizacao
hospitalar € um sistema complexo inserido em ousiestema complexo ou
macrossistema onde a cultura é caracterizada pomissdo bem definida, com testes
e padrbes relativos de interaccdo dentro da orgga Portanto o servico deve ser
conduzido por um lider transformacional que sejmmgetente em muitos papéis e que

saiba lidar bem com a complexidade do trabalho.
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Neste contexto de sociedade altamente competitjwa,exige flexibilidade, inovacéao,
agilidade e envolvimento é que a Lideranca Tramsé&wional parece ser o ideal a ser
aplicado a gestdo de pessoas na area da saude,senpede criar ambientes que
incentivem os valores e adesdo de todos, como wmesito chave da exceléncia.
(Bakeret al, 2005).

Deve-se lembrar que nas Organizacdes de saudefesneiros sdo orientados para 0s
cuidados, em detrimento, muitas vezes, da valo@izadas relacdes interpessoais
(Molzahn, 1997), relacbes essas que podem ser &sgse sob a forma de
comportamentos de cidadania: enfermeiro, bom cidadé preocupa e toma atitudes
pensando no bem-estar do colega para que o tralemthequipa seja mais eficiente,
favoreca a produtividade e aumente o desempenhopptwas palavras, os cuidados
reciprocos aos colegas reflectem-se em cuidadosaie qualidade com os clientes. A
enfase crescente na qualidade dos cuidados e asOge para a reducdo de custos
frequentemente estdo em desacordo. Os CCO podamrad¢ modo positivo nessas
duas pontas (Koberg, Boss, Goodman, Boss e MorZHlg), razdo pela qual eles séo
cada vez mais importantes. Segundo estes autosespmportamentos de cidadania
podem aumentar a qualidade dos cuidados e gerarsatisfacdo dos utentes. Além do
mais, os lideres, num hospital, podem ajudar a eana ambiente de trabalho onde é

mais proprio ao surgimento de CCO.

Este estudo estd estruturado do seguinte modo.odatdo seguida de uma
fundamentacdo tedrica, onde sao abordados os d¢oscale lideranca e o0s
comportamentos de cidadania. A Lideranca Transaetiesta englobada neste estudo
porque inicialmente foi utilizada apenas porquaenstiumento de recolha de dados do
autor incluia esta dimenséo. No entanto, ao travads dados e verificar as hipoteses,
notou-se que esta dimensado da lideranca apreserdauiados bastante significativos
para o enriquecimento do trabalho, razdo pela tpiahantida, ainda que a interacao
inicial fosse apenas apresentar a Interacao Trarmsd como instrumento de recolha
de dados.

Em seguida sdo apresentadas as hipoteses de eseglddas da metodologia, que
apresenta o desenho da amostra, os instrumentgsaredimento. O capitulo seguinte
incide sobre a anaise dos dados primarios, segladsatamento das hip6teses. Houve,
ainda lugar para a elaboracdo de algumas hipéteqsst-hoc devidamente

fundamentadas.
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O capitulo da Discussao foca os resultados obtidelgcionando-os com a revisao
bibliografica e com as caracteristicas da amoshas consideracdes finais, sao
colocadas as conclusbes do estudo, e também untasesimos resultados, suas

limitacdes e algumas recomendacdes.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo é apresentada uma sintese da reves#iicca sobre as liderancas
transformacional e transaccional, os comportamedtsidadania organizacional, os
seus antecedentes e os valores que acrescentaganizacdo, além de uma breve
apresentacdo da estrutura das organizacdes h@spia¢ o contexto da enfermagem
em Portugal.

2.1 Lideranca

Bass (1990:21) refere queeXistem quase tantas definicbes de lideranca quuaas
pessoas a tentar defini-laProcurou-se, neste trabalho, uma definicdo derknca
mais adequada aos objectivos propostdslideranca € a capacidade de um individuo
para influenciar, motivar e habilitar os outros amtribuirem para eficacia e sucesso
das organizacfes de que sdo membr@@LOBE). Apds quase um século de pesquisas
sobre lideranca, as qualidades de um lider eficadagpermanecem obscuras, e com as
rapidas mudancas sociais que ocorreram nos ultanos, o desafio do lider de hoje,

sobre o estilo de lideranga mais desejavel contmudo dificil.

O ritmo da mudanca com que as organizagfes se adafn tem conduzido a um

estilo de lideranca mais adaptavel e mais flexi@d.lideres que melhor se adaptam,
trabalham mais eficazmente nestes ambientes paerauos desafios (Bennis, 2001).
As organizacdes de saude podem enquadrar-se nstsfara de grandes e rapidas
mudancas, tanto de politicas como de recursos eclimtes. Os lideres mais

adaptaveis perseguem solugdes criativas para pnalslecomplexos e, igualmente,
desenvolvé-las, de forma a assegurar uma escala langia de responsabilidades da

lideranca (Bennis, 2001).
Bennis (2000) destaca ainda os principais qualisaxeégidas dos lideres:
* Adireccao e o significado, o que inclui paixadoergpectiva.

« A confianca estruturada nos pilares da ambicdo euisp, competéncia,

autenticidade e integridade.

* O optimismo associado a tenacidade, perseverapeasesténcia.
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* A orientagdo para os resultados, com destaque paatisfacdo dos clientes,

dos funcionarios e para um fluxo de recursos eficaz

2.1.1 Lideranca Transformacional

Entre as diversas teorias da lideranca surgiddsrego do século XX, a da Lideranca

Transformacional adquiriu particular importanciae acordo com Bass e Riggio

(2005), essa lideranca caracteriza-se por ter ume ftomponente pessoal, na medida
em que o lider transformacional motiva os seus isleges, introduzindo mudancas nas
suas atitudes de modo a inspirad-los para a red@atg objectivos suportados por

valores e ideais. Sdo quatro os constituintes essisn 0 componente carismatica, de
desenvolvimento de uma visao e de inducao do oogudb respeito e da confianca; o

componente inspiracional, de motivacdo, de estabmeknto de objectivos e metas

elevadas, de modelagem de comportamentos, pargirais metas; o componente de
respeito pelos subordinados, no sentido de lhestgréoda a atencao; e a componente
de estimulacdo intelectual, de desafio e de estinrads colaboradores com novas

metas e novos meétodos para as atingir.

Muitas evidéncias demonstraram que a Lideranca sfoamacional pode mover os
envolvidos para exceder o desempenho esperadan &ssno conduzir a altos niveis
da satisfacdo e de compromisso dos colaboradomspo tdo grupo quanto da

organizacao (Bass e Riggio, 2005).

A Lideranca Transformacional é, de certo modo, uexpansdo da Lideranca
Transaccional. A troca entre lideres e lideradoss&udada ha muitos anos tendo
surgido primeiramente nos estudos de Homans (Hom&@50). Contudo, com o
passar do tempo, os estudiosos foram percebendpayaeser mais eficaz, a lideranca
também deve, além das trocas e recompensas, calar,vmotivar e promover o
compromisso do liderado. Deste modo, a Liderancandfiormacional esta

directamente relacionada com a Lideranca Transaati@ass e Riggio 2005).

Por outro lado, Avolio e Bass (1988), defendem e efeitos da Lideranca
Transformacional aumentam nos colaboradores odosfedos comportamentos de

Lideranca Transaccional.



A Lideranca Transformacional e Transaccional euas $nfluéncias nos Comportamentos de Cidadania
Organizacional

A Lideranca Transaccional enfatiza a transaccaoa otoca, que ocorre entre lideres,
colegas e seguidores. Essa troca € baseada no digeerdiscute as exigéncias com o
outro e especifica as circunstancias e recompegsaseles receberdo se as metas

forem cumpridas. (Podsakoff, Mackenzie, Moormaretds, 1990).

A Lideranca Transformacional, por sua vez, elevidaranca a um outro nivel, na
medida em que envolve os seguidores e partilha el@® a visdo e os objectivos de
uma Organizacao ou Servigo, desafiando-os a segemt@s de inovacado na resolucao
de problemas e desenvolvendo a propria liderangasdguidores através de formacao,
coaching tutoria; ou seja, o lider coloca um desafio, masmesmo tempo fornece o

suporte (Bass e Riggio, 2005).

Ainda segundo Bass e Riggio (2005) a Lideranca Jaacional pode ser satisfatoria e
eficaz mas a Lideranca Transformacional adicionaimpacto substancial a Lideranca
TransaccionalOs componentes da Lideranca Transformacional fodasenvolvidos
por Burns (1978) e o instrumento mais aceite pagdima Lideranca Transformacional
€ o0 Questionério de Multifactores da lideranbtultifactor Leadership Questionnaire,
MLQ) (Bass e Avolio, 2000). Para Bass e Riggio ®&00as caracteristicas da

Lideranca Transformacional inferidas do MLQ saseguintes:

— Influéncia ldealizada I¢lealized Influence Il): os liderescomportam-se de
maneira a servirem de modelo para os colaborado&& admirados,
respeitados e confiaveis. Os seguidores identifisantcom os lideres e querem
imita-los; os lideres sédo definidos pelos seus islgas como possuidores de
capacidades, persisténcia e determinacdo extramidsn A influéncia
idealizada possui dois aspectos: os comportametdd&er e os elementos que
sao atribuidos ao lider (pelos colaboradores). derlicom altos niveis de
influéncia idealizada esta disposto a correr riseos mais consistente do que
arbitrario. Estes lideres podem fazer a coisa adgtaonstrando altos niveis de

ética e de conduta moral.

— Motivagdo Inspirada lgspirational Motivation IM): os lideresmotivam e
inspiram as pessoas ao seu redor mostrando o isigghef e o desafio do
trabalho aos seus colaboradores. Promovem o espigiequipa, o entusiasmo e
o optimismo. Os lideres envolvem os colaboraddesndo-os a ter uma visao
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optimista do futuro; criam expectativas claras endestram visao partilhada e

compromisso com os objectivos.

— Estimulacdo Intelectual Irftellectual Stimulation, 1S): Os lideres
transformacionais estimulam seus seguidores a sarewadores e criativos e a
questionar e comunicar problemas, além de aboitizacdes antigas de novas
maneiras. A criatividade € encorajada. Novas ideiascriatividade na solucao

de problemas séo solicitadas aos colaboradores.

— Consideracado Individualizadan@ividualized Consideration]C): os lideres
transformacionais prestam atencdo as necessidadedividuais dos
colaboradores para a realizacdo e crescimento r@buZomo mentores ou
tutores. Os colaboradores e colegas sao estimukadosessivamente, elevarem
0S seus niveis de potencial. O comportamento dar kdlémonstra aceitacdo das
diferencas individuais e as interaccdes com o0s boskdores séao
individualizadas. O lider delega fungbes como umiomée desenvolver os
colaboradores; esas fungdes delegadas sdo moadaszpara confirmar se 0s
mesmos precisam de uma direccdo adicional ou diersiagdo para avaliar o

progresso. Idealmente os colaboradores nédo sentenestao a ser controlados.

Podsakoffet al (1990) baseado em diversos estudos, coloca asndegucaracteristicas

Lideranca Transformacional:

— ldentificar e articular uma visdo: é o lider gdentifica oportunidades novas para
seu servigco/organizacdo e desenvolve, articulaspitia 0s outros com a sua visao do

futuro.

— Fornecer um modelo apropriado: € o comportameitdider que estabelece um
exemplo a ser seguido pelos colaboradores e é stens¢ com os valores da
organizagcdo. Ambos estdo relacionados com o ligersmatico ou da influéncia

idealizada mencionadas por Bass e Riggio (2005).

— Promover a aceitacdo de objectivos do grupoderliguer promover a cooperacao
entre os colaboradores e o trabalho em equipa pamaeguir um objectivo comum;
promovendo a aceitacdo dos objectivos do grupompue a cooperacdo entre 0s
colaboradores e encoraja-os a trabalhar juntos ieetgho a objectivos comuns. Por
outras palavras, lideres que exibem estes comperttra enfatizam a identidade

colectiva e encorajam o auto-desafio para o prapad grupo. Esta dimenséao citada
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por Podasakoffet al (1990), esta relacionada com outros modelos e dasdida

lideranca transformacional (Tichy e De Vanna, 1986uzes e Posner, 1987).

— Criar expectativas de desempenho elevado: ed¢e Holoca para o grupo as suas s
expectativas de exceléncia, de qualidade, e/ouddsempenho. Esta relacionado com

a inspiracdo motivacional de Bass e Riggio (2005).

— Promover apoio individualizado: comportamentolitter que indica que o mesmo
respeita 0s seus colaboradores e respectivos samttis e necessidades pessoais. Esta
relacionado com o conceito de consideracao indalidada de Bass e Riggio (2005).

— Estimulacao intelectual: é o procedimento que aflas os colaboradores a
reexaminarem algumas de suas pretensdes sobrdalhtoa a repensarem o modo de
execucao e a descobrirem maneiras de aperfeiceau @esempenho. Como o préprio
nome diz est4 relacionado com o conceito de es#igéd intelectual de Bass e Riggio
(2005).

Além dos quatro componentes citados no MLQ da ladea Transformacional a Série
Completa da Lideranca (Full Range of Leadership 8pHBRL) inclui comportamentos
da liderancalaissez-fairee componentes da Lideranca Transaccional: a ggstéo

excepcao e a recompensa contingencial (Bass ed®igg0D5).

Em suma, a Lideranca Transformacional envolve, &umeintalmente, a mudanca dos
valores, dos objectivos e das aspiragcdes dos cadboes, de modo que sejam
intrinsecamente motivados para o bom rendimentaralbalho. Bass e Riggio (2005)
afirmam que a lideranca tende a ser mais transfoional quando o lider tem o poder
legitimo e o poder da recompensa; de outra maméera&staria praticando uma gestéo-
passiva-por-excepcaoPéssive Management-by-ExceptiorOs autores pensam que
existe alguma evidéncia (e certamente algumas sistdncias) de que a Lideranga

Transformacional aumenta proporcionamente a qeakfio e o estatuto do lider.

Assim, praticiar a Lideranca Transformacional € tmuimais um trabalho de
coordenacdao, integracdo e facilitacdo. Esses Iéd@mrtanto, sdo mais bem percebidos
pelos colaboradores, além de serem objectos deradé@o e de confianca. Os lideres
transformacionais devem esforcar-se para consaliancas e redes entre dominios e
departamentos trazendo os diversos grupos para uis@ ou um objectivo
compartilhado, ao mesmo tempo que controlam a cexmphde da organizacao
(Podsakoffet al, 1990).
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Bass e Avolio (1990: 235) citam que “Lideranca Transformacional aumenta a
Lideranca Transaccional criando envolvimento, garma visdo e faz com que 0s
outros tenham altos niveis de motivacdo numa fodmatrair esfor¢cos adicionais que
vao além do desempenho ja esperdd® lideranca transformacional € o veiculo de
mudancas significativas na cultura da organizacds. circunstancias de crise, de

mudanca e de crescimento exigem lideres transfoionacs” (Huber 2005:20).

No campo da enfermagem, os enfermeiros lideressfivamacionais, devem centrar-se
sobre o relacionamento com as pessoas e desenwatidbes pessoais como a tomada
de decisdo em equipa e a gestdo compartilhada ¢Biae Flarey, 1995). De acordo

com estes autores, o modelo transformacional p&a@&fermagem aplica-se do seguinte

modo:

* Os resultados priméarios comportam trés vertentea pgratica profissional da
enfermagem: qualidade dos cuidados, satisfacaouddador e satisfacdo dos

utentes.

« Os resultados secundarios do consumidor, da orgead@@ e da saude

profissional sé&o resultados derivados dos primarios

Quando os utentes estao satisfeitos com os cuidadbea reputacédo dos cuidadores,
aumenta as possibilidades de ganhos da organizme@éprobabilidade de crescimento
do negdcio. Ao mesmo tempo os enfermeiros satcsfedom o seu trabalho e seu

progresso, podem desenvolver comportamentos exipalp

Segundo Boal e Bryson (1988:11) a esséncia reaidkranca Transformacional é que
“estes lideres levantam povos ordinarios a alturastramrdinarias’, e “o0s

colaboradores fazem mais do que é esperado querfa¢®ukl 1989: 272).

2.1.2 Lideranca Transaccional

A Lideranca Transaccional foi descrita primeirangepor Burns (1978), que define os
lideres transaccionais como aqueles que conduzkder@nca através da troca social.
Os lideres podem transaccionar com o0s colaboradesdsrcos de recompensas
contratuais, dizendo-lhes o que fazer para obtéasesecompensas, punindo accdes
indesejadas e dando uimedbackextra e promocdes pelo bom desempenho (Lievens,
Van Geit e Coetsier, 1997).

10
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A Lideranca Transaccional ocorre quando o lidepngeensa ou disciplina o liderado.
Da suficiéncia do seu desempenho depende o refe@uingencial, tanto da
recompensa contingencial positivao(tingente reward CR), como da forma mais
negativa e da gestédo pela excepgdar(agement-by exceptioMBE) (Bass e Riggio,
2005). Podsakoféet al (1990) referem @womportamento de recompensa contingencial
como aquele apontado por Bass (1985) para represantideranca Transaccional. A
recompensa contingencial (CR), segundo Bass e Ri{)05) recorre as nocles de
troca, fundamentais ao comportamento transaccidodider e envolve-o, levando-o a
atribuir ou a obter concordancia dos colaboraddesse estilo de lideranca é eficaz em
motivar o outro a conseguir niveis de desenvolvitnenais elevados, embora menos
que os componentes transformacionais; ele conttedea de recompensas como

reforco pelo bom desempenho e reconhece as metgsricias.

Bass, Avolio, Jung e Berson (2003), referem queommortamento de recompensa
contingencial também apresenta uma relacdo posibwa o desempenho, uma vez que
os lideres esclarecem as expectativas e reconhaseraalizacdes promovidas pelos
colaboradores. A CR é transaccional quando é nast@domo um bonus).

Segundo Antonakis, Avolio e Sivasubramanian (2083)ecompensa contingencial
pode ser transformacional quando é psicoldgica élogio, por exemplo). Bass (1999)
refere que nos casos de recompensa contingencidldeses podem consultar os
colaboradores sobre o que deve ser feito em tracaedompensas implicitas ou
explicitas e da deslocacdo dos recursos desej@wsolaboradores sdo motivados
pelas promessas, elogios e recompensas dos lidaredo corrigidos através de um
feedbacknegativo, de ameacas ou de acc¢des disciplinaresd&®s reagem de acordo

com o desempenho dos colaboradores.

A gestdo pela excepcao (MBE), segundo Bass e Rigg0®5), € uma transaccao
correctiva e tende a ser menos eficaz do que amgensa contingencial ou do que as

dimensdes da Lideranca Transformacional. A MBE pse&leactiva ou passiva.

Na gestdo-activa-pela-excepcaxtivemanagement-by-exceptiokBE-A), os lideres
monitorizam o desempenho dos liderados: os quenfamal, os que fazem bem e a
performanceg(Bass, 1999). O lider organiza-se para activamermaeitorizar os desvios

do padréo gtandard$ e os erros e, se necessario, tomar ac¢cdes coasecSegundo

11
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Bass e Rigio (2005), a MBE activa pode ser neces®aeficaz nas situacdes em que a

seguranca tenha primordial importancia.

Por outro lado, na gestdo-passiva-pela-exceppass{vemanagement-by-exception,
MBE-P), os lideres esperam passivamente pelos daossolaboradores para s6 depois
Ihes chamarem a atencdo e tomar as accdes coagdiBass, 1999). Por vezes, 0s
lideres devem praticar a MBE passiva, se necesSpam supervisionar um grande

numero de subordinados.

Algumas das desvantagens da Lideranca Transaccipadicularmente na gestéo pela
excepcao, é que podem gerar tensdo entre o0s caldmas. A Lideranca
Transaccional, coerciva nas suas promessas e anseatieninui 0 amor-proprio dos
colaboradores, que se sentem forcados, irritadasyjisgados e vitimados pelo lider
coercivo” (Bass e Riggio, 2005:61).

Seltzer,Numerof e Bass (1989), referem que a reemsw contingencial tem pouca
relacdo com a tensdo , ao passo que a gestdo-ype#apgio produz mais tenséao e
fatiga purnouf. A Lideranca Transaccional apresenta caractedstpositivas, ainda

que menos intensas do que a Lideranca Transformalcito que respeita a elevacao
do desempenho dos colaboradores. No entanto, n&a de ser importante e deve ser
utiizada da maneira adequada. Além disso, a LigaaTransformacional pode

potencializar a Lideranca Transaccional e a congiinadestes dois estilos de
lideranca pode aumentar a eficicia do lider (Basteédlmeier, 1999). A Lideranca

Transformacional aumenta a eficacia da Liderang@n3accional mas ndo a substitui
(Waldman, Bass, & Yammarino, 1990).

Avolio e Bass (2001) referem que a Lideranca Traoseal, particularmente a
recompensa contingencial, fornece uma base paralesahca eficaz. Porém, uma
grande quantidade do esforco, da eficacia, da icbva da satisfacdo conseguida pela
a Lideranca Transaccional pode ser aumentada pmizbicacdo com a Lideranca

Transformacional.

12
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2.2 Comportamentos de Cidadania Organizacional

Os estudos do comportamento no trabalho, ndo resmdds directamente pelo sistema
formal de recompensa da organizacdo, foram desciin@cialmente em 1938 por
Barnard e, em 1964, por Katz. Porém, o maior irgeeeneste tipo de comportamento
parece surgir no principio dos anos 80 depois dm@e seus colegas usarem o termo
Comportamento de Cidadania Organizacionadra os descrever (Le Pine, Erez e
Johnson, 2002).

Com o passar do tempo, varias definicdes foramemgando. Os Comportamentos de
Cidadania sao descritos por Organ commpmiportamentos individuais, que séo
arbitrarios, nao directamente ou explicitamente arhecidos pelo sistema formal de
recompensa e que, agregados, promovem o funciontameficaz da Organizacao”
(Organ, 1988:4).

Podsakoff, Mackenzie, Paine e Bachrach (2000), ieapl o termo arbitrario: é um
comportamento ndo exigido do papel ou da enumerdgdduncdes, isto €, nos termos
especificos e explicitos do contrato de trabalhoirdbviduo com a organizacédo, o
comportamento; é, antes, uma matéria da escolhaopksde tal forma que sua
omissdo, geralmente, ndo é vista como punivel.rRpréflectindo sobre as criticas e
os resultados empiricos acumulados, Organ (199Witad repensar a definicdo de
CCO, afirmando nao ser adequado considera-los coampentos extra, mas sim
comportamentos que se inseriam no contexto do deseno e da eficacia da
organizacédo. Nos anos 90 que houve um grande sgeneeste tema, mas nem sempre
o seu valor foi reconhecido. Segundo Podsakeff al (2000), o auemnto da
investigacdo sobre os CCO e outros formularios donportamento extra-papel
dificultaram o reconhecimento das similaridadesas diferencas em algumas destas
construcdes. Deste modo, este estudo procurouareser nas pesquisas de Organ e

Podsakoff para a definicdo e descricdo dos Compmmndos de Cidadania.

Organ e Konovsky (1996) reuniram 0s cinco compodatos por eles estudados em

duas dimensoes:

» Agradabilidade: refere-se a obtencdo de um relai@nto harmonioso e

agradavel com o outro e inclui:

o Altruismo: actos de ajudar individuos especificas interaccdo em
ambiente de trabalho.
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o Cortesia: praticas que tém o objetivo de evitarbpgmas entre os

colegas de trabalho.

o Desportivismo: ou inclinagcdo para absorver incon&ecias menores e

imposicdes do trabalho sem demonstrar queixas.

* Conscienciosidade valoriza as qualidades pessoais da confianca
perseveranca. Mais impessoal e ndo direccionadacdgmmente as pessoas,
€, ainda assim, uma forma construtiva e recomeridfarsustentar os esforgcos
organizados. Este factor tem a ver com comportaosenie cidadania que

incluem:

o Conformidade Generalizada: refere-se a contribiaciema forma de
exemplar adesdo as regras, a pontualidade e agathi ao uso do
tempo durante o trabalho e ao respeito pelos benseairsos

organizacionais.

o Virtude Civica: refere-se a comparecer as reunigesiter-se informado
sobre os desenvolvimentos que giram em torno danizgcao, ler
mensagens e noticias promovidas pela organizac@otmas préaticas
construtivas e formas apropriadas de envolvimerdaogavernagao do

espaco de trabalho.

A revisdo de literatura feita por Podsakodf al (2000) indica que podem ser
identificadas quase 30 formas diferentes de compoehtos de cidadania. Sendo
evidente que existe uma sobreposicao conceptuat eés. Deste modo, Podsakoff
(2000) organizou os comportamentos em sete aréa€gmportamentos de Ajuda, (2)
Desportivismo, (3) Lealdade Organizacional, (4) ©@omidade Organizacional, (5)
Iniciativa Individual, (6) Virtude Civica e (7) AatDesenvolvimento. Nos paragrafos

a seqguir vamos discorrer sobre elas.

Os comportamentos de ajuda sao definidos por ajodacolegas com problemas no
trabalho e prevenir a ocorréncia de problemas. Hsfinicdo inclui o altruismo, a
pacificacdo e a cortesia (Organ, 1988, 1990). QuimEino consiste em accdes
voluntarias que ajudam um colega com um probleméaralmalho (Orgaret al, 2006).

A cortesia € um comportamento diferenciado. Considléo que ajudar, neste sentido,
equivale a abrandar ou a resolver um problema ootddo por um colega, a cortesia

consiste nas accdes que ajudam a impedir que taldgmas ocorram. A ideia basica é
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evitar praticas que tornem o trabalho do outro naddicil. Um exemplo: informar os
colegas de trabalho quando se vai realizar umafaacemplicada ou tomar uma
deciséao dificil.

Ainda dentro dos comportamentos de ajuda, Orgiaal (2006) sugerem que outras
variantes como a pacificacdo e ohéerleading tém tido uma atraccdo empirica. A
pacificacdo consiste em accBes que ajudam a impediresolver ou a abrandar
conflitos interpessoais nédo construtivos. O paad@r actua de modo a apaziguar 0s
conflitos. O “cheerleading” é equivalente as padsvie aos gestos de incentivo e
reforco das realizacdes dos colaboradores no debgamento profissional, envolve a
celebracdo dos talentos dos colegas de traballedei@ é fornecer o refor¢o positivo
para uma contribuicdo positiva, que faz, por sua w®m que tais contribuicbes se

possam repetir no futuro.

Organ (1990) define o desportivismo como “toleramsqueixas 0s inconvenientes e
imposicdes inevitaveis no trabalho”. No entantdaefefinicdo, segundo Podsakeifif

al (2000), ainda vai mais além. Na opinido deste®rast “bons desportivistas” séo

pessoas que ndo se queixam quando sdo incomodados @utros, mas também

mantém uma atitude positiva quando as coisas ngderaoda maneira que querem, nao
ficam ofendidos quando os outros ndo seguem as sugasstdes, estdo dispostos a
sacrificar o seu interesse pessoal para o bem dpogde trabalho e ndo rejeitam as
ideias pessoais de outros colegas. Segundo esimesuo desportivismé a forma de

CCO que tem merecido menos atencao na literatura.

Essencialmente, a lealdade organizacional envolempver a organizacao, protegé-la
e defendé-la de encontro as ameacas externas eemMm@ardompromisso mesmo sob
circunstancias adversas (Orgetnal, 2006).

A conformidade organizacional refere-se a uma acéin das regras, regulamentos, e
procedimentos da organizacdo, que conduz a umaadescrupulosa a elas, mesmo
guando ninguém observa ou monitoriza (Podsakbfil, 2000). A razdo para que este
comportamento seja considerado um CCO é que é adpeue todos os colaboradores

cumpram as regras e procedimentos da organizacao.

Organ e Konovsky (1996) referem que a conformidgdreralizada pertence a uma
formulacdo mais impessoal da conscienciosidade rifiee fornece ajuda imediata a
nenhuma pessoa especifica, mas €, indirectamernie, Qi comportamento (por
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exemplo, pontualidade, ndo desperdicar o tempoggearepresentar algo ligado a
conformidade com as normas interiorizadas que dafim que “o bom colaborador
deve fazer”. Inicialmente esta dimensao foi chamadaformidade generalizada e
posteriormente conscienciosidade, porém surgiraguraads confusdes pelo facto da
conscienciosidade estar relacionada com um tracpetsonalidade. Deste modo, o
termo conformidade generalizada pareceu melhorragso voltou a ser usado (Organ
et al, 2006).

A iniciativa individual inclui actos voluntérios deriatividade e inovacdo de modo a
promover um melhor desempenho organizacional, dsigiéncia com entusiasmo e
esforco na conclusdo do trabalho, de voluntarisnaoa paceitar responsabilidades
adicionais e encorajar os colegas a fazerem o meBouasakoffet al (2000) indicaram
gue este é o mais dificil de distinguir entre omportamentos do papel e dos extra-
papel, porque difere mais no grau do que no tippngeéquentemente, talvez ndo seja
surpresa que alguns estudos ndo tenham sido imclesta dimensdo (MacKenzie,
Podsakoff, & Fetter, 1991 e 1993).

Podsakoffet al (2000) descrevem a virtude civica como um interasaivel macro
OU UM compromisso com a organiza¢cdo como um todoarBcterizada por se estar
disponivel para participar nas accbes de governanganioes e debates sobre a
politica organizacional, expressar opinido nas asc@stratégicas, monitorizar o
ambiente das ameacas e oportunidades, revelar ypag@o relativamente aos
interesses da organizacao e sentir-se um memboogdamizacdo, tal como um cidadao
sente pertencer a um pais e aceita as responsateBdimplicitas. A virtude civica
descreve uma postura da participagcdo responsam@bsrutiva no processo politico ou
administrativo da organizacgédo (Organal, 2006).

O auto-desenvolvimento define-se como a atitudeumdlria que os colaboradores
adoptam de modo a melhorar seus conhecimentos, etémgas e aptidées: frequentar
cursos, procurar melhorar o seu desempenho e os @mhecimentos (Orgaet al
2006).

De acordo com George e Brief (1992: 155) inclyrdcurar tirar proveito de cursos e

formacdes avancadas, mantendo-se actualizado oende$vido na area, ou mesmo na
aprendizagem de novas competéncias para expantggoe de contribuicdes para a
organizacad.
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2.3 Antecedentes dos Comportamentos de Cidadania

Organizacional

Os antecedentes dos CCO sao considerados como njombtm de caracteristicas e/ou
categorias que vao propiciar e gerar, em maior @nan grau, comportamentos de
cidadania nos colaboradores de uma organizagao.

Diversos estudos referem caracteristicas diferelasialos colaboradores, das tarefas e
dos lideres, capazes de gerar CCO elas serdo beeverapresentadas neste capitulo.
Algumas serdo retomadas ao longo deste trabalhomocoeforco de literatura e

justificacéo dos resultados obtidos.

Segundo Podsako#t al (2000), estudos empiricos tém organizado os adeetdes em

quatro grandes categorias:
» Caracteristicas individuais (do colaborador).
» Caracteristicas da tarefa.
» Caracteristicas da organizacao.
» Comportamentos de liderancga.

Podsakoffet al (2000) refere que é nas atitudes individuais dolsbmradores que
estdo focadas duas causas principais de CCO. Aepané um factor afectivo e moral
geral, que Organ e Ryan (1995) definem como afsgé® subjacente do colaborador,
o envolvimento da Organizacédo, as percepcdes degue as percepcdes de apoio do
lider. De acordo com o estudo de Podsalatffal (2000) estas caracteristicas sdo os
antecedentes mais investigados dos CCO e todos r&datdo significativa com
comportamentos de cidadaniortanto as variaveis relativas a moral do colatora
parecem ser as causas determinantes mais imp@taide comportamentos de

cidadania.

Como segundo fator, Organ e Ryan (1995) mostramfgct®res disposicionais como

agradabilidade, conscienciosidade e afectividadsitpa e negativa, predispdem as
pessoas a terem determinados comportamentos ete les colegas de trabalho e das
chefias. Estas orientacdes podem aumentar a probede de receber o tratamento

satisfatorio, justo e digno de envolvimento. Assiestas variaveis disposicionais
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podem ser consideradas contributos indirectos meraCCO, ao invés de causas

directas.

Outras caracteristicas individuais além da mordbe factores disposicionais também
exercem influéncias nos CCO, como a percepcdo dpéipae as variaveis
demograficas. No estudo de Podasaketffal (2000) a percepcdo de papéis também
tem uma relacdo significativa com pelo menos algumdas dimensdes de CCO,
embora o grau da relacdo ndo seja muito substantaito a ambiguidade como o
conflito do papel estdo negativamente relacionados altruismo, a cortesia e
desportivismo. No entanto, uma vez que a ambigwdado conflito de papéis sao
conhecidos por estarem relacionados com a satisfagé colaboradores e por sua vez,
a satisfacdo esta relacionada com comportamentasdaelania, € provavel que pelo
menos uma parte da relacdo entre a ambiguidadenfito e os CCO seja mediada

pela satisfacao.

H& convergéncias dos autores em relacdo a inflaéti@igénero nos comportamentos
de cidadania (Davis, 1983 e Kidder e McLean Pafl@93). Quanto a faixa etéria,
Wagner e Rush (2000), citados por Shultz e Adan®®7{2 mostram existir alguma
evidéncia de que a idade pode estar relacionadaco@CO. Os autores observaram
gue os antecedentes de comportamentos altruistbespdiferir conforme a idade do
colaborador. Factores contextuais como a satisfagcébssional, o compromisso com
a organizacdo e a confianca dos gestores permiterep comportamentos altruistas
nos colaboradores mais novos. Por outro lado, ie80 se repete entre 0s

colaboradores mais velhos.

Segundo Farr e Ringseis (2002), os individuos maihos possuem médias mais
elevadas (de conscienciosidade e agradabilidadefjué os mais novos. Kobeeg al
(2005) apresentam resultados que sugerem que oddnds dos niveis mais altos das
organizacdes (tradicionalmente os mais poderosos)iadividuos com mais formacao
e 0s mais velhos demonstraram mais CCO. Organ @¥aky (1989), ndo encontram
efeitos significativos da idade nos CCO, porém ad&l pode servir como um
moderador da relacdo entre os antecedentes e os B, mesmo que haja poucas
diferencas entre os colaboradores mais novos e as melhos em termos de

frequéncias de CCO, as razdes podem variar.
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Podsakoffet al (2000) referem que das restantes caracteristioascdlaboradores

examinadas na literatura, somente a indiferencae@esmpensas mostrou ter uma
relacdo consistente com os CCO. Esta indiferentavesrelacionada negativamente
com o altruismo, a cortesia, a conscienciosidaddesportivismo e a virtude civica.
Entretanto nenhuma das outras caracteristicas tib@@dor como a capacidade, a
experiéncia, a formacéao, o conhecimento, a oriétgyofissional ou a necessidade
de independéncia teve uma relagcdo consistente dgons dos comportamentos de
cidadania.

Podsakoff et al (2000) revelam que as caracteristicas da tatéfa influéncia
significativa com os CCO. Certamente todas as diésensdes das caracteristicas da
tarefa incluidas na literaturdegdbackda tarefa, rotinizacdo da tarefa e satisfacdo
intrinseca em relagdo a tarefa) estao relacionaasficativamente com o altruismo,
a cortesia, a conscienciosidade, o desportivism \drtude civica. Ofeedbackda
tarefa e a satisfacdo intrinseca em relacdo aaasfao relacionados positivamente
com o0s comportamentos de cidadania, ao passo quatirdzacdo da tarefa esta
relacionada negativamente. Deste modo, embora aponsenfatizadas na literatura
existente, aparentemente as caracteristicas ddata@d@& causas determinantes de

comportamentos de cidadania e merecem mais atemgmesquisas futuras.

Segundo Orgaret al (2006) existem diferencas de CCO decorrentes daureu
nacional e da cultura da organizacdo. Por exemphl,organizacdes de saulde,
instituicbes académicas ou parcerias profissioapiesentam diferencas de CCO se
comparadas com fabricas ou empresas de retalhelag&o entre as caracteristicas da
organizacdo e os CCO, segundo Podsakofél (2000), € mista. Nem a formalizacéo
organizacional, a inflexibilidade organizacionalseporte consultivo do colaborador,
nem mesmo a distancia hierarquica mostram relac@osistente como o0s
comportamentos de cidadania. Por sua vez, a cas@vupo demonstra uma relacao
positiva e significativa com o altruismo, a cortesia conscienciosidade, o
desportivismo e a virtude civica. E o suporte peide da organizacdo relaciona-se
significativamente com o altruismo. Além disso,rasompensas fora do controlo do
lider estdo relacionadas negativamente com o aftroj a cortesia e a

conscienciosidade.

O comportamento do lider sera estudado mais detdtannum capitulo separado

devido a importancia do tema para o desenvolvimeegia tese.
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2.4 Os Efeitos dos Comportamentos de Cidadania

Organizacional para a Organizacdo e para os Individ  uos

Os comportamentos de cidadania, de um modo geaakam efeitos nos colaboradores
que se vao reflectir na eficacia da organizacade€Esomportamentos podem influir
no desempenho da organizagcdo, porque fornecem nedioazes de controlo das
interdependéncias entre os membros de um servigmmegonsequéncia, aumentar os

resultados colectivos conseguidos (Smith, Orgaxear, 1983 e Organ 1988).

Organ et al (2006) apontam que os efeitos dos CCO para osvishads estdo

relacionados com o0s seguintes factores:

e« O colaborador que exibe CCO pode ser promovidonmucaso de uma crise,

tem uma probabilidade menor de ser dispensado.

* Os colaboradores com CCO sao mais passiveis dmsaptuidos em projectos
especiais ou em equipas de trabalho, talvez poapies comportamentos se
traduzam num sinal de compromisso e envolvimeniamgém num reforco das

interac¢des do grupo.

* Os colaboradores que apresentam CCO, provavelmeré® mais apeténcia a
compartilhar as suas experiéncias com outros cel@gar exemplo sob a forma
de comportamentos de ajuda) e isto faz com queataniais oportunidades de
receber formacéo e participar nas funcdes de gestda integracdo de novos

elementos.

Ainda segundo Orgagt al (2006), os CCO podem também influenciar a natudsza

relacionamento do colaborador com sua chefia:

 Podem aumentar a probabilidade do lider apresembar relagdo mais proxima

com o colaborador, actuando como um mentor.

O lider pode recomendar o colaborador para atrdms¢cimportantes e/ou
altamente visiveis e permitir que este tenha materemia nas decisdes da

execucéao do trabalho.

Por fim, porque os CCO envolvem ajudar o outrée@dbackjue o colaborador recebe
dos outros colegas pode ajuda-lo a aumentar a pedioeda sua propria eficacia e

valor. Podsakoff e Mackenzie (1994) referem queres@nca de Comportamentos de
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Cidadania Organizacional nos colaboradores, promogaeorganiza¢cdo, uma série de
aspectos que levam a mais eficacia, gerando maislupividade dos gestores e
colaboradores, reduzindo o gasto de recursos egbéside manutencao e liberando-
os para finalidades produtivas, que por sua veza ke estabilidade dperformancee

fortalece o trabalho em equipa. Consequentement®rganizacdo torna-se mais
competitiva e aberta a mudancas e leva a cuidad@osadide de maior qualidade
aumentando a satisfacdo de todo o grupo de trabalponcipalmente do cliente. Os
autores examinaram empiricamente o impacto do corapento de cidadania em
avaliacbes do desempenho do seu pessoal de vendEscebriram que os CCO

tiveram efeitos fortes e consistentes.

Uma apresentacdo sumaria, mas muito abrangent@atasiciais razdes por que 0s
CCO podem influenciar a eficiéncia da Organizacfo, descrita por Orgaret al

(2006) e é apresentada neste trabalho. Os CCO podem
* Aumentar a produtividade dos colegas de trabalho:

o Os colegas mais experientes ajudam voluntariamesit@ais novos a se
tornarem mais produtivos mais rapidamente, aumentaeéficiéncia do

grupo como um todo.

o Os comportamentos de ajuda podem favorecer a difusi melhores

praticas em todo o grupo de trabalho.
* Aumentar a produtividade dos gestores:

0 Se os colaboradores se empenharem na virtude civscgestores podem

receber sugestdes valiosas para a melhoria dacefioaganizacional.

0o Os colaboradores com cortesia evitam que os gesterdham de fazer

um programa de gestdo de crises.

o Colaboradores com desportivismo permitem que dogesio tenha que

tratar de problemas pequenos e de queixas mesauinha
» Libertar recursos para actividades mais produtivas:

0 Se o0s colaboradores se ajudarem mutuamente comraidemas no
trabalho, os gestores podem despender mais tempactgmdades mais

produtivas.
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o0 Se os colaboradores mais experientes ajudaremtagratdo do colega
mais novo, 0s gastos da organizacdo com estasidad®s serdo mais

reduzidos.

o Os colaboradores com conscienciosidade exigem mequpervisao
administrativa e permitem que o gestor lhes delegomis

responsabilidades, o que o libera para outras ideiiMes.

0 Se o0s colaboradores incrementam as suas capacidaieso auto-
desenvolvimento, podem reduzir a necessidade deergisgo

administrativa.

* Reduzir a necessidade de dedicar escassos recar$ascoes puramente de

manutencao.

o Os comportamentos de ajuda aumentam o espiritoruf@oge a coesao,
reduzindo a necessidade de gastos de tempo e dgi@m@a manutencao

das func¢des do grupo.

0 A cortesia reduz os conflitos entre o grupo, dinmgo o tempo gasto

nas actividades de gestédo de conflitos.

e Servir como uma maneira efectiva de coordenacao atdividades entre os

membros do grupo e os varios grupos de trabalho:

0 A virtude civica e a participacdo voluntaria em niées ajudam na
coordenacdo dos grupos de trabalho e potencialmaomentam a
eficacia e eficiéncia.

0 A cortesia reduz a probabilidade de ocorréncia deblemas entre as

pessoas e as equipas.

e Aumentar a capacidade da organizacdo para atraireter os melhores

profissionais e torn4-la um local atractivo pastlhar:

0 Se os colaboradores promoverem a organizacdo eiltoinem para a
sua reputacao (lealdade), a organizacao sera rnraistisa para os bons

profissionais.
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o Os comportamentos de ajuda podem aumentar a marabesdo e o
sentido de pertenca a equipa. Isto pode aumentdesempenho da
organizacao e ajuda-la a atrair e reter os melhpre§ssionais.

o Demonstracbes de desportivismo, auséncia de reclasa sobre
assuntos triviais, desenvolvimento do sentido daldiede e o
envolvimento com a organizacdo podem melhorar a&nggo dos

colaboradores.
* Aumentar a estabilidade do desempenho organizakiona

o0 Ajudar os colegas ausentes, ou aqueles que estiveobrecarregados de

trabalho, pode ajudar a aumentar a estabilidadéedempenho.

o Trabalhadores conscientes tém mais probabilidadmaleter uma maior

qualidade do servigo prestado.
* Aumentar a capacidade da organizacdo para adapt@s-siudancas ambientais:

o Colaboradores em intimo contacto com os mercados itBormacdes
sobre as mudancas no ambiente e produzem sugestibes como ajudar

a organizacdo a adaptar-se a elas.

o Os colaboradores que acompanham e participam activee nas
reunides podem ajudar na disseminacao da informagdorganizacao,

aumentando, deste modo, a sua capacidade de raspost

o Colaboradores com desportivismo, demonstrando desej adquirir
novas responsabilidades, ou aprender novas compatmumentam a

capacidade da organizacao para adaptar-se as nagilao@mbiente.
* Realcar a eficacia organizacional, criando castadial:

o Os colaboradores que ajudam os outros elevam otatapocial e
estrutural da organizacgao, reforcando os lagos ldanem, desse modo,
a transferéncia de informacdo, a aprendizagem dmnizacdo e a

execucao de actividades.

o Os colaboradores que assistem as reunifes a qusaodobrigados, mas
que transportam informacao Util sobre a organizagj@dam a elevar o

capital social cognitivo, adquirindo conhecimentd &obre actividades
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e desenvolvimentos de organizacdo, e ganhando uomapreensao

melhor da organizacéo, de sua misséo e de suaa&ultu

o Os colaboradores que apresentam as suas ideias eeamkente
compartilham as suas opinibes com o0s colegas dmltra elevam o
capital social cognitivo, facilitando a comunicacadentro da

organizacao.

o Os colaboradores gque ajudam outros profission&saen o capital

social relacional, construindo confiancga.

Os comportamentos de cidadania, apesar de aindenssynsiderados comportamentos
extra-papel e ndo serem muito difundidos no nossompodem ser um aliado
importante para os gestores, e podem ajuda-losrmam®m a organizacdo mais
produtiva e eficaz; por outro lado ajudam a promoaesatisfacdo dos colaboradores,
ou seja, ambas as partes, lideres e liderados, eséers mais reconhecidas e
valorizadas, e sédo beneficiadas. Por isso se eamvplma luta conjunta para criar

servigcos de exceléncia.
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2.5 O Impacto da Lideranca nos Comportamentos de Ci  dadania

Organizacional

O estilo de liderangca vai ser influenciado por ¢mes culturais que devem ser
ajustados sem, no entanto, perder de vista a prémale Comportamentos de
Cidadania. Os lideres devem estar atentos aos esmlapinides, pressupostos e
“rituais” inculcados na cultura da organizacdo, qumdem facilitar ou dificultar o
processo de mudanca decorrente de novas conjuntum@snas e externas a
organizacdo. Em termos de sintese, o comportantmtader é definido como um dos
antecedentes dos CCO mais estudados e assim, sdeepter um papel chave na
determinacdo dos comportamentos de cidadania. Y&stilos de lideranca mostram
relacbes consistentes com comportamentos de cidadalos colaboradores.
Infelizmente, os mecanismos de influéncia ndo siopse muito claros (Podsakaodt
al, 2000).

Organet al (2006) referem também que o lider pode desenvolverconjunto de
comportamentos para influenciar e motivar os colabores a quererem demonstrar
CCO. Por exemplo, pode seleccionar aqueles que néms predisposicao aos
Comportamentos de Cidadania por causa das suastedsticas (0s que sao
naturalmente conscienciosos, altruistas, e assimd@mte), ou pode tentar realcar a
capacidade dos colaboradores de exibirem CCO ardeémodelos de treino ou de
moldes de comportamento. Isto é importante porquesmmo 0s colaboradores
altamente motivados ndo podem exibir alguns CC@&e® tiverem as caracteristicas
necessarias. Por fim, os lideres podem tentar madanbiente do trabalho e mudar a
estrutura das tarefas dos colaboradores, as caoeslisdb as quais executam o seu
trabalho, e/ou as préaticas dos recursos humanogaernam 0S seus comportamentos
para fornecer maiores oportunidades para os CCQaftat al, 2006).

Euwema, Wendt e Emmerik (2007) verificaram que osigortamentos de Lideranca
Transformacional tém uma relacdo positiva, sigaifica e consistente com o

altruismo, a cortesia, a conscienciosidade, o déspemo, e a virtude civica.

Em relacdo a Lideranca Transformacional, ndo devesgrpresa que esta tenha efeitos
consistentes nos comportamentos de cidadania umgue sua base é a capacidade de

conseguir que os colaboradores executem as sugddsrmlém das expectativas.
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A seguir, Orgaret al (2006), referem como as dimensdes da Liderancasfianacional

podem gerar comportamentos de cidadania nos celds:

- Articular uma viséo da Lideranca Transformaciopade influenciar os CCO por
meio de varios mecanismos. Em primeiro lugar odemtaccdo para a realizacao dos
objectivos que parecem mais significativos e imaoi¢s, porque mostra como 0s
comportamentos do trabalho se ajustam num granddrque como a organizacao esta
a se mover em determinada direccado e de determiftadea. Isto pode aumentar a
satisfacdo dos profissionais e a motivacado paraegem fazer o que for necessario
para atingir os objectivos articulados. Este cortgroento do lider pode motivar
accdes que ajudem os colaboradores a compreendesthor o seu papel dentro da

organizacéo e a terem confianga num futuro melhor.

- Os lideres gque fornecem um modelo apropriadceepotjualmente motivar CCO de
diferentes maneiras. Além disso, a demonstracamdgortamentos de cidadania pelo
lider pode motivar os colaboradores a também exmiCCO. Finalizando, os lideres

cujo comportamento é consistente com o discursomsas apreciados e ganham a

confianca dos colaboradores, que ficam mais digigostfazer esforgos adicionais.

- Os lideres que promovem a aceitacdo dos objstido grupo fomentam a
cooperacao entre os colaboradores e o0s incentitaal@alharem juntos por um
objectivo comum. Este comportamento realca o sexttmde comunidade (identidade
colectiva), fazendo com que abandonem os intergssgsoais voluntariamente e gere
atitudes mais altruistas e colectivistas sob a #orde CCO. Além disso, este
comportamento dos lideres provavelmente aumentantd® de responsabilidade do
grupo, que desta forma pode exibir CCO. Finalmeote,lideres que promovem a
aceitacdo dos objectivos do grupo podem realcatadficacdo dos papéis com o

objectivo do trabalho em equipa.

- Um colaborador vé com bons olhos o apoio indiralizado, porque é uma indicacao
de que o lider se preocupa com o seu bem-estatrdea o colaborador ajudaréa o lider
de qualquer forma possivel. Por outras palavrasapoio individualizado pode

aumentar a satisfacado do colaborador, e faz conrefubua na forma de CCO.

- Quanto as expectativas de desempenho elevadtirruéacao intelectuala relacao
com os CCO é mais fraca do que as outras dimerd@&sderanca Transformacional.
As expectativas de desempenho elevado podem aumé&@®® se forem parte
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integrante da expectativa de desempenho do lidepreSsar estas expectativas
aumenta a percepcédo dos colaboradores, que deva@néar 0os seus comportamentos
de cidadania. Além disso, um enfoque continuo xge&ativas de desempenho pode

aumentar o sentido de responsabilidade dos coldboga para os resultados.

- A estimulacéao intelectual pode relacionar-se @guns formularios de CCO, como
o comportamento da voz. Os lideres que incentivaroababoradores a pensarem sobre
alternativas de resolver problemas antigos e tambéar sugestdes ou recomendacdes
sobre como melhorar o trabalho, podem estimulaC©®©.

Outros estudos demonstram as relagcdbes da Liderahgansformacional e
Transaccional com os comportamentos de cidadamigur®o Podsakofét al (2000),

0os comportamentos de Lideranca Transformacionalerdam relacdo positiva.
significativa e consistente com o altruismo, a €sid, a conscienciosidade, o
desportivismo e a virtude civica. Dois comportaneentle Lideranca Transaccional
foram relacionados significativamente com o alimds a cortesia, a
conscienciosidade, o desportivismo e a virtude caivi um positivamente (o
comportamento de recompensa contingencial) e ouggativamente (comportamento

nao contingente de punicao).

Organ et al (2006) defendem que se os colaboradores ndo fanelfierentes as

recompensas e incentivos organizacdo e percebewemmog lideres controlam estas
recompensas baseados no desempenho, os compordanstcidadania tendem a
aumentar. E possivel que os gestores tenham umeepo#io relativamente alta do
desempenho e vejam os CCO como parte dele. Conseguente, quando distribuem
a recompensa pelo desempenho levam em considetagém os comportamentos do
papel como “extra-papel”; isto aumenta a frequénl@aCO. Uma outra possibilidade
€ que os colaboradores vejam os CCO como uma pagtdasta do trabalho e como
meios para obter recompensas (Morrison, 1994).d&rdnca transformacional pode
ainda revelar maior influéncia nos CCO se estudadas mediadores. Podsakddf al

(1990) refere que a confiangca e a satisfacdo edasd@omo mediadores entre a
lideranca e os CCO mostram uma relacdo positivanifsegtiva com a

conscienciosidade, o desportivismo, a cortesiaaftroismo. Em resumo, o lider pode
criar novas estratégias e associa-las ao seu gsil@ estimular comportamentos de

cidadania.
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2.6 Estrutura das Organizacdes Hospitalares e o Con texto da

Enfermagem em Portugal

Em relacdo a estrutura organizacional, o hospéstrutura-chave deste estudo, pode
ser descrito como uma Burocracia Profissional, &dse na coordenacdo da

padronizacao das capacidades e nos seus paramdetdesignassociados, a formacao

e a doutrinacdo. Contrata profissionais especidizapara o0 nucleo operacional,

devidamente formados e doutrinados, e, depois, edarthes consideravel controlo

sobre o seu proprio trabalho. Isto significa quprofissional age independentemente
de seus colegas, mas directamente com os clieateguais serve (Mintzberg, 2006).

As organizacfOes de saude configuram-se em insdiésiccomplexas, onde convivem
projectos politicos bastante diferenciados entreesque influenciam a gestdo e
organizacéo do trabalho. A instituicdo hospitalaloca-se como um amplo campo de
disputas de grupos profissionais altamente qualdfos e com grande autonomia de

trabalho, que nédo se subordinam as chefias sugsrmr a uma direccao (Bolon 1997).

Ainda segundo Mintzberg (2006), o nucleo operadi@gna peca-chave da Burocracia
Profissional. A outra parte plenamente elaboradaaésessoria de apoio, embora esteja
voltada para atender o nucleo operacional. Nos dmshoje o avanco tecnoldgico
exige equipamento cada vez mais sofisticado, eigswr o hospital pode adoptar uma
estrutura hibrida, com caracteristicas da Adocrabla entanto, esta tendéncia é
atenuada pela grande preocupacdo com a segurarsgemnte o que foi testado e
certificado pode ser utilizado nos utentes. A etlevdiferenciagdo que se manifesta na
estrutura hospitalar faz com que esta organizaggmtambém caracterizada como um
sistema ligado de forma imperfeitamente conectada. sistemas imperfeitamente
conectados definem-se como aqueles em que os elesneespondem em conjunto,
embora preservando a sua diferenciacao e identidAdeonexao imperfeita numa
organizacao sugere a existéncia de elementos oelados entre si, mas capazes de um

certo nivel de independéncia (Orton e Weick, 1990).

Também para Monteiro (1999), o hospital € um sistemperfeitamente conectado.
No entanto, ele pensa que a dificuldade de padagéaiz do trabalho dos profissionais
por causa da sua complexidade e urgéncia, exigegestio casuistica da actividade.
O meio interno € fragmentado (como o atesta a grandonomia dos profissionais),

sendo de salientar o paradoxo entre esta tend@acegaa autonomia e a necessidade de
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coordenacado das actividades internas sentida par aoorganizacdo. O meio externo,
também fragmentado, caracteriza-se por estimulggedsos, pelos diferentes tipos de
clientes e patologias, e pela existéncia de expgagincompativeis ou contraditérias,
tais como as pressoes institucionais para a reddgaaustos e as pressdes dos utentes
e dos profissionais para o aumento da qualidadepréstacdo de cuidados. Para
compensar a conexao imperfeita, Orton e Weick (1986ntificaram trés tipos de

estratégias — a lideranca, a focalizacédo e a partie valores.

Monteiro (1999), partindo das trés esratégias ifieatias acima refere que a lideranca
deve ser subtil e individualizada, assegurando+4se @ visdo central esteja sempre
presente, facilitando a integracdo do sistema. Nestaatégia de focalizacéo, o lider
procura mudar o comportamento dos seus subordinadas apenas naquilo que se
considera essencial, deixando-lhes uma consideravaigem de liberdade para
adaptacdo as situacdes. Portanto, a perspectifacdtizacdo exige um aumento da
coordenacdo, que obriga a uma mudanca e a criaggadilha de valores, podendo,

deste modo, remeter para um estilo de liderangestoamacional.

Segundo Baker (1992), a lideranca transformaciomal, contexto da salde e da

enfermagem pode gerar resultados bastante actsativo
« Menos ‘turnover da equipa.
» Eleva os nives de moral da equipa.
* Maior motivagao para os cuidados.
* Melhor trabalho em equipa.
* Melhor entendimentos por parte da equipa dos oivj@ete propositos a atingir.
* As pessoas expressam o sentido de atingir e/oemqpeet a equipa.
* Os doentes e familiares ficam mais satisfeitos ocoservigo prestado.

N&ao poderia deixar de ser feito, neste sub-capituoa breve abordagem da situacao

actual de Saude e da Enfermagem em Portugal.

Portanto, pode-se dizer que o sistema de saludeuqu@E$ € misto, com uma
combinacdo de prestadores publicos e privados. cBaiaa-se pela coexisténcia de
trés sistemas sobreponiveis: o Servico NacionalSdéde (100% da populacao);

esguemas especiais de seguro para determinadaissped (subsistemas de saulde
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cobrem 20% da populacdo) e seguros voluntariosaddes privadogjue cobrem 10%

da populacdo (Comissao para a sustentabilidadendadiamento do SNS, 2007).

O Ministério da Saude classifica o sistema vigertecuidados de saude primarios, 0s
cuidados hospitalares com hospitais do Sector PabNdministrativo (SPAS) e os
Hospitais Entidades Publica Empresarial (EPE) e fpor os cuidados continuados e

0s cuidados de saude mental.

Em 2005, cerca de 10,2% do PIB portugués foi gastodespesas totais na saude,
sendo 7,4% na saude public@HCD Health Data2007).

Segundo os dados do Ministério da Saude, existgonalproblemas relacionados com

os sistema actual que séo:
* Elevada afluéncia aos servicos de urgéncia hosgpital
* Longas listas de espera para intervencgdes cirisgica

» Dados contraditérios sobre satisfacdo dos consumsde dos profissionais da

saude.
« Crescimento significativo dos gastos com a saude.

* Dificuldade de reducédo da mortalidade decorrenteadelentes de viacdo e

doencas relacionadas com estilos de vida.

A satisfacdo dos profissionais, e, consequentemaeseCCO podem ser trabalhados
nas organizacdes aliados aos estilos de lideradeamodo a contribuir para o
desenvolvimento do nivel “Macro”. A alta represaiialade dos enfermeiros nos
servicos de Saulde justifica que estes profissiosajgam estudados no ambito da
gestdo. Os dados seguintes ilustram a realidade dgapo profissional em Portugal

(A enfermagem em Portugal, 10 anos 1998-2008):

No ano de 2007 existiam 54.220 enfermeiros inssrit@ Ordem dos Enfermeiros

Portugueses, sendo que, destes, 34.245 trabalhamvahospitais.

Mantendo a tradi¢cdo historica, a Enfermagem emugaitf tal como noutros paises, é
uma profissao predominantemente feminina — um tdea#3.914 enfermeiras, o que
corresponde ao quadruplo do numero de enfermeit6sl165). Este numero, ainda

assim, néo é suficiente para as necessidades doN@d obstante esse facto, assiste-se
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ao aparecimento de um numero significativo de enétros desempregados, resultante

da actual politica de contencao de contratacdesrefdrma da Administracdo Publica.

No que se refere a formacéo académica, a granderimai30.028 - tem licenciatura e
15.973 tém o bacharelato. A Ordem dos Enfermeimogesdois titulos profissionais: o
de enfermeiro e o de enfermeiro especialista, sen#oa propor¢cdo dos primeiros é

bastante superior a dos segundos - cerca de 85#acbdo.

Quanto a idades, o grupo etario dos 26 aos 30 ampgnais numeroso, representado
por 10.912 individuos. Este facto é indicativo ae rejuvenescimento do contingente
da Enfermagem em Portugal. Verifica-se, simultarne@®, uma descida gradual do
numero de profissionais a medida que se sobe ruEbes etarios. A média de idades
dos enfermeiros, calculada por distrito, varia er36,2 anos em Aveiro - a mais baixa
- e 41,1 anos em Evora - a mais alta.

No que se refere a areas de actuacéao, observaesa guande maioria - 36.692 - se
dedica a prestacdo de cuidados. Na area da gesalalham 7.560 enfermeiros, o que
representa 14% dos profissionais de Enfermagem.dbi@éncia existem 717, na
consultoria/assessoria estdo contabilizados 16reefieos e na investigacdo apenas
11. Dos enfermeiros que se dedicam a prestacacuidiados, 34.245 trabalham em
hospitais e 7.578 em centros de saude. Estes walgendo superiores ao total de
enfermeiros que prestam cuidados de saude, tambdimam que ha profissionais a
trabalhar simultaneamente em organiza¢cdes de ddifetentes, o duplo emprego.

A qualidade dos cuidados prestados na Enfermagede mer um diferencial no

processo de atendimento das expectativas dos stelote Servicos de Saude. Porém,
ndo basta aprovar projectos de qualidade, as ungigeés de salude devem
comprometer-se a criar um ambiente favoravel airmypdéementacdo e consolidacgéo, de
forma que os projectos de qualidade se tornem phrtetina em vez de entrarem em

conflito com ela (Bolon, 1997).

E nexte contexto que a participacdo dos lidereseapacomo um elo, onde seus papéis
auxiliam e influenciam na satisfacdo dos colaboragpgerando um melhor ambiente
para o trabalho em equipa através da promocao aepGadamentos de Cidadania e
consequentemente aumentando os niveispdeférmanceé dos liderados, reflectindo

em cuidados de saude de melhor qualidade e tornasdiganizacdes de saude mais

competitivas.
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2.7 Hipoteses de investigacao

Foi visto nos capitulos anteriores que a lideraégceonsiderada um antecedente de
comportamentos de cidadania organizacional e a ramgm Transformacional
apresenta, pela sua propria definicdo, uma estreltggdo com estes comportamentos.
Os outros antecedentes apresentados ainda néo @st@mente definidos, ndo se
sabendo se podem influenciar em maior ou menor graucomportamentos de

cidadania. Sao necessarios mais estudos nestecAmbit

A enfermagem, inserida numa organizacdo hospitalanquanto burocracia
profissional, detentora de uma certa hierarquiatea@ficagcdo, tem muita importancia
dentro das organiza¢gdes de salude e um grande patenmo um campo de estudo da
lideranca. E esta, se for adequada e propulsocmuportamentos que potencializem a
qualidade dos cuidados e a satisfacdo dos colabm¥adpode gerar ganhos em termos
de gestdo e o produto final, que se reflecte erdaros de saude de alto nivel e na
maior satisfacdo dos utentes.

Com base nestas afirmacdes e, procurando no contexenfermagem, colaborar para
o tema, com um estudo inovador e que possa criantacdes para praticas de gestao

mais eficazes, sdo apresentadas as hipétesestodsitho:
H1 — Existem diferencas entre os estilos de lideagpraticados em cada servigo.

H2 — Existem diferencas entre o comportamento dkdania organizacional dos

enfermeiros de cada servico.

H3 — Existem relac¢fes entre os estilos de liderastadados e os comportamentos de

cidadania organizacional.
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3. METODOLOGIA

Segundo Fortin (1999:41) é na fase metodoldgica ‘tueinvestigador determina

metodos que utilizara para obter respostas as diessdde investigacdo colocadas ou
as hipoteses formuladdsk refere também quéa fase metodoldgica consiste em
precisar como o fendbmeno em estudo sera integraaso plano de trabalho que ditara

as actividades conducentes a realizacdo da invagéig” (Fortin, 1999: 131).

3.1 Desenho da Investigacao

Ribeiro (1999), assinala que o desenho da invesdigae refere a estrutura geral ou
plano de investigacdo de um estudo. Salienta-sbdamque os desenhos e métodos de
investigacao permitem, ou nao, responder a gran@stgo colocada no inicio e reunir
toda a informacdo necessaria, do modo mais adegeadon os procedimentos mais
apropriados, facultam a identificacdo e ressaltamaepectos mais importantes da

investigacao.

3.1.1 Tipo de Estudo

Quando se investiga um problema, a escolha de umd@sé fundamental, pois
descreve a estrutura a utilizar para atingir oeadioyos (Fortin, 1999). Num primeiro
momento, foi feito um estudo causal-comparativo apanferir relacbes pela

comparacao entre 0s grupos.

Segundo Reto e Nunes (1999), este método favorédendificado das causas e razdes
para as diferencas de estados ou comportamentdfscadas entre grupos (pessoas,

empresas ou outras entidades) e refere-se sengigagdes ja existentes.

O segmento causal comparativo deste estudo repgoeseas hipdteses 1 e 2, que
identificaram se existiam diferencas entre os estde liderancas presentes em cada

servico e entre os comportamentos de cidadanianageional.

Num segundo momento, foi realizado um estudo caciehal que, segundo Reto e
Nunes (1999) identifica e mede o grau de associagdre duas ou mais varidveis

quantificadas. A parte correlacional deste estueéprasenta a hipdtese 3 que
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identificou se existem relacdes entre os estilodidieranca e os comportamentos de

cidadania organizacional.

3.1.2 Objectivos do Estudo

O objectivo principal deste estudo foi identificaa relacdo da Lideranca
Transformacional e os Comportamentos de Cidadanigai®zacional. Deste modo,
considerando sempre as variaveis atributo, foraagailos os seguintes objectivos

especificos:

« Comparar o estilo de lideranca de enfermagem eaxistem cada servico

estudado.

« Comparar os comportamentos de cidadania organiaacipresentes dos

enfermeiros, nos servigcos estudados.

* Relacionar os estilos de lideranca com os compataos de cidadania

organizacional.

3.1.3 Universo de Estudo

Neste trabalho, foi estudado o grupo profissioralEthfermagem, pois considerou-se
importante saber como esta se organiza, em terneslidkranca, para poder
desenvolver e/ou colaborar com estratégias de gegid@ permitam comportamentos
de cidadania organizacional e, assim, contribuirapama maior eficacia e para o

fornecimento de servigos de saude de qualidade.

No sub-capitulo 2.6 foi tecida uma breve apresdalp contexto da Enfermagem em
Portugal, bem como da estrutura das OrganizacdeSatele, de modo a facilitar a

compreensao dos resultados obtidos.

3.1.4 Populacado e Amostra

Uma populacado constitui um conjunto de individuosobjectos que apresentam uma
ou mais caracteristicas em comum. Na maioria dagsieé impossivel conhecer as

caracteristicas de todos os elementos da populagho que se torna necessario retirar
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uma amostra ou subconjunto dessa populacdo, sobgeiah serdo estudadas as

caracteristicas pertinentes (Reis 2005).

Desta forma, este estudo foi realizado num Hospdehlizado na regidao da Grande
Lisboa que serve as necessidades de uma populagéerch de 650 mil pessoas, desde
a Regido da Amadora até Sintra. O Hospital dispbeatca de 670 camas, 15 salas de
cirurgia, 4 Unidades de Cuidados Intensivos (petiatneonatal, polivalente cirdrgica
e cardiaca), 58 gabinetes de consulta, e Servigdrgéncias. E um Hospital publico
com gestéo privada (Sociedade Gestora) maioritamende capitais portugueses. Foi
o primeiro Hospital Portugués a ser certificadoop&ling’s Fund Health Quality

Service em Marco de 2002 (José de Mello Saude).

A partir de 1 de Janeiro de 2009, o Hospital pasaoser uma Entidade Publica
Empresarial (EPE), pois a Sociedade Gestora reSeoda gestao.

A amostra foi definida por conveniéncia em funcaodiésponibilidade e acessibilidade
dos Servicos e dos Colaboradores. Assim, partiaipadeste estudo os enfermeiros

que trabalhavam nos seguintes servigos:

O Servico de Urgéncia Geral, que atende doentearidr mple 17 anos e conta

com um total de 70 enfermeiros.

* A Unidade de Cuidados Intensivos Pediatricos e Me&aia (UCIENP) que esta
divida, como o préprio nome diz, em Neonatais enaddde Pediatrica, que da
apoio ao Servico de Pediatria e Urgéncia Pediaieaende criancas dos zero

até os 16 anos de idade. A UCIENP tem um totalder§ermeiros.

* A Unidade de Cuidados Intensivos Cirurgicos (UCIGR& uma unidade
especifica no atendimento de doentes cirurgicopresanta um total de 19

enfermeiros.

¢ O Internamento de Otorrino, com 13 enfermeiros,ebec doentes tanto

cirurgicos, como medicos.

3.1.5 Instrumentos

Com o intuito de responder aos objectivos destadestoptou-se pelo questionario

como instrumento de recolha de dados. Segundo HBshin, Money e Samouel
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(2005a:159) o questionari@ um conjunto predeterminado de perguntas criagasa

recolha de dados dos respondentes. E um instrumeietatificamente desenvolvido

para medir caracteristicas importantes de individuempresas e outros fen6menos”.

Foram utilizados dois questionarios: um sobre dflossde lideranca (anexo 1.1) e

outro sobre os Comportamentos de Cidadania Orgaioizal (anexo 1.2). Ambos

foram aplicados aos Enfermeiros Chefes e aos Emfieosmn Colaboradores, dos

Servigos em estudo.

Foi utilizado um instrumento da Lideranca Transfacmnal e Transaccional, descrito

no estudo de Podsakodt al (1990). O autor sugere que existem seis comporitrse

chave associados aos lideres transformacionais,fajaen as variaveis da lideranca

utilizadas neste estudo. Cada dimensdo apresentzonjunto de questdes, que foram

distribuidas aos entrevistados na forma de quedtios.

Identificar e articular uma visdo: consistiu emannitens do questionario da
lideranca, que sdo os seguintes: (12) Tem um ememdo claro a respeito de
“para onde noés vamos”; (4) llustra, para o grupo, quadro muito interessante
do futuro; (24) Est4d sempre a procura de novas tapmtades para a
organizacéao; (18) Influencia os outros com os g#aros para o futuro; e (20)

E capaz de envolver os outros nos seus ideais.

Fornecer um modelo apropriado: consistiu em 3 itdémsquestionario que sao
0s seguintes: (5Mais que dizer, lidera pelo fazer; (8) Procuraser modelo a

ser seguido; (26) Lidera pelo exemplo.

Promover a aceitacdo de objectivos do grugonsistiu em 4 itens do
questionario: (16) Encoraja a colaboracdo entrepgsude trabalho; (22)
Incentiva os colaboradores a serem “parte de umapa®} (25) Envolve o
grupo a trabalhar por um objectivo comum; (28) Dwesdve espirito e atitude

de equipa entre os colaboradores.

Expectativas de desempenho elevado: consistiu @®n38 do questionario: (1)
Mostra a todos que espera muito de nés; (10) kmssstimente no melhor

desempenho; (14) Nunca se contenta em ser o seguekhor.

Promover apoio individualizado: consistiu em 4 #getho questionario: (3)R

Age, independentemente dos interesses dos outi@sDémonstra respeito
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pelos sentimentos dos outros; (9) Comporta-se deema atenciosa com
respeito as necessidades pessoais dos colaboradbig¢R Trata os outros sem

considerar 0os seus sentimentos.

» Estimulacdo intelectual: consistiu em 4 itens degionario: (19)Desafia a
pensar sobre novos caminhos para velhos problef@4asQuestiona de forma a
fazer os outros pensarem; (23) Estimula a repeasawaneira como fazem as
coisas; (27) Tem ideias que levam a reexaminarrslglos pressupostos sobre o

trabalho.

O comportamento de recompensa contingencial folageara medir o comportamento

transaccional do lider.

« Comportamento de recompensa contingenci@) D& sempre um retorno
positivo quando alguém consegue bom desempenho; D@monstra
reconhecimento especial quando alguém faz um babatho; (13) Elogia
quando alguém faz um trabalho acima da média; (Ta)mprimenta
pessoalmente quando alguém faz um excelente trab#&llY)R N&o valoriza

frequentemente o bom desempenho.

Todas as questdes que possuem R foram de cotag@dida. O questionario utilizado
apresentava uma grelha de respostas numa eschlkedede 7 pontos onde:

* (1)“Discordo fortemente”,

* (2) “Discordo Moderadamente”,

* (3) “Discordo Ligeiramente”,

* (4) “Néo concordo Nem discordo”,

* (5) “Concordo Ligeiramente”,

* (6) “Concordo Moderadamente” e
+ (7) “Concordo Fortemente”.

Foram avaliados cinco aspectos de ComportamentdSidbedania Organizacional dos
funcionarios, obtidos do estudo de Organ e Konovgk$96). Ainda que no
guestionario original os autores tenham identifcathjuns itens como auxiliares, (néo
Ihes tendo sido atribuido nenhuma sub-dimensdo @®)C optou-se por utilizar a
escala global como questionério final.

Os itens abaixo representam cada factor dos CCQOdmgdos demais que ndo estdo
aqui descritos (Anexo 1.2) foram mantidos nesteidastapesar de ndo apresentarem

pureza factorial:
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e Altruismo: consistiu em cinco itens do questionario, que sdicaeguintes: (1)
Ajudo os colegas que tenham trabalho acumulado;Af@Ylo os colegas que
faltaram ao trabalho; (5) Ajudo a tornar os colegess produtivos; (6) Ajudo a
orientar os colegas novos mesmo que isto nao teidoasolicitado; (7) Partilho
coisas pessoais com 0s colegas se for necessdaa@pala-los no seu trabalho.

» Cortesia: consistiu nos 3 itens do questionariousdgs: (12) Respeito os
direitos e privilégios dos outros; (15) Peco opinide outras pessoas que
poderdo ser afectadas pelas minhas accdes/decigii@sjnformo os colegas

antes de acc¢des importantes.

* Desportivismo: consistiu em cinco itens do quesirom (20)R Reclamo muito
sobre assuntos triviais; (21)R Encontro semprea®lho que a organizacédo esta
a fazer; (22)R Expresso ressentimento com algumadantas introduzidas
pelos gestores; (23) Penso unicamente nos meuseprab e ndo nos dos
outros; (24) Nao presto atencdo nos anuncios, ngemsaou material impresso

que traz informacéo sobre a organizacéo.

 Conformidade Generalizada: consistiu em quatrositdo questionario: (25)
Sou sempre pontual; (26) A minha assiduidade érsmupa média; (27) Aviso
antecipadamente quando estou incapaz de ir parabalho; (28) Mantenho o

lugar do trabalho limpo.

* Virtude Civica: Consistiu em dois itens do questionario: (30) Estdformado
sobre o desenvolvimento da Organizacdo; (31) Ept@sente e participo nas

reunides em relacdo a Organizacao.

Todas as questdes acima apresentadas com a lesrgidficam que foram de cotacao
invertida. A grelha de resposta utilizada foi unsaada de Likert de 7 pontos onde:

e (1)“Discordo fortemente”,

* (2) “Discordo Moderadamente”,

* (3) “Discordo Ligeiramente”,

e (4) “Néao concordo Nem discordo”,
 (5) “Concordo Ligeiramente”,

e (6) “Concordo Moderadamente” e
« (7) “Concordo Fortemente”.
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3.1.6 Procedimentos

O questionario dos Comportamentos de Cidadaniarzgeional foi obtido através de
pesquisa bibliografica e utilizada a escala proposi estudo de Organ e Konovsky,
“The OCB items” (1996).

Para o questionario da Lideranca foi utilizada a&aés proposta no estudo de
Podsakoffet al (1990), obtido através de contacto directo, pemail com um dos

autores.

Para ambos, foram feitas trés traducdes e posteeioie uma retroversdo que permitiu

a validacédo dos instrumentos traduzidos.

Segundo Fortin (1999), sempre que é escolhido etiqueario como instrumento de
colheita de dados, ele deve ser precedido de unrtegté para verificar a pertinéncia
das questbes e a validade do instrumento. Esta gtapnite detectar falhas, corrigir
ou mesmo modificar o questionario. Vai permitir t88m verificar se os itens séo
compreendidos, se o tempo de preenchimento é nhoitgo, pois poderd aumentar a

probabilidade de desinteresse, ou ainda se é poautcso na formulacdo de questdes.

O preé-teste foi aplicado a trés profissionais déeEnagem né&o relacionados com o
Hospital em estudo, onde foi deixado um espaco pamentarios que serviram para
eventuais alteracbes nos questiondrios finais. @npte de resposta durou

aproximadamente 10 minutos.

Em termos de aplicacdo do questionario foi feito peaido de autorizagcdo a Direccéo
de Enfermagem do Hospital em estudo, seguido deedido as Chefias dos Servigos
(anexo 2.1). Os funcionérios dos Servicos sele@dos foram informados do estudo e
seus objectivos, bem como do anonimato e confideioeide dos dados.

Os questionarios foram aplicados durante os mesedudho a Setembro de 2008,
entregues em envelope fechado aos Chefes de Eqoup&ervicos estudados, que os
distribuiram aos enfermeiros das suas equipas.eRosnhente foram devolvidos
também em envelope fechado e através de contassmalecom os chefes de Equipa.

Foi distribuido um total de 156 questionarios, dpsis, foram recolhidos 92. Trés
questionarios foram anulados por falta de preenehtm da maioria dos dados. A

amostra final tinha 89 enfermeiros.
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3.1.7 Tratamento e Apresentacdo dos Resultados

Os dados obtidos através do instrumento de recidhdados foram informatizados e

alvo de tratamento estatistico. Para o efeito fidizado o SPSS 15 para Windows.

Essas informacdes foram tratadas em termos de sandéscritiva para a obter a
generalidade dos dados. O tratamento das hipdtesesleu na base de analise

comparativa e correlacional.

A amostra final apresenta as seguintes caracteassti

Tabela 1: Distribuicdo dos Enfermeiros nos Servigos

Servico Nivel % Total
Chefia Colaborador
UCICRE 1 16 19
UCIENP 1 31 36
Urgéncia 1 26 30
Otorrino 1 12 15
Total 4 85 100

A UCICRE colaborou com 19% das respostas, sendchafe e 16 colaboradores.
O servico de UCIENP colaborou com 36% das respostaschefe e 31 colaboradores.

O servico de Urgéncia colaborou com 30% das reagosim chefe e 26 colaboradores,
e 0 Servico de Otorrino colaborou com 15% das retg® sendo um chefe e 12

colaboradores.

Tabela 2: Distribuicdo Etaria da Amostra

Faixa Etaria N %
20-29 anos 54 60,7
30-39 anos 26 29,2
40-49 anos 9 10,1

Total 89 100

Quanto a faixa etaria, os dados confirmam o rejegemmento da enfermagem neste
Hospital. Pode observar-se que 60,7% da amostiea tentre 20-29 anos, cerca de
29,2% tinha entre 30-39 anos e 10,1% , entre 46m5.

A idade minima foi de 22 anos, a maxima de 47 aaaddade média foi de 29,66 anos

e 0; desvio-padrao foi de 6,36.
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Tabela 3: Distribuicado pelo Sexo

Sexo N %
Masculino 38 42,7
Feminino 51 57,3

Total 89 100

A amostra era maioritariamente do sexo femininB%,42,7% dos enfermeiros eram

do sexo masculino.

Tabela 4: Distribuicao pelas Habilitagcdes

Habilitacbes %
Bacharelato 9,3
Licenciatura 79,1
Formacdo Complementar 11,6
Total 100

Em relacdo a formacao académica, a grande maiodadfermeiros (79,1%) tinham a
licenciatura. 11,6% dos enfermeiros tinham formacamplementar (p6s-graduacao,

mestrado e especialidade em enfermagem) e 9,3%i@ms bacharelato.

Tabela 5: Antiguidade nos Servigos

Tempo no Servico %
Menos de um ano 17
1-4 anos 48,9

5-9 anos 25

10 anos ou mais 9,1
Total 100

No que respeita a antiguidade, quase metade datends,9%, tinha entre 1-4 anos
de trabalho nos servicos, 25% trabalhavam entreabe®, 17% trabalhavam ha menos

de um ano e 9,1% trabalham ha 10 anos ou mais.
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4. ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo se apresenta a validacdo do instrtoreo teste das hipoéteses.

4.1 Propriedades Psicométricas das Escalas

7

Segundo Hair, Anderson, Tatham e Black (2005b) afiabilidade de um estudo é
uma avaliacdo do grau de consisténcia entre makiphedidas de uma variavel. A
medida mais usada de confiabilidade € a consisdéntérna, que avalia a consisténcia
entre as variaveis de uma escala multipla. O Ada&Cdonbachd) avalia a consisténcia
de uma escala inteira e € a medida mais usada @amhecer o coeficiente de
confiabilidade. Os autores afirmam também que atéinmferior geralmente aceite é

de 0,7, embora admitam que pode diminuir para hpesquisas exploratoérias.

Examinando as propriedades psicométricas da estamlBhderanca pode-se observar
que apresentam elevada consisténcia interna. O dala para o questionario global
da lideranca foi de 0,92.

Ao analisar individualmente cada dimensdo da lideaa obteve-se os seguintes

resultados para o Alfa:
» Lideranca Transformacionak = 0,93

o Identificar e articular uma visédea:= 0,79
o Fornecer um modelo apropriado= 0,76
o Promover aceitacado dos objectivos do grupe: 0,89
o Expectativas de desempenho elevade: 0,49
o Promover apoio individualizade: = 0,46
o Estimulacéo intelectuabi = 0,84

* Liderancga Transaccionak = 0,96

O Alfa para as dimensdesxpectativas de desempenho elevadpromover apoio
individualizadosé&o inferiores a 0,60. No entanto, foram mantido®studo, pois tém

relevancia pratica.
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Os valores do Alfa para cada item da escala dotomuesio da lideranca (Anexo 3.1)
estavam muito préximos do valor total. Deste modiecidiu-se manter-se a estrutura
de todo o questionario, visto que nenhum tinhatefsignificativo em termos de

melhoria do resultado final.

As propriedades psicométricas da Escala dos Comapertos de Cidadania
Organizacional também apresentam elevada consiatémerna. O valor da para o

guestionario dos Comportamentos de Cidadania fdl,é#.
Os cinco itens da escala de CCO possuem 0s seguiateres psicométricos pasa
e Altruismo:a = 0,63
* Cortesia:a = 0,85
* Desportivismoa = 0,72
» Conformidade Generalizada:= 0,71
* Virtude civica:a = 0,75

O valora para cada item do questionario dos CCO € muitaipr® do valor doo total
(anexo 3.2). Assim, defende-se a manutencdo datestrde todo o questionério, ja

gue nenhum tem um efeito significativo em termosrsghoria do resultado final.

4.2 Estrutura Factorial da Escala

A analise factorial permite identificar a estrutuda um conjunto de variaveis, bem
como fornecer um processo para a reducdo de dathrstem fornece uma avaliacéao
empirica das inter-relacbes entre as variaveissresal na formacdo do fundamento
(Hair et al, 2005b). Para verificar se a aplicacdo da anahséofial € adequada a um

conjunto de dados, é necesséario saber se a cAcekgstente entre as variaveis é
significativa. Para tanto, deve aplicar-se o teldeesfericidade de Bartlett e a medida
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo da amostraafo mais proximo de zero

(0,000) for o nivel de significancia do teste déeesidade de Bartlett, maior sera a
adequacdo da andlise factorial para um conjuntaat#os. Ja na medida KMO de
adequacdo da amostra, valores superiores a 0,6aimdgue os factores explicam bem

a variabilidade dos dados.
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O teste para verificar a significancia da corretad@ matrizes para a analise factorial,
o teste de esfericidade Bartlett e a medida KMO bgm foram identificados na
amostra. O resultado encontrado, no questionarididdaanca, para a adequacédo da
amostra pela medida de KMO foi igual a 0,889. Qeeate esfericidade de Bartlett foi
de 1.806,230 com nivel de significancia de 0,000.reg3ultado encontrado, no
guestionario dos Comportamentos de Cidadania, pasmlequacdo da amostra pela
medida de KMO foi igual a 0,748. O do teste de meci@ade de Bartlett foi de
632.465, com um nivel de significancia de 0,000.

A sequir, foi realizada uma analise factorial eiegdo o método de rotacdo Varimax
sobre as variaveis dos dois questionarios utiligadoanalise factorial, segundo Hair
et al (2005b), analisa a relacdo entre as variaveis hmatificar grupos de variaveis
gue formam dimensdes latentes (factores). Elesgasam que, para interpretar os
factores, € necessario analisar a matriz compudadéorma a verificar o niumero de
factores extraidos. Para os autores, a matriz fiaattoontém cargas factoriais para
cada variavel em cada factor. O investigador devesacentrar sua atencdo na
tentativa de identificar quais variaveis fardo pate cada factor. Para a realizagdo da
andalise factorial podem ser considerados os segmuimhétodos de extraccdo de
factores: analise de factores e analise de compeseprincipais. Uma ferramenta
importante na interpretacdo dos factores é a rotdgétorial, que pode ser ortogonal
ou obliqua. Apos a definicdo dos factores, é imgpue a sua interpretacdo; ou seja, o
primeiro factor pode ser visto como o melhor resuieaelacdes lineares exibidas nos
dados. O segundo factor é a segunda melhor comdonkgear das variaveis e assim

por diante.

A rotacado ortogonal Varimax é muito utilizada estdemodo, foi a aplicada nesta tese.
Ainda conforme Hairet al (2005b), a carga factorial € o meio de interpratado
papel que cada variavel desempenha na definicAa@adia factor. Ao interpretar
factores é preciso tomar a decisdo sobre qual gaciarctorial vale a pena considerar.
Cargas factoriais maiores do que + ou — 0,3 atingarivel minimo, cargas + ou — 0,4
sao consideradas mais importantes, e se as caégasles + ou — 0,5 ou maiores,
considera-se que tém significancia pratica. Nag@aVarimax para a lideranca, o
processamento de dados permitiu identificar settofas por meio do método de
rotacdo Varimax com regularizacao Kaiser, que cogiaen para 9 Interaccdes (anexo
4.1).
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Na tabela da variancia total explicada, observoupse os seis factores criados pela
andlise factorial foram capazes de explicar 73,2#ariancia total dos indicadores. O
factor 1 explicou 25,2% da variancia total, o fac® explicou 21,5%, o factor 3
explicou 10%, o factor 4 explicou 6%, o factor Jpksou 5,8% e o factor 6 explicou

5,4% da variancia total.

Na rotacdo Varimax dos Comportamento de Cidadamoam utilizados para
tratamento estatistico somente as questdes coadi@ervalidas pelo autor para cada
dimensado dos CCO, visto que foram estas as quettélesihadas estatisticamente. O
processamento de dados permititu identificar saistores por meio do método de
rotacdo Varimax com regularizacdo Kaiser, conveatgimpara 6 interac¢cdes (anexo
4.3). Na tabela da variancia total explicada poelesbservar que os seis factores
criados pela andlise factorial foram capazes ddiexp69,3% da variancia total dos
indicadores. O factor 1 explicou 16,5% da variarotal, o factor 2 explicou 13,2% da
variancia total, o factor 3 explicou 11,8% da vadia total, o factor 4 explicou 10,7%
da variancia total, o factor 5 explicou 9,4% dai&acia total e o factor 6 explicou
7,7% da variancia total (anexo 4.4).

Apesar de na andlise factorial os itens ndo saturamas dimensdes definidas pelo
autor, optou-se por continuar o estudo, utilizamdodimensdes tedricas apresentadas.

(anexos 4.1 e 4.4).

4.3 Testagem/ Validacéo das Hipoéteses

Neste sub-capitulo foram testadas as hipoteseslagjaefinidas como as do estudo
causal comparativo (H1 e H2), foram testadas asr@as&comparacdo de médias (teste
One Way Anova A hipdtese do estudo correlacional (H3) foi #&kt atraves de

correlacédo bivariadaPgarsor).
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H1 EXISTEM DIFERENCAS ENTRE OS ESTILOS DE LIDERANCA
PRESENTES EM CADA SERVICO:

Tabela 6: Média de Respostas para os Estilos de Lid erancga nos Servigos

Transformacional Transaccional
Servigos N Média Desvio- N Média Desvio-
Padrado Padrédo
UCICRE 17 5,02 0,71 17 4,52 0,67
Urgéncia 32 4,73 0,84 32 4,35 0,94
UCIENP 27 4,53 0,75 27 4,07 0,93
Otorrino 13 5,00 0,36 13 4,69 0,53
Total 89 4,77 0,75 89 4,35 0,86

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsadé teste ndo paramétrich

Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros (aBeXo

Ao observar as médias da Lideranca Transformacjqguale afirmar-se que este estilo
de lideranca € mais presente na UCICRE (média 2;5d@svio-padrdo = 0,71),
seguido do Servico de Otorrino (média = 5,00; degadrdao = 0,36), Servico de
Urgéncia (média = 4,73; desvio-padrédo = 0,84) eeoad.ideranca Transformacional é
menos presente, ou seja, apresenta valor mais béixa UCIENP (média = 4,53;

desvio-padrao = 0,75).

Observando as médias da Lideranca Transacciondé-pe afirmar que onde esta mais
presente este estilo de lideranca é no Servico teri@o (média = 4,69; desvio-
padrao=0,53), seguido da UCICRE (média = 4,52; @epadrdo = 0,67), Servico de
Urgéncia (média = 4,35; desvio-padrdo = 0,94) edeorse mostra com menos
intensidade é na UCIENP (média = 4,67; desvio-padr@,93).

Uma andlise de variancias (Welch e Brown-Forsythp)icada ao indicador néao
revelou a existéncia de diferencas significativaree os servicos no que se refere a

lideranca transformacional (p=0,057 e p=0,071) xan®.2).

Uma andlise de variancia®©iie Way Anovaaplicada ao indicador ndo revelou a
existéncia de diferencas significativas entre awiges no que se refere a lideranca
transaccional. (F (3,85)= 1,945, p=0,128) (anex3).5.

Porém ao analisar a amostra e comparar as médiassgpestas foram encontradas
algumas diferencas que por uma questao de curidsida enriquecimento deste

trabalho serdo aqui apresentadas.
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H1A EXISTEM DIFERENCAS ENTRE OS ESTILOS DE LIDERANC A EM
CADA FAIXA ETARIA:

Tabela 7: Média de Respostas pela Faixa Etaria para os Estilos de

Lideranca
Transformacional Transaccional

Faixa- N Média Desvio- N Média Desvio-

Etaria Padréo Padréo
20-29 anos| 54 4,52 0,70 54 4,09 0,87
30-39 anos| 26 4,98 0,65 26 4,61 0,67
40-49 anos| 9 5,61 0,52 9 5,11 0,56
Total 89 4,77 0,75 89 4,35 0,86

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsadé teste ndo paramétrich

Sample-K-ppara os grupos com menos de 30 enfermeiros (abheio

A faixa etéaria entre os 40-49 anos possui uma apimédia ligeiramente mais elevada
(média = 5,61; desvio-padrédo = 0,52), seguida deafataria dos 30-39 anos (média =
4,98; desvio-padrao = 0,65), sendo a faixa etasm2D-29 anos a que possui a opinidao
média mais baixa (média = 4,52; desvio-padrdo =0)0,8m relacdo a Lideranca

Transformacional.

Tal como em relacdo a Lideranca Transaccionaljpafataria que possui a média mais
elevada é a dos 40-49 anos (média = 5,11; deswodpa= 0,56), seguida da faixa
etaria dos 30-39 anos (média = 4,61; desvio-padrlg7) e a que possui média mais
baixa € dos 20-29 anos (média = 4,09; desvio-padr@@7).

Uma analise de variancia®fie Way Anovaaplicada ao indicador revelou a existéncia
de diferencas significativas entre os servicos ne ge refere a faixa etaria para a
lideranca transformacional. (F (2,86)= 12,189, 3ig®0) (anexo 5.5).

O testeposthoc Scheffe revelou diferencas significativas entrgriopo dos 40-49 anos

e 0s demais grupos no que respeita a Liderancasficanacional (p <0,05).

Uma analise de variancia®fie Way Anovaaplicada ao indicador revelou a existéncia
de diferencas significativas entre os servicos ne ge refere a faixa etaria para a
lideranca transaccionalF (2,86) = 8,321 Sig=0,000) (anexo 5.6).
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O testepost-hoc Scheffe revelou diferencas significativas entrgrapo 20-29 dos
grupos 30-39 e 40-49 anos. O grupo 30-39 néao aptaskferencas significativas do
grupo 40-49 anos para a lideranca transacciona0(p5).

H1B EXISTEM DIFERENCAS ENTRE OS ESTILOS DE LIDERANC A DE
ACORDO COM O TEMPO NO SERVICO (ANTIGUIDADE):

Tabela 8: Média de respostas pela antiguidade para os estilos de

lideranca
Transformacional Transaccional

Antiguidade N Média Desvio-Padrao N Média Desvio-&drao
Menos de um ano | 15 4,53 0,73 15 4,13 0,56

1-4 anos 43 4,61 0,67 43 4,17 0,94

5-9 anos 22 4,92 0,81 22 4,43 0,70

10 ou mais anos |8 5,57 0,49 8 5,40 0,50

Total 88 4,76 0,75 88 4,34 0,86

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsadé teste ndo paramétrich

Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros (aBéXo

Para a Lideranca Transformacional, o grupo com maaisgguidade no Servi¢cd,0 ou
mais anos apresenta a média mais elevada (média = 5,54iaeadrdo = 0,49),
seguido do grup®-9 anos(média = 4,92; desvio-padrdo = 0,67), do grdpé anos
(média = 4,61; desvio-padrdo = 0,67) e 0 grupo CoEMOS tempo no servicmenos

de um anpé o que apresenta a média mais baixa (média3; dgsvio-padrao = 0,73).

Igualmente, no caso da Lideranca Transaccionaliupagycom maior antiguidade no
servi¢o,10 anos ou majsapresenta uma média mais elevada (média = 5d€yia-
padrao = 0,50), seguido do grupe9 anos(média = 4,43; desvio-padrdao = 0,70), do
grupo 1-4 anos (média = 4,17; desvio-padrao = 0e94)grupo com menos tempo no
servico, menos de um ancé o que apresenta a média mais baixa (média 3; 4,1

desvio-padrao = 0,56).

Uma analise de variancia®fie Way Anovaaplicada ao indicador revelou a existéncia
de diferencas significativas entre os servicos ne ge refere a antiguidade para a
Lideranca Transformacional (F (3,84) = 5,018; Sig,8603) (anexo 5.8).
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O testepost-hocScheffe revelou diferencas significativas entregagposmenos de um
ano e 10 anos ou maigp <0,05), e entre os grupds4 anose 10 anos ou maigp

<0,05) para a Liderancga Transformacional.

Uma analise de variancia®fie Way Anovaaplicada ao indicador revelou a existéncia
de diferencas significativas entre os servicos ne ge refere a faixa etaria para a
lideranca transacciondlF (3,84) = 5,814 Sig=0,001) (anexo 5.9).

O testepost-hocScheffe revelou diferencas significativas entrgrapo 10 anos ou

maise os restantes grupos (p <0,05), no que respditdedanca Transaccional.

H2 EXISTEM DIFERENCAS ENTRE O COMPORTAMENTO DE CIDA DANIA
ORGANIZACIONAL DOS ENFERMEIROS DE CADA SERVICO:

Tabela 9: Média de Respostas pelos Servi¢os para 0s CCO

Servicos N Média Desvio-padréo
UCICRE 17 5,43 0,55
UCIENP 32 5,17 0,64
Urgéncia 27 5,11 0,69
Otorrino 13 5,29 0,33
Total 89 5,22 0,60

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsadé teste ndo paramétrich

Sample-K-¥ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros (abed).

O servico que apresenta a média mais elevada paComportamentos de Cidadania é
a UCICRE (média = 5,43; desvio-padrdo = 0,55), sguwlo servico de Otorrino

(média = 5,29; desvio-padrao = 0,33), da UCIENP dimé&= 5,17; desvio-padrédo =

0,64) e, o servico com a média mais baixa é a Wigéfmédia = 5,11; desvio-padrao
= 0,69).

Uma andlise de variancia®©iie Way Anovaaplicada ao indicador ndo revelou a
existéncia de diferencas significativas entre osviees no que se refere aos

Comportamentos de Cidadania Organizacional. (F5(3:81,161, Sig=0,330) (Anexo
5.11).

Ao analisar a amostra, no caso do CCO foi encoateggenas um grupo em que havia

diferenca de respostas, que sera apresentada ia.segu
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H2A EXISTEM DIFERENCAS SIGNIFICATIVAS ENTRE O
COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL DOS
ENFERMEIROS PELA FAIXA ETARIA:

Tabela 10: Média de Respostas pela Faixa Etaria par a os CCO

Idades N Média Desvio-Padrao
20-29 54 5,07 0,61
30-39 26 5,43 0,45
40-49 9 5,53 0,72
Total 89 5,22 0,60

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsadé teste ndo paramétrich

Sample-K-¥)para os grupos com menos de 30 enfermeiros (abhed).

O grupo etério que apresenta a média mais elevadandis velho, dos 40-49 anos,
(média = 5,53; desvio-padrao = 0,72), seguido dgpgrdos 30-39 anos (média = 5,43;
desvio-padrdo = 0,45) e 0 grupo etario com a méuhés baixa € o mais jovem, dos
20-29 anos, (média = 5,07; desvio-padrédo = 0,61).

Uma analise de variancia®fie Way Anovaaplicada ao indicador revelou a existéncia
de diferencas significativas entre os servicos ne ge refere a faixa etaria para os
CCO. (F (2,86) = 4,861, Sig=0,010) (anexo 5.13).

O testepost-hocScheffe revelou diferencas significativas entregagpos dos 20-29 e

30-39 anos (p <0,05) para os comportamentos dalaida.

Deste modo, pode-se concluir que existem diferers¢gsificativas entre os grupos,
porém ndao foi possivel determina-las, visto querwpg dos 40-49 anos possui uma
amostra muito pequena (9 elementos) e nado sigtifecase comparado com oS
restantes grupos (anexo 5.13). Contudo, a médiaamglie o grupo mais velho é o que
tem a média mais elevada de respostas se compeosatlos outros grupos.

Em relacdo as habilitacbes, mesmo apoés ter siddoficato 0 pressuposto de
normalidade (anexo 5.14), também existiam diferen¢¥o entanto, estas nao foram
tratadas, visto que os grupbacharele formacéo complementaram muito reduzidos
guando comparados com o grupo dos enfermeiros ¢oemdiatura. Além disso, O
teste post-hoc Scheffe, muito sensivel as diferencas, ndo conseglentifica-las
(anexo 5.15).
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Numa logicaa posteriori foi feito um estudo de comparacdo das médRaairéd
samples t te3tonde se observou que existem diferencas sigtifi@a entre as médias
de respostas da Lideranca Transformacional e dasécxional (t (-6,723) = 88; Sig =
0,000) (anexo 5.16).

Gréfico 1: Scatter Plot para a Lideranca Transforma  cional e Transaccional
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De acordo com o grafico, os valores de respostaa @d.ideranca Transformacional
estdo tendencialmente acima dos valores da Lidardngnsaccional e & medida que a

Lideranca Transformacional aumenta, a Liderancadaacional também aumenta.
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H3 EXISTEM RELACOES SIGNIFICATIVAS ENTRE OS ESTILOS

COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL

Tabela 11: Correlagdes entre as Variaveis em Estudo

DE LIDERANCA

ADOPTADOS E OS

Medidas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 Lideranca Transformacional

2 ldentificar e articular uma 0,903**

viséo

3 Fornecer um modelo  0,826**  0,690**

apropriado

4 Promover aceitagdo dos 0,902** 0,760**  0,691**

objectivos do grupo

5 Expectativas de desempenho 0,595**  0,961** 0,467**  0,413**

elevado

6 Promover apoio 0,675**  0,489**  0,436** 0,214*

individualizado.

7 Estimulacéo intelectual 0,907**  0,812**  0,718** 0,826** 0,434* 0,531**

8 Lideranca Transaccional 0,738** 0,684** 0,709** 0,668** 0,399** 0,467** 0,614**

9 CCO 0,450**  0,408**  0,364** 0,413* 0,336* 0,272** 0,390** 0,294**

10 Altruismo 0,475** 0,435** 0,384** 0,460** 0,346** 0,281** 0,391** 0,352** 0,802**

11 Cortesia 0,295*  0,309**  0,249* 0,251* 0,243* 0,138 0,245* 0,181 0,827** 0,561**

12 Desportivismo 0,151 0,140 0,099 0,108 0,138 0,099 0,155 0,120 0,374** 0,214* 0,194

13 Conformidade Generalizada 0,194 0,155 0,149 0,174 0,138 0,147 0,183 0,098 0,701** 0,492* 0,522* 0,153
14 Virtude Civica 0,204 0,201 0,111 0,162 0,061 0,173 0,248** 0,201 0,287** 0,047 0,199 0,151 0,135
*p < 0,05

**p<0,01

n =89

A tabela mostra as correlacdes entre todas aswaasi@o estudo que vao ser analisadas a seguir.
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Foi feito o teste de Correlacdo de Pearson parrm@&iar se os estilos de lideranca se

relacionavam com os comportamentos de cidadaniex(ab.17).

Os resultados indicaram que:

Existe uma correlacéo positiva significativa erdreideranca Transformacional
e os Comportamentos de Cidadania (R = 0,450), e econ@lacdo positiva com

as sub-dimensdes dos CCO, que € significativa eageistes casos:

o Altruismo (R = 0,475) e cortesia (R = 0,295) (Si@,61, para ambos 0s

resultados).

Nao existe correlagcdo significativa com as dimessde desportivismo, da

conformidade generalizada e da virtude civica.

Existe uma correlacdo positiva significativa (R 2%) entre a Lideranca
Transaccional e os Comportamentos de Cidadaniaticplarmente com a
dimenséo do altruismo (R = 0,352) (Sig <0,01, mamdos os resultados).

N&o existe correlagao significativa com as restastédh-dimensdes dos CCO.

Deste modo, pode-se concluir que existem relacapsfcativas entre os estilos de

lideranca da amostra estudada e as dimensdes dogpdfimmentos de Cidadania

Organizacional.

O teste de Correlacédo de Pearson foi também eféctpara determinar se o estilo de

Lideranca Transformacional se relacionava com aetddca Transaccional (anexo

5.18). Os resultados indicaram que:

A Lideranca Transaccional apresenta uma correl@g&itiva significativa com
a Lideranca Transformacional (R = 0,738) e com s$ods suas sub-dimensdes:
articular uma visao(R = 0,684),fornecer um modelo apropriadd = 0,709),
aceitacdo dos objectivos do grug® = 0,668),expectativas de desempenho
elevado(R = 0,399),fornecer apoio individualizad¢R = 0,467) eestimulacédo

intelectual(R = 0,614) (Sig <0,01, para todos os resultados).

Pode-se concluir que existem relagdes significativaentre a Lideranca

Transformacional e a Lideranga Transaccional.
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O teste do Correlacdo de Pearson também servia geierminar se as sub-dimensdes
da Lideranga Transformacional se relacionavam camsab-dimensdes dos CCO
(anexo 5.19). Os resultados indicaram que:

e Articular uma visdo possui uma correlagdo positiva significativa com o
altruismo (R = 0,435) e com aortesia(R = 0,309), (Sig <0,01 para ambos 0s

resultados).

* Fornecer um modelo apropriadpossui uma correlagao positiva significativa
com oaltruismo (R = 0,384) (Sig <0,01) e com aortesia (R = 0,249), (Sig
<0,05).

 Promover aceitacdo dos objectivos do grupossui uma correlacdo positiva
significativa com oaltruismo (R = 0,460), (Sig <0,01) e comartesia(R =
0,251), (Sig <0,05).

* Expectativas de desempenho elevagmssui uma correlagcdo positiva
significativa com oaltruismo (R = 0,346), (Sig <0,01) e comartesia(R =
0,243), (Sig <0,05).

* Apoio individualizado possui uma correlagdo positiva significativa com o
altruismo (R = 0,281), (Sig <0,01).

» Estimulagcdo intelectualpossui uma correlacdo positiva significativa com o
altruismo (R = 0,391), (Sig <0,01), comaortesia(R = 0,245) e com a virtude
civica (R = 0,248), (Sig <0,05 para ambos os rasuls).

* Nenhuma sub-dimensédo da Lideranca Transformaciapaésenta correlacéo

significativa com adesportivismae aconformidade generalizada

Conclui-se que existem relacdes significativas eeras sub-dimensdes da Lideranca
Transformacional e as sub-dimensdes dos Comportamende Cidadania

Organizacional. Em resumo, apés o teste das hipstési possivel concluir que a
Hipotese 1 ndo se confirmou, ou seja, ndo existéi@rehcas entre os estilos de
lideranca presentes em cada servigo. A Hipétesarbém nédo se confirmou, ou seja,
o teste de hipoteses mostrou que ndo existem difasentre os comportamentos de
cidadania organizacional dos enfermeiros de cadacge Apds o teste confirmou-se a
Hipotese 3, de onde se concluiu que existem rekag@idre os estilos de lideranca

estudados e os comportamentos de cidadania.
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5. DISCUSSAO

Numa primeira fase deste trabalho pretendeu-sestigar se os servicos do hospital
em estudo apresentavam diferencas entre os est@dsleranca apresentados. Neste
proposito verificou-se que os diferentes servicas apresentavam diferencas no que
ser refere ao estilo de lideranca. Apesar de teseln estudados servigos distintos,
com caracteristicas e chefias diferentes, do pod® vista da Lideranca

Transformacional e Transaccional ndo existiramreéiigeas significativas entre eles.

A auséncia de diferencas encontradas no estiladéeanca, nos servigcos estudados,
podem estar relacionadas com a cultura organizatiom com as proprias
caracteristicas dos profissionais, ou seja, comaatof de estarem inseridos numa
organizacdo hospitalar que se caracteriza como boracracia profissional. Os
enfermeiros tém um certo controlo sobre o seu pooprabalho e executam suas
tarefas com alguma independéncia. No entanto, agmde esquecer que se estdo num
sistema imperfeitamente conectado, e apesar deensdcss serem diferentes, com
chefias distintas, estes profissionais pertencemedma categoria e respondem em
conjunto. Por isso, apesar da sua autonomia e amEncia que possuem, existe um

grau de interdependéncia, dai a igualdade médrasjestas.

E nestas condigbes que a Lideranca Transformaciap@senta caracteristicas ideais
para uma estratégia de compensacdo desta conexdmerfema. O lider
transformacional podera actuar de modo consisteonte os valores que defende, sem,
no entanto, perder de vista o respeito pelos selabcoradores, a individualidade e a
preocupagcao com oS seus sentimentos e necessipesissais. Pelo facto de ndo terem
sido encontradas diferencas, foram analisadas aéveas demograficas da amostra,
inicialmente a titulo de curiosidade. Porém, algdas resultados chamaram a atencao

por haver diferencas em termos de médias de rempqgsie serdao discutidos a seguir.

Em relacdo a faixa etaria, no item Lideranca Tramsficional havia diferencas entre o
grupo etario dos40-49 anose os restantes grupos. No que respeita a Lideranca
Transaccional havia diferencas entre todos os grupo seja, os elementos mais
velhos eram os que apresentavam meédias mais elevpai@ os dois estilos de

lideranca.

Em relacdo & antiguidade no servigco, para a Lidgrafransformacional havia

diferencas entre os grupesm menos de um arel0 anos ou maig entre 0s grupos
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1-4 anose 10 anos ou maisPara a Lideranca Transaccional o grdffoanos ou mais
diferenciava-se de todos os outros grupos. Destdomas elementos mais antigos nos
servicos apresentavam meédias mais elevadas patai®gestilos de lideranca.

Pode-se concluir que, a medida que a idade e @udéde no servico aumentam,
aumenta também a média de respostas da liderastgs mdividuos, mais velhos e
mais antigos nos servigcos, tendem a ter mais pteseos estilos de Lideranca
Transformacional e Transaccional. Resumindo, nopgralos colaboradores mais
velhos e mais antigos nos servigcos verifica-se m@iercepcdo de caracteristicas

transformacionais e transaccionais nos seus lideres

As diferencas entre as médias de respostas podgarisgue os colaboradores mais
antigos estdo mais integrados dentro da culturarorgcional, além da confianca
mutua dos colaboradores mais antigos nos seusHdevice-versa; muitas vezes estes
elementos mais antigos assumem as chefias das asgu@ portanto auxiliam nas
funcbes de gestdo dos servicos. Teoricamente alensd@is experientes em suas

respectivas funcdes e também sado responséveisnpetaacdo de novos elementos.

Brenner (2001), refere que os enfermeiros mais sauoiniciados-avang¢ados, recém-
formados, ainda estdo numa fase de conheciment@minda descoberta “do novo”, de
integracdo na equipa, de aprendizagem e de desem&rito da pericia e das técnicas.
O lider ocupa uma posicdo de “chefe”, que deve mEpeitada, No entanto,
caracteristicas como a lealdade, o modelo a serndge@ o respeito pelas necessidades
individuais ainda ndo sdo claramente identificagals enfermeiros. Esta pode ser a
causas deste deles terem uma visédo do estilo deahga um pouco inferior a dos seus

colegas mais velhos.

Numa segunda fase da investigacdo pretendeu-séatanse 0S servigcos apresentavam
diferencas entre os comportamentos de cidadanianagcional. Observou-se que os
servicos nao apresentavam diferencas. Uma vez gj@stdos de lideranca influenciam

comportamentos de cidadania e eles s&o iguais garguatro servicos estudados,
pode-se concluir, consequentemente, que os CCO&dandndem a ser iguais.

Mas a analise da amostra revelou que existem difae nos grupos, divididos pela
faixa etaria e pelas habilitacdes. Pode-se conauie os enfermeiros mais velhos
apresentam mais CCO e, deste modo, estdo mais wate®l com a organizagéo.
Alguns estudos referidos neste trabalho relatamresgn¢ca de mais CCO nos
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elementos mais velhos (Euwenea al, 2007). Outros ndo deixam claro se a idade
interfere na presenca de CCO (Organ e Konosvky & rgan e Ryan, 1995). Van
Dyne, Graham e Dienesch (1994), sugerem que osharddores que tém estado a
trabalhar na organizacdo h& muito tempo, tém maoobabilidade de possuir

relacionamentos e lagos fortes com a organizacao.

O estudo de Kobergt al (2005) identificou que os CCO podem ser influedompelas
seguintes variaveis entre uma amostra de profiassotla saude, variaveis individuais:
género, grau de instrucdo, idade, posicdo na orgaéo, amor-préprio, envolvimento,
impoténcia; e por variaveis do grupo: confiancacadfia do grupo e influéncia mutua.
Portanto alguns estudos apresentados na literaténa ao econtro dos resultados
obtidos: quanto maior a antiguidade do colaborader organizacdo, maior a
probabilidade de apresentar CCO.

Numa terceira e ultima fase deste estudo pretesdeunvestigar as relacdes entre os
estilos de lideranca propostos e 0s comportamed®scidadania organizacional.
Verificou-se que os estilos de lideranca estudadomelacionavam-se de forma
significativa com algumas das dimensdes dos CCO. Etacdo a Lideranca
Transaccional existe uma relacao positiva signifi@acom o altruismo. Faz sentido,
aqui, pensar nas proprias caracteristicas da reeonsap contingencial — onde os
comportamentos transaccionais do lider sdo baseamiotroca, ou concessdo mutua,
entre o lider e o subordinado. Deste modo, o Ifdercom que o colaborador se sinta
no dever de ajudar o colega até porque pode senmmgensado por essa atitude, pela

chefia e pelos outros colegas da equipa.

Também confirma o que foi afirmado antes nestealleda que o comportamento de
recompensa contingencial é o mais positivo e efttafideranca transaccional (Bass e
Riggio 2005 e Basset al 2003), e pode estar muito relacionada a lideranca

transformacional (Antonakist al 2003).

O estudo de Podsakoff et al (1990) também mostrae @ comportamento de
recompensa contingencial teve um impacto positivalaesportivismo e no altruismo e
segundo Yukl (1989:22) dcredita-se que o0s comportamentos de lider
transformacional aumentem o impacto de comportapgntransaccionais nas

variaveis de resultado
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Ao correlacionar as dimensdes da Lideranca Transdoronal com as dimensdes dos
CCO, obtiveram-se algumas rela¢gdes significativae gerao apresentadas a seguir.
Alguns estudos referidos neste trabalho tambémfigaram que os comportamentos
de lideranca transformacional apresentam relacasitipa e significativa com as
dimensdes de CCO (Euwema et al, 2007, Podasakaff 2000 e Orgart al, 2006).

Todas as dimensfes da Lideranca Transformacionatoseelacionaram de forma
positiva e significativa com altruisma Isto pode explicar-se pelo facto de que numa
cultura de elevada orientacdo colectivista, como éaso de Portugal, (Hofstede,

1991), este comportamento de cidadania se revd®maior destague neste trabalho.

Além disso, os profissionais estudados trabalhaseresalmente em equipa, com um
elevado nivel de orientacdo, e o desempenho de niermreeiro depende, de certo
modo, de uma série de factores que envolvem o ltrabdo outro colega e de outros

profissionais.

Apesar de a profissdo de enfermagem se basear uidados individualizados aos
doentes, isto ndo impede que colaborem com osntestacolegas, e mais ainda, que
em situacdes de emergéncia, o trabalho integrade mter ajuda seja mais eficiente

no sentido de promover o bem-estar do cliente.

Segundo Orgaet al (2006) os comportamentos de ajuda podem aumergantdo de

pertencer a uma equipa.

Ao correlacionar as dimensfes da Lideranca Transicional com as dos CCO
observou-se que desportivismonao se correlacionava de modo significativo com
nenhuma dimensédo. Pelas caracteristicas observedgsopria definicdo desta sub-
dimenséo, aesportivismonao é directamente influenciado pelos comportansde
lideranca, pois estd mais relacionado com a quee@amacao, sensacgao de injustica,
e, de um certo modo, se for observada a definigdacatla dimensdo da Lideranca
Transformacional ndo existe alguma relacdo sigaifa. Como ja foi descrito na
literatura este comportamento tem sido pouco estudatem recebido pouca atencéo
(Podsakoffet al, 2000).

Seria de esperar queestimulacao intelectualivesse uma correlacdo positiva com a
virtude civica O lider transformacional que apresenta altosciewlide estimulacédo
intelectual, incentiva o conhecimento, a pesquisaaitica e também pode encorajar

0s colaboradores a apresentaresintude civica e envolvé-los a participar nos
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processos decisorios e politicos da organizacaogg@ret al, 2006). Nenhuma
dimensdo da Lideranca Transformacional teve cogésla significativa com a
conformidade generalizada. Neste estudo, pode-sereér que as questdes utilizadas,
para esta dimensdo, foram mais impessoais e eahivarais voltadas para as regras e
procedimentos da organizacdo (pontualidade, astadiei e limpeza do local de
trabalho) e deste modo néo tiveram efeito imedatoajudar um colega especifico e

contribuir de modo pessoal e generalizado paraup@pu a equipa.

Apesar de n&o se correlacionar significativamentem c nenhuma dimenséo,
isoladamente, pode afirmar-se queanformidade generalizadé positiva, pois pode
reduzir custos em contractos de substituicdo, @ampentos de turnos extraordinarios,
assim como, o tempo administrativo gasto a reastantos horarios de modo a
compensar a falta de um colaborador (Organ, 19€6mo era esperado todas as
dimensdes da Lideranca Transformacional, exceptapao individualizadotiveram
uma correlacdo positiva significativa com a codessupde-se queortesiapode ser
considerada uma dimensdo de CCO que deve estao muésente em grupos de
trabalho que lidam com o risco, como é o caso @éigmionais de enfermagem, pois é
de extrema importancia a prevencdo de problemaspgdem reflectir-se na vida do

utente.

Segundo Fragata (2006: 41), entende-se por fiagmwobabilidade de ocorréncia de
um qualquer evento adverso. Por evento adversoenel@-se qualquer ocorréncia
negativa ocorrida para além da nossa vontade e ca@moesequéncia do tratamento,
mas ndo da doenca que lhe deu origem, causandomaligpo de dano, desde uma
simples perturbacdo do fluxo do trabalho clinicauem dano permanente ou mesmo a
morte.” Além da prevencdo de qualquer evento adversooréesiapode fomentar o
trabalho em equipa, em que as decisdes mais imgedasdo tomadas em grupo e
sempre com o apoio do enfermeiro lider ou o enfeongerito. Pode também auxiliar
as praticas que promovam a qualidade e a orgarozdgéatrabalho e a reducdo dos
conflitos. Por fim, capoioindividualizadq neste trabalho, esteve mais voltado para as
relacbes com os colegas baseadas no respeitoesassidades e sentimentos pessoais

e, por este facto, ndo houve uma correlacao sgatifia com acortesia

Desta forma, pode-se concluir que os estilos deeradca Transformacional e
Transaccional influenciam positivamente os CCO, dsenque a Lideranca

Transformacional tem relacdo mais estreita do qieamsaccional, ou seja, apesar de
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existirem diferencas entre estes dois estilos derdéinca, pode dizer-se que ambos

influenciam comportamentos de cidadania no grupisado.

Nao se poderia deixar de discutir a relacdo pasitobtida entre a lideranca
transformacional e transaccional, onde também daispvel verificar que a medida que
a Lideranca Transformacional aumenta, a Liderangandaccional também aumenta,
ainda que com intensidade menor do que a Liderangasformacional. O facto de um
estilo acompanhar o outro néo significa que em ¢srmie médios possuam a mesma
importancia: a Lideranca Transformacional tem mianportancia que a Lideranca

Transaccional.

Este resultado também vai ao das conclusdes doslesigue afirmam haver relacéo
entre a Lideranga Transformacional e Transacci¢fhablio e Bass 1988, Podsakodt
al, 1990, Waldmaret al, 1990, Bass e Steidlmeier, 1999).

Conclui-se, desta forma, com os resultados obtiddsndamentados pelo
enquadramento tedrico, que a estrutura organizati@s caracteristicas culturais e da
amostra influenciaram a presenca do estilo de didegax e dos comportamentos de
cidadania. Ou seja, as relagcbes encontradas entrestilo de lideranca e o0s
comportamentos de cidadania convergem, no essenc@h o quadro tedrico

apresentado.
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6. CONCLUSOES

Sabe-se que a contribuicdo dos lideres para toseaseus colaboradores melhores
cidaddos, que produzem cuidados de qualidade éiatrygpara as organizacdes
hospitalares. Portanto a Lideranca Transformacipodke ser aplicada para os motivar,
para os levar a fazer um trabalho que supere agmpgias minimas, um trabalho que
cumpra também e principalmente o “extra-papel,” wofoimal, ou seja, o0s

comportamentos de cidadania organizacional.

A cidadania organizacional é importante, na medaa que contribui com as
organizagcfes de saude tornando um ambiente dellialgmase sempre hostil (pois
lida com a morte, a doencga, a perda) num ambiegtadavel, participativo, de
transformacao e de trabalho em equipa. Isso pode genhos, que se convertem em
cuidados de qualidade, em actividades mais prodstivem reducdo de custos e

recursos e em melh@erformanceorganizacional.

Assim, as vantagens para a organizacado podem smerdo da produtividade, menos
absenteismo, menos gastos em actividades nao pragutmelhor desempenho do
“core” da organizacdo, maior competitividade, maior éficia das equipas. Para os
individuos pode se refletir em maior motivacao, meeldesempenho do trabalho em
equipa, mais cooperacédo, menos conflitos e melksta® do risco.

Muitas vezes, os comportamentos de cidadania guté®entes de forma intrinseca.
Muitas pessoas demonstram CCO por uma espécie\d®,dera cumprir das normas
da organizacao, ajudar os colegas a terminar calinabque falta, para evitar criar
problemas para os outros, sdo assiduas, organizadasa se queixam (por uma

questdo de camaradagem).

Ainda que os adoptem, ndo sabem que estes tipadmeortamento fazem parte da
definicdo de cidadania organizacional, sdo estuslagldrazem inumeros beneficios
para a organizagcdo. Estas caracteristicas devenifsedidas pelos lideres, de modo
gue haja adesdo do maior numeros de colaboradores.

As conclusdes obtidas neste trabalho parecem indiea ndo existem diferencas entre
as opinides dos enfermeiros sobre a lideranca eesmb comportamentos de cidadania

organizacional.
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Portanto, pode-se dizer que a enfermagem deveist, Wlentro de uma organizacao
de saude, como um grupo unico, ainda que tenhaarto grau de interdependéncia.
Deste modo nao deve ser estudada isoladamente fgmisarte de um grupo inserido

numa burocracia profissional e tem sua prépriatidewle e cultura.

Este grupo tem uma Chefia que gere o trabalho,asuiezes de modo burocratico,
com um poder de decisdo que enfatiza a disciplilaado prioridade ao cumprimento
de normas, e nao das necessidades dos colaboradodas relagdes interpessoais,
onde se incluem os comportamentos de cidadanian@geonal. Assim, justifica-se
uma lideranca mais voltada para os valores, paparéicipacdo dos colaboradores,
para a inovacdo, para a formacdo constante, padasafio, ou seja, a Lideranca
Transformacional. Por outro lado, uma recompensamo um refor¢co positivo ou um
elogio — que motive o colaborador a conseguir urelntle desenvolvimento mais

elevado, caracteristica da Lideranca Transaccidaalbém é positiva.

Se, dentro de um servico os enfermeiros mais vethoem mais antiguidade, forem
agentes chave de transformacéo, podem difundir m@mns facilidade comportamentos
de cidadania. Por exemplo, podem trabalhar maisoogportamentos de ajuda com os
colegas mais novos e que ainda estdo em processotetgracdo, reduzindo o seu
tempo de aprendizado. Ademais, eles podem ser @stilns a participar de reunides,
contribuindo com a gestéo e facilitando também mwucacdo, o que resulta em mais
eficacia.

Outro resultado obtido: a medida que a Liderangcan3tormacional aumenta,

Lideranca Transaccional também aumenta, o que covapgque diferentes estilos de
lideranca, quando associados, sdo mais eficazd&de® deve fazer uma combinacéo
destes estilos, para obter melhor desempenho dssliserados.

A Lideranca Transaccional relacionou-se de modaifigativo com o altruismo. Isto
confirma o que ja foi descrito na literatura: a éfdnca Transaccional pode ser
positiva e gerar CCO se a recompensa for um elagige o colaborador previr que tal
comportamento pode beneficia-lo: o colaborador demaretorno positivo por meio de
CCoO.

Por fim, os resultados mostraram que a Liderangndformacional apresenta uma

relacdo positiva significativa com o0s comportamentde cidadania, em maior
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intensidade que a Lideranca Transaccional, aindaapum intensidade menor do que

se previa.

O estudo de Podsakoét al (1990) demonstrou que existe uma relagéo indireotae

a Lideranca Transformacional e os CCO; ou sejaprdianca dos colaboradores no
lider é mediadora dos CCO. Isto pode ser a razdo @ue a Lideranca
Transformacional ndo apresenta uma relacdo positigificativa com outros
comportamentos de Cidadania e parece indicar gestito de lideranca ndo pode ser
analisado como um factor independente pois é exeftla cultura da organizacdo.

Os resultados deste estudo levam a pensar quesaditrensdées dos comportamentos
de cidadania devem ser estimulados. Os lideresadaptarem o comportamento
transformacional devem criar um plano estratégiaoagpromover mais CCO. Podem
trabalhar com cada dimensao da Lideranca Transfoonal, olhar para cada ponto
forte e fraco e tracar metas que estimulem compuetdos de cidadania pensando nas

caracteristicas da profissdo, da organizacédo euisssionais de enfermagem.

Pontos fortes como os comportamentos de ajuda, apagecerarm nesta amostra,
devem ser encorajados, pois estimulam o trabalh@@umpa e a reducao de conflitos,
ao mesmo tempo que facilitam a gestdo do risco.sthmellacdo intelectual pode
promover o auto-desenvolvimento. O lider pode tediminuir a distancia hierarquica

da enfermagem promovendo o apoio individualizadielegando funcdes.

No nivel “macro” (organizacdo) os gestores devenpl@mentar um programa de
Recursos Humanos integrado ao nivel “micro” (sesg)cde modo a manter os
colaboradores mais desportivistas e que promovamitipamente a organizacao.
Podem, ainda, aumentar o desempenho estimulane@dade e os comportamentos de

ajuda.

Convém lembrar que muitas destas questdes sédoieagpf merecem ser resolvidas e
provadas com estudos adicionais. Deste modo, éritap@ ressaltar que a pesquisa
respondeu ao objectivo geral do estudo que eratifde=r a influéncia da Lideranca

Transformacional e Transaccional nos Comportamed&€idadania Organizacional.

Cabe salientar que mesmo n&o apontando para uragarceltdo intensa como se
pensava, a Lideranca Transformacional deve semakida dentro da enfermagem,
pois apresenta caracteristicas ideais para estggrtofissional e ao mesmo tempo,
apresenta uma estreita relacdo com os CCO. Aliadssteatégias de gestdo e a
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mediadores, pode aumentar ainda mais a presengordportamentos de cidadania

organizacional.

6.1 LimitacOes do Estudo

Uma primeira limitac&o a ser apresentada decorr@nddise factorial onde os itens nao
saturaram nas dimensfes apresentadas e propodtasyger do instrumento. Este
facto pode estar relacionado com questdes de témdegnterpretacdo de cada questao,
visto que foi utilizado um instrumento de origemeamana. Atendendo a dimensao e
caracteristicas da amostra, embora reconhecenddimstacdo, optou-se por continuar

0 estudo com as dimensdes tedricas apresentadas.

Um problema que prejudicou os resultados comparatpara o item comportamentos
de cidadania, foi o facto de os grupos da amostiea [faixa etaria e para as
habilitacdes terrem um numero reduzido de elemenposs os testeposthoc néo
conseguiram identificar as diferencas entre os @sup

Foram distribuidos 156 questionarios e recolhid®stouve uma certa dificuldade na
obtencdo dos questionarios, porque foram aplicados periodo de férias — muitos

enfermeiros estavam ausentes e ndo os devolveramatas estipuladas .

As relacbes directas da Lideranca Transformaciocmh os CCO se mostraram
significativas apenas com duas dimensfes: a daoiaho e a da cortesia; um dos
factores pode estar associado ao facto de terem relhcionadas directamente. Se

forem aplicados mediadores, é provavel que os t@&so$ sejam mais significativos.

6.2 Pesquisas Futuras

Para as organizacdes hospitalares parece ser atteqestudar também outras
dimensdes de CCO, como por exemplo, o auto deseimvehto, por causa de sua
estreita relacdo com as caracteristicas dos grppolssionais das organizacdes de

saude, que estdo em constante actualizacédo e faonacg

Conforme os resultados observados, recomenda-sa, fpturos estudos nesta area,
utilizar mediadores entre a Lideranca Transformaaice os CCO. Além disso, seria

também muito enriquecedor, fazer uma combinacaestiéos de lideranca — de modo
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a potencializar os comportamentos de cidadania seepossivel, uma comparacao

entre a Lideranga Transformacional e outros estilos

Além do mais, sugere-se aprofundar a pesquisa d@a®mcteristicas culturais

relacionadas ao estilo de lideranca e aos comperitos de cidadania.

Pode ser interessante alargar o espectro da amestearecolha de dados, incluindo

mais organizacdes de saulde.

A interaccdo destes resultados pode ser util nesdieapdes de desempenho que
impulsionem os comportamentos de cidadania comratégfia para que sejam mais

valorizados e vistos como importantes para a ol@iemie eficacia organizacional.
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Anexo 1

Anexo 1.1 Questionario da Lideranca

A grelha (ou escala de respostas) vai de 1 a £dela com a legenda abaixo:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
Fortemente| Moderadamente Ligeiramente| concordo, | Ligeiramente| Moderadamente Fortemente
Nem
discordo

1 — Mostra a todos que espera muito de ndés. 1 2 3 4
2 - Da sempre um retorno positivo quando alguénsegne bom desempenho. 1 2 3 7
3 — Age, independente dos interesses dos outros. 1 2 3 4
4 —llustra, para o grupo, um quadro muito interaessalo futuro. 1 2 3 4
5 — Mais que dizer, lidera pelo fazer. 1 2 3 4
6 — Demonstra um reconhecimento especial quandeéaigaz um bom trabalho. 1 2 3 7
7 — Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros 1 2 3 4
8 — Procura ser um bom modelo a ser seguido. 1 2 3 4
9 — Comporta-se de maneira atenciosa com respgiteeéessidades pessoais dos colaboradores. 1 2 34
10 - Insiste somente no melhor desempenho. 1 2 3 4
11 — Trata os outros sem considerar 0s seus semtdg.e 1 2 3 4
12 — Tem um entendimento claro a respeito de ‘pade ndés vamos'. 1 2 3
13 — Elogia quando alguém faz um trabalho acimanédia. 1 2 3 4
14 — N&o se contenta em ser o segundo melhor. 1 2 3 4
15 — Cumprimenta pessoalmente quando alguém faexomlente trabalho. 1 2 3 7
16 — Encoraja a colaboracéo entre os grupos daltiab 1 2 3 4
17 — N&o valoriza frequentemente o bom desempenho. 1 2 3 4
18 — Influencia os outros com os seus planos pdtauwo. 1 2 3 4
19 — Desafia a pensar sobre novos caminhos palmsgroblemas. 1 2 3
20 —E capaz de envolver os outros nos seus ideais. 1 2 3 4
21 — Questiona de forma a fazer os outros pensarem. 1 2 3 4
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22 — Incentiva os colaboradores a serem “partenda equipa”.

23 — Estimula a repensar a maneira como fazem isas.0

24 — Estd sempre a procura de novas oportunida@gi@sgorganizacao.

25 — Envolve o grupo a trabalhar por um objectieonam.

26 — Lidera pelo exemplo.

27 — Tem ideias que levam a reexaminar alguns dessppostos sobre o trabalho.

28 — Desenvolve espirito e atitude de equipa emdreolaboradores.
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Anexo 1.2 Questionario dos Comportamentos de Cidada  nia Organizacional

A grelha (ou escala de respostas) vai de 1 a tdeda com a legenda abaixo:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Néo Concordo Concordo Concordo
Fortemente| Moderadamente Ligeiramente| concordo, | Ligeiramente| Moderadamente Fortemente
Nem
discordo
1- Ajudo os colegas que tenham trabalho acumulado. 1 2 3 4 5 6 7
2 - Ajudo os colegas que faltaram ao trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
3 - Procuro outro trabalho para fazer quando teonoirirabalho que me estava atribuido. 1 2 3 56 7
4 - Faco sempre mais do que é requerido para fazer. 1 2 3 4 5 6 7
5 - Ajudo a tornar os colegas mais produtivos. 1 2 3 4 5 6 7
6 - Ajudo a orientar os colegas novos mesmo quendb tenha sido solicitado. 1 2 3 7
7 - Partilho coisas pessoais com 0s colegas sedoessario para ajuda-los no seu trabalho. 1 2 34 5 6 7
8 — Mesmo quando existem problemas, tento fazeelhon da situacéo.. 1 2 3 4 6 7
9 - Ndo me queixo da distribuicao do trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
10 - Sou capaz de tolerar ocasionais inconveni&ngieando elas ocorrem. 1 2 3 7
11 - Demonstro interesse pela imagem da Organizacéo 1 2 3 4 5 6 7
12 - Respeito os direitos e privilégios dos outros. 1 2 3 4 5 6 7
13 - Tento evitar de criar problemas para os outros 1 2 3 4 5 6 7
14 - Considero os efeitos das minhas ac¢des negasl 1 2 3 4 5 6 7
15 - Peco opinido de outras pessoas que poder&fesstadas por minhas acc¢des/decisdes. 1 2 3 56 7
16- Informo os colegas antes de tomar accdes iraptas. 1 2 3 4 5 6 7
17 -Nunca abuso dos meus direitos e privilégios. 1 2 3 4 5 6 7
18 - Sigo sempre as regras da Organizacédo e dacserv 1 2 3 4 5 6 7
19 -Trato sempre os bens da Organizagdo com cuidado 1 2 3 4 5 6 7
20 - Reclamo muito sobre assuntos triviais. 1 2 3 4 5 6 7
21 - Encontro sempre falhas no que a organizac&oefzer . 1 2 3 4 5 6 7
22 - Expresso ressentimento com algumas mudant¢aslirzidas pelos gestores. 1 2 3 7
23 -Penso unicamente nos meus problemas e ndoasosudros. 1 2 3 4 5 6 7
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24 - Nao presto atencdo nos anuncios, mensagenstarial impresso que traz informacéo

sobre a aeg@@do. 1

25 - Sou sempre pontual.

26 - Minha assiduidade é superior a média

27 - Aviso antecipadamente quando estou incapde plara o trabalho.

28 - Mantenho o local do trabalho limpo.

29 — Completo meu trabalho sempre a tempo.

30 — Estou informado sobre o desenvolvimento daa@izpcéao.

31 — Estou presente e participo nas reunies eatdela Organizacéo.

32 — Oferego sugestdes e maneiras de aperfei¢ctrabalho

76




Anexo 2

Anexo 2.1 Consentimento Informado

O presente estudo faz parte de uma Tese de Mestrado em Gestdo dos Servigos de
Saude desenvolvida no Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e Empresa
(ISCTE), que visa estudar o Estilo de Lideranca adoptado pelas Chefias de
Enfermagem de alguns servicos deste Hospital e relaciona-los com o0s
Comportamentos de Cidadania Organizacional presentes nos colaboradores destes
servigos. Para o levantamento de dados serdo aplicados dois questionérios: um sobre

o Estilo de Lideranca e outro sobre os Comportamentos de Cidadania Organizacional.

Na sequéncia sdo apresentados os objectivos deste estudo:
« Comparar o estilo de lideranca da enfermagem existente em cada servico

estudado;

» Comparar os comportamentos de cidadania organizacional presentes nos

enfermeiros, nos servigcos estudados;

* Relacionar os estilos de lideranca com os comportamentos de cidadania

organizacional.

Fui esclarecido do tipo e dos objectivos do estudo e aceito preencher o questionario,

sendo que serdo garantido o anonimato e a confidencialidade dos dados.

Nome

Data

Assinatura
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Anexo 2.2 Modelo de Questionario Entregue aos enfer  meiros

Meu nome é Helena Rezende, sou enfermeira, e estéazer uma tese de Mestrado
em Gestdo dos Servicos de Saude no Instituto Supde Ciéncias do Trabalho e
Empresa (ISCTE), intituladdds Estilos de Lideranca e a suas influéncias nos

Comportamentos de Cidadania Organizacional no Ambiete Hospitalar.

Numa breve abordagem sobre o tema desta Tese, @pdtmmentos de Cidadania
Organizacional (CCO) sdo comportamentos presentes colaboradores de uma
Organizacao e podem ser tanto extra papel, ndgatdrios e ndo reconhecidos pelo
sistema formal de recompensa, como também pertéexam desempenho contextual

da Organizacado e que desta forma contribuem pafecacia da mesma (Organ, 1997).

Se dentro de uma mesma organizacdo hospitalarilo dstlideranca adoptado difere,
entre os varios servicos existentes, este vaigefldirectamente no desempenho dos
colaboradores, e, consequentemente influenciar osipOrtamentos de Cidadania
Organizacional presentes. O modelo de comportame® lideres influencia a
satisfacdo no trabalho dos colaboradores o queecuentemente reflecte nos CCO

adoptados.

Deste modo venho pedir a vossa colaboracdo paranpherem dois questionarios
sobre o Estilo de Lideranca, bem como os Compomdéose de Cidadania

Organizacional existentes.

Fica claro, que seré garantido o anonimato e cenfithlidade dos dados obtidos, que

serédo utilizados exclusivamente para este trabalho.

Gostaria de agradecer, desde ja a vossa colaboragéao

Obrigada

Helena Rezende
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QUESTIONARIO

Servicgo:

Sexo: Masculino () Feminino ( )
Idade: Entre 20-29 anos ( )
Entre 30-39 anos ( )
Entre 40-49 anos ( )
50 anos ou mais ( )
HabilitacOes : Bacharelato ( )
Licenciatura ( )

Formacdo Complementar (P0s- graudacédo, mestradoodalo,

especializacao, etc) ( )
Tempo de antiguidade no ServicoMais de um ano ( )
Entre 1-4 anos ( )
Entre 5-9 anos ( )

10 anos ou mais ( )
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Questionério da Lideranca

As frases a seguir expressam a sua opinido sobtmmportamentos de Cidadania Organizacional. Laiac
afirmacéo e, usando a escala abaixo, indique, earX,uo seu grau de concordancia ou discordanciacaia
item. Vocé devera dar uma resposta para cada ieguiestionario.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Néo Concordo Concordo Concordo
Fortement| Moderadament| Ligeirament | concordo| Ligeirament | Moderadament| Fortement

e e e , Nem e e <]

discordo
1 — Mostra a todos que espera muito de nos.
1 2 3 4 5 6 7
2 - Da sempre um retorno positivo quando alguénsegue bom desempenho.
1 2 3 4 5 6 7
3 — Age, independente dos interesses dos outros.
1 2 3 4 5 6 7
4 —llustra, para o grupo, um quadro muito intenetgsdo futuro.
1 2 3 4 5 6 7
5 — Mais que dizer, lidera pelo fazer.
1 2 3 4 5 6 7
6 — Demonstra um reconhecimento especial quande@mdaz um bom trabalho.
1 2 3 4 5 6 7
7 — Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros
1 2 3 4 5 6 7
8 — Procura ser um bom modelo a ser seguido.
1 2 3 4 5 6 7
9 — Comporta-se de maneira atenciosa com respeitecessidades pessoais dos colaboradores.
1 2 3 4 5 6 7
10 — Insiste somente no melhor desempenho.
1 2 3 4 5 6 7
11 — Trata os outros sem considerar 0s seus setttisie
1 2 3 4 5 6 7
12 — Tem um entendimento claro a respeito de ‘pade nés vamos’.
1 2 3 4 5 6 7
13 — Elogia quando alguém faz um trabalho acimaéaia.
1 2 3 4 5 6 7
14 — N&o se contenta em ser o segundo melhor.
1 2 3 4 5 6 7
15 — Cumprimenta pessoalmente quando alguém fazxaeiente trabalho.
1 2 3 4 5 6 7
16 — Encoraja a colaboracéo entre os grupos daltiab
1 2 3 4 5 6 7
17 — N&o valoriza frequentemente o bom desempenho.
1 2 3 4 5 6 7
18 — Influencia os outros com 0s seus planos péraum.
1 2 3 4 5 6 7
19 — Desafia a pensar sobre novos caminhos parasyptoblemas.
1 2 3 4 5 6 7
20 —E capaz de envolver os outros nos seus ideais.
1 2 3 4 5 6 7
21 — Questiona de forma a fazer os outros pensarem.
1 2 3 4 5 6 7
22 — Incentiva os colaboradores a serem “parterdeaquipa”.
1 2 3 4 5 6 7

80



23 — Estimula a repensar a maneira como fazemisasco

1 2 3 4 5 6 7
24 — Esta sempre a procura de novas oportunidadasorganizacao.
1 2 3 4 5 6 7
25 — Envolve o grupo a trabalhar por um objectiemam.
1 2 3 4 5 6 7
26 — Lidera pelo exempilo.
1 2 3 4 5 6 7
27 — Tem ideias que levam a reexaminar alguns assppostos sobre o trabalho.
1 2 3 4 5 6 7

28 — Desenvolve espirito e atitude de equipa estielaboradores.
1 2 3 4 5 6 7




Questionario dos Comportamentos de Cidadania Orgamacional

As frases a seguir expressam a sua opinido sobtmmportamentos de Cidadania Organizacional. Laiac
afirmacao e, usando a escala abaixo, indique, aonX,uo seu grau de concordancia ou discordanciacaa
item. Vocé devera dar uma resposta para cada ieguestionario.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
Fortemente | Moderadamente Ligeiramente| concordo, | Ligeiramente| Moderadamente Fortemente

Nem
discordo

1- Ajudo os colegas que tenham trabalho acumulado.

1 2 3 4 5 6 7
2 - Ajudo os colegas que faltaram ao trabalho.
1 2 3 4 5 6 7
3 - Procuro outro trabalho para fazer quando tesroitrabalho que me estava atribuido.
1 2 3 4 5 6 7
4 - Faco sempre mais do que é requerido para fazer.
1 2 3 4 5 6 7
5 - Ajudo a tornar os colegas mais produtivos.
1 2 3 4 5 6 7
6 - Ajudo a orientar os colegas novos mesmo qoendb tenha sido solicitado.
1 2 3 4 5 6 7
7 - Partilho coisas pessoais com o0s colegas sefmssario para ajuda-los no seu trabalho.
1 2 3 4 5 6 7
8 — Mesmo quando existem problemas, tento fazezlbanda situacéo..
1 2 3 4 5 6 7
9 - N&do me queixo da distribui¢cdo do trabalho.
1 2 3 4 5 6 7
10 - Sou capaz de tolerar ocasionais inconvenigémgiando elas ocorrem.
1 2 3 4 5 6 7
11 - Demonstro interesse pela imagem da Organizacao
1 2 3 4 5 6 7
12 - Respeito os direitos e privilégios dos outros.
1 2 3 4 5 6 7
13 - Tento evitar de criar problemas para os outros
1 2 3 4 5 6 7
14 - Considero os efeitos das minhas ac¢des negaml
1 2 3 4 5 6 7
15 - Peco opinido de outras pessoas que poderafestadas por minhas accdes/decisdes.
1 2 3 4 5 6 7
16- Informo os colegas antes de tomar acc¢des iapes.
1 2 3 4 5 6 7
17 -Nunca abuso dos meus direitos e privilégios.
1 2 3 4 5 6 7
18 - Sigo sempre as regras da Organizacao e d@&erv
1 2 3 4 5 6 7
19 -Trato sempre os bens da Organiza¢do com cuidado
1 2 3 4 5 6 7
20 - Reclamo muito sobre assuntos triviais.
1 2 3 4 5 6 7

21 - Encontro sempre falhas no que a organiza¢amdazer.

1

2

3

4

5

6

7

22 - Expresso ressentimento com algumas mudaritadurzidas pelos gestores.

1

2

3

4

5

6

7

82




23 -Penso unicamente nos meus problemas e nd@msaaittos.

1 2 3 4 5 6 7
24 - Nao presto atencdo nos andncios, mensagematavial impresso que traz informacéo sobre a arga#o.
1 2 3 4 5 6 7
25 - Sou sempre pontual.
1 2 3 4 5 6 7
26 - Minha assiduidade é superior a média
1 2 3 4 5 6 7
27 - Aviso antecipadamente quando estou incapazpdea o trabalho.
1 2 3 4 5 6 7
28 - Mantenho o local do trabalho limpo.
1 2 3 4 5 6 7
29 — Completo meu trabalho sempre a tempo.
1 2 3 4 5 6 7
30 — Estou informado sobre o desenvolvimento dargcao.
1 2 3 4 5 6 7
31 — Estou presente e participo nas reunides egaela Organizacao.
1 2 3 4 5 6 7
32 — Ofereco sugestdes e maneiras de aperfei¢oavalho
1 2 3 4 5 6 7

83




Anexo 3

Anexo 3.1 Alfa de Todos o0s Itens

Transformacional

Item-Total Statistics

da Lideranca

Cronbach's Alpha if

Item Deleted
1 - Mostra a todos que espero muito dos colaboradores 0,929
2 - D4 sempre um retorno positivo quando alguém consegue bom
desempenho 0,924
3 - Age, independentemente dos interesses dos outros 0,938
4 - llustra, para o grupo, um quadro muito interessante do futuro 0,924
5 - Mais que dizer, lidera pelo fazer. 0,925
6 - Demonstra reconhecimento especial quando alguém faz um
bom trabalho. 0,922
7 - Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros 0,923
8 - Procura ser um modelo a ser seguido 0,926
9 - Comporta-se de maneira atenciosa com respeito as
necessidades pessoais dos colaboradores 0,924
10 - Insiste somente no melhor desempenho 0,929
11 - Trata os outros sem considerar 0s seus sentimentos 0,929
12 - Tem um entendimento claro a respeito de “para onde nés
vamos” 0,926
13 - Elogia quando alguém faz um trabalho acima da média 0,922
14 - Nunca se contenta em ser o segundo melhor. 0,927
15 - Cumprimenta pessoalmente quando alguém faz um excelente
trabalho 0,922
16 - Encoraja a colaboracéo entre grupos de trabalho 0,924
17 - N&o valoriza frequentemente o bom desempenho. 0,945
18 - Influencia os outros com 0s meus planos para o futuro. 0,927
19 - Desafia a pensar sobre novos caminhos para velhos
problemas 0,926
20 - E capaz de envolver os outros nos meus ideais 0,924
21 - Questiona de forma a fazer os outros pensarem 0,924
22 - Incentiva os colaboradores a serem parte de uma equipa 0,924
23 - Estimula a repensar a maneira como fazem as coisas 0,924
24 - Esta sempre a procura de novas oportunidades para a
organizagao 0,923
25 - Envolve o grupo a trabalhar por um objectivo comum. 0,923
26 — Lidera pelo exemplo 0,923
27 - Tem ideias que levam a reexaminar alguns dos pressupostos
sobre o trabalho 0,924
28 - Desenvolve espirito e atitude de equipa entre os
colaboradores 0,922
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Anexo 3.2 Alfa de Todos os Itens dos Comportamentos

Cidadania Organizacional

Item-Total Statistics

de

Cronbach's Alpha if

Iltem Deleted
1 - Ajudo os colegas que tenham trabalho acumulado 0,912
2 - Ajudo os colegas que faltaram ao trabalho 0,916
3 - Procuro outro trabalho para fazer quando termino o trabalho que
me estava atribuido 0,911
4 - Faco sempre mais do que é requerido para fazer 0,911
5 - Ajudo a tornar os colegas mais produtivos 0,912
6 - Ajudo a orientar os colegas novos mesmo que isto ndo me tenha
sido solicitado 0,910
7 - Partilho coisas pessoais com os colegas, se for necessario, para
ajuda-los no seu trabalho 0,911
8 - Mesmo quando existem problemas, tento fazer o melhor da
situacao. 0,909
9 - Ndo me queixo da distribuicdo do trabalho 0,909
10 - Sou capaz de tolerar ocasionais inconveniéncias quando elas
ocorrem 0,911
11 - Demonstro interesse pela imagem da Organizacdo 0,908
12 - Respeito os direitos e privilégios dos outros 0,909
13 - Tento evitar criar problemas para os outros 0,908
14 - Considero os efeitos das minhas acc¢cdes nos colegas 0,908
15 - Peco opinido de outras pessoas que poderdo ser afectadas por
minhas acc¢des/decisdes 0,909
16 - Informo os colegas antes de tomar ac¢fes importantes 0,909
17 - Nunca abuso dos meus direitos e privilégios 0,907
18 - Sigo sempre as regras da Organizacado e do Servico 0,909
19 - Trato sempre os bens da Organizacao com cuidado 0,909
20 - Reclamo muito sobre assuntos triviais 0,919
21 - Encontro sempre falhas no que a organizacéo esté a fazer 0,916
22 - Expresso ressentimento com algumas mudancas introduzidas
pelos gestores 0,917
23 - Penso unicamente nos meus problemas e ndo nos dos outros 0,913
24 - Nao presto atengao nos anuncios, mensagens ou material
impresso que traz informac&o sobre a organizagao 0,917
25 - Sou sempre pontual 0,912
26 - Minha assiduidade é superior a média 0,913
27 - Aviso antecipadamente quando estou incapaz de ir para o
trabalho 0,910
28 - Mantenho o lugar do trabalho limpo 0,910
29 - Completo meu trabalho sempre a tempo 0,912
30 - Estou informado sobre o desenvolvimento da Organizacéo 0,915
31 - Estou presente e participo nas reuniées em relacao a
Organizacéo 0,917
32 - Ofereco sugestdes e maneiras de aperfeicoar o trabalho 0,914
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Anexo 4

Anexo 4.1 Variancia Total Explicada/ Método Varimax

com Normalizagcao Kaiser - Lideranca

lideranca | |

Total Variance Explained

Component | Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings | Rotation Sums of Squared Loadings
Total | % of Variance | Cumulative % | Total | % of Variance |Cumulative % | Total % of Variance Cumulative %

1] 13,0 46,4 46,4| 13,0 46,4 46,4 7,1 25,2 25,2
2| 21 7,6 54,0] 2,1 7,6 54,0 6,0 21,5 46,7
3] 1,9 6,7 60,7 1,9 6,7 60,7 2,8 10,0 56,7
4| 1,4 5,1 65,8 1,4 5,1 65,8 1,7 6,0 62,7
5| 1,3 4,5 70,2 1,3 4,5 70,2 1,6 5,8 68,5
6| 1,0 3,6 73,9 1,0 3,6 73,9 1,5 5,4 73,9
7] 0,8 2,7 76,6
8| 0,7 2,5 79,0
9| 0,6 2,2 81,2

10| 0,6 2,1 83,3

11| 0,6 2,0 85,3

12| 0,5 1,8 87,1

13| 04 1,6 88,7

14| 04 1,5 90,1

15| 04 1,3 91,5

16| 0,4 1,3 92,8

17| 0,3 1,1 93,9

18| 0,3 1,0 94,9

19| 0,2 0,9 95,8

20| 0,2 0,8 96,6

21| 0,2 0,7 97,3

22| 0,2 0,6 97,9

23| 0,1 0,5 98,5

24| 0,1 0,4 98,9

25| 0,1 0,4 99,2

26| 0,1 0,3 99,6

27| 0,1 0,2 99,8

28| 0,1 0,2 100,0
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Extraction Method: Principal Component Analysis. |
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Anexo 4.2 Rotacao da Matriz para a Lideranca

Rotated Component Matrix(a)
Lideranca

Component

factor 1

factor 2

factor 3

factor 4

factor 5

factor 6

Mostra a todos que espero muito dos colaboradores

0,8

D& sempre um retorno positivo quando alguém consegue bom desempenho

0,9

Age, independentemente dos interesses dos outros

0,8

llustra, para o grupo, um quadro muito interessante do futuro

Mais que dizer, lidera pelo fazer.

Demonstra reconhecimento especial quando alguém faz um bom trabalho.

0,9

Demonstra respeito pelos sentimentos dos outros

0,7

Procura ser um modelo a ser seguido

0,7

Comporta-se de maneira atenciosa com respeito as necessidades pessoais dos colaboradores

Insiste somente no melhor desempenho

0,8

Trata os outros sem considerar 0s seus sentimentos

0,7

Tem um entendimento claro a respeito de '‘para onde nds vamos'

0,7

Elogia quando alguém faz um trabalho acima da média

0,8

Nunca se contento em ser 0 segundo melhor.

0,7

Cumprimenta pessoalmente quando alguém faz um excelente trabalho

0,8

Encoraja a colaboraco entre grupos de trabalho

N&o valoriza frequentemente o bom desempenho.

0,7

Influencia os outros com os seus planos para o futuro.

Desafia a pensar sobre novos caminhos para velhos problemas

E capaz de envolver os outros nos seus ideais

Questiona de forma a fazer 0s outros pensarem

0,7

Incentiva os colaboradores a serem parte de uma equipa

0,7

Estimula a repensar a maneira como fazem as coisas

0,7

Esta sempre a procura de novas oportunidades para a organizacao

0,8

Envolve o grupo a trabalhar por um objectivo comum.

0,7

Lidera pelo exemplo

0,7

Tem ideias que levam a reexaminar alguns dos pressupostos sobre o trabalho

0,7

Desenvolve espirito e atitude de equipa entre os colaboradores

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a

Rotation converged in 9 iterations.
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Anexo 4.3 Variancia Total Explicada/ Método Varimax

com Normalizacao Kaiser - CCO

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Component Initial Eigenvalues Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Tota | % of Cumulative |Tota |% of Cumulative Cumulative
| Variance % I Variance % Total |% of Variance %

1| 5,2 27,2 27,2| 5,2 27,2 27,2 3,1 16,5 16,5
2| 2,5 13,2 40,4 2,5 13,2 40,4 2,5 13,2 29,7
3| 1,8 9,4 49,8| 1,8 9,4 49,8 2,2 11,8 41,5
4| 1,4 7,4 57,2| 1,4 7.4 57,2 2,0 10,7 52,2
5| 1,3 6,6 63,9 1,3 6,6 63,9 1,8 9,4 61,7
6| 1,0 5,5 69,3| 1,0 5,5 69,3 1,5 7,7 69,3
7| 0,8 4,3 73,6
8| 0,8 4,1 77,7
9| 0,6 3,1 80,8
10| 0,6 3,0 83,8
11| 0,5 2,7 86,5
12| 0,5 2,6 89,2
13| 0,4 2,3 91,5
14| 0,4 2,0 93,5
15| 0,4 1,9 95,4
16| 0,3 1,5 97,0
17| 0,2 1,2 98,1
18| 0,2 1,0 99,1
19| 0,2 0,9 100,0

Extraction Method: Principal Component
Analysis.
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Anexo 4.4 Rotac&o da Matriz para os CCO

Rotated Component Matrix(a)

Compone
nt
factorl | factor2 | factor3 | factor4 | factor5 | factor6

1| Ajudo os colegas que tenham trabalho acumulado

2 | Ajudo os colegas que faltaram ao trabalho 0,9

5| Ajudo a tornar os colegas mais produtivos 0,7

6 | Ajudo a orientar os colegas novos mesmo que isto hdo me tenha sido solicitado 0,7

Partilho coisas pessoais com os colegas, se for necessario, para ajuda-los no seu

7 | trabalho 0,7
12 | Respeito os direitos e privilégios dos outros 0,8
15 | Peco opinido de outras pessoas que poderdo ser afectadas por minhas accdes/decisdes 0,8
16 | Informo os colegas antes de tomar accdes importantes 0,9
20 | Reclamo muito sobre assuntos triviais 0,8
21 | Encontro sempre falhas no que a organizacdo esta a fazer 0,8
22 | Expresso ressentimento com algumas mudancas introduzidas pelos gestores 0,8
23 | Penso unicamente nos meus problemas e ndo nos dos outros

N&o presto atengdo nos anuncios, mensagens ou material impresso que traz informacéo

24 | sobre a organizacéo
25| Sou sempre pontual 0,7
26 | Minha assiduidade é superior a média 0,8
27 | Aviso antecipadamente quando estou incapaz de ir para o trabalho
28 | Mantenho o lugar do trabalho limpo 0,7
30 | Estou informado sobre o desenvolvimento da Organizacdo 0,8
31 | Estou presente e participo nas reunifes em relacdo a Organizacao 0,9

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a

Rotation converged in 6
iterations.
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Anexo 5

Anexo 5.1 Teste Nao Paramétrico 1-Sample-K-S para o s

Servigos

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsal@teste ndo paramétrite
Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros:

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

transf transac
N 17 17
Normal Parametersab  Mean 4,9882 4,518
Std. Deviation 1,03554 ,6748
Most Extreme Absolute ,136 174
Differences Positive 121 ,099
Negative -,136 -,174
Kolmogorov-Smirnov Z ,562 , 719
Asymp. Sig. (2-tailed) ,910 ,679

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. servico = ucicre

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

transf transac
N 27 27
Normal Parametersab  Mean 4,1407 4,067
Std. Deviation 1,45688 ,9332
Most Extreme Absolute ,165 ,186
Differences Positive 117 ,088
Negative -,165 -,186
Kolmogorov-Smirnov Z ,859 ,969
Asymp. Sig. (2-tailed) ,452 ,305

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. servigo = urgéncia

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

transf transac
N 13 13
Normal Parameters®b  Mean 5,2154 4,692
Std. Deviation ,61893 ,5267
Most Extreme Absolute ,328 ,339
Differences Positive 328 ,339
Negative -,210 -,200
Kolmogorov-Smirnov Z 1,184 1,222
Asymp. Sig. (2-tailed) 121 ,101

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. servico = otorrino

Observa-se que Sig (2-tailed) é maior que o nieesidnificancia de 0,05 em todos os
servigcos para os dois estilos de lideranca estwsjddgo verifica-se o pressuposto de

normalidade.
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Anexo 5.2 Teste de Homogeneidade das Variancias par

Lideranca Transformacional

Teste de Homogeneidade das Variancias

transf

Levene
Statistic

dfl

df2

Sig.

2,757

85

,047

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,047

ligeiramente inferior ax=0,05, levando a rejeicdo da igualdade de varid&deste

a

modo foi necessario efectuar um teste mais robyst a igualdade das médias.

transf

Robust Tests of Equality of Means

Statistic® dfl df2 Sig.
Welch 2,781 43,150 ,052
Brown-Forsythe 2,433 77,605 ,071

a. Asymptotically F distributed.

Observando-se o quaddo teste robusto de igualdade das médias, em ambos

M-

testes, Welch e Brown-Forsythe os valores d&ig sdo 0,052 e 0,071 respectivamente

e sdo maiores que o nivel de significancia de 0®@%0 n&o se rejeita a igualdade de

médias.
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Anexo 5.3 Teste de Welch e Brown-Forsythe para a Lideranca
Transaccional

Lideranca transaccional
Verificou-se o pressuposto de normalidade, pelo fpiesfectuado posteriormente o
teste de igualdade das variancias.

Teste de Homogeneidade das Variancias

transac

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
2,130 3 85 ,102

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,102 é

superior an=0,05, levando a néo rejeicdo da igualdade de neias.

ANOVA
transac
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4,167 3 1,389 1,945 ,128
Within Groups 60,694 85 714
Total 64,861 88

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,128 € maior que o nivel de significancia

de 0,05, logo nao se rejeita a igualdade de medias.
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Anexo 5.4 Teste ndo Paramétrico 1-Sample-K-S para a  Faixa
Etaria

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsal@teste ndo paramétrite
Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros:

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

newt transac
N 26 26
Normal Parameters2P  Mean 5,0231 4,608
Std. Deviation 1,02188 ,6705
Most Extreme Absolute ,200 ,152
Differences Positive 122 ,152
Negative -,200 -,144
Kolmogorov-Smirnov Z 1,017 773
Asymp. Sig. (2-tailed) ,252 ,589

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. idade2 = 30-39

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

newt transac
N 9 9
Normal Parameters2P  Mean 6,0444 5111
Std. Deviation ,76012 ,5578
Most Extreme Absolute 173 ,246
Differences Positive ,104 ,246
Negative -173 -,143
Kolmogorov-Smirnov Z ,520 737
Asymp. Sig. (2-tailed) ,950 ,649

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. idade2 = 40-49

Observa-se que Sig (2-tailed) é maior que o niwelsdnificancia de 0,05 nos dois
grupos etarios, para os dois estilos de liderangsaudados, logo verifica-se o
pressuposto de normalidade.
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Anexo 5.5 Teste de Homogeneidade das Variancias par a a
Lideranca Transformacional
Lideranca Transformacional

Teste de Homogeneidade das Variancias

transf

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
,837 2 86 437

No teste de homogeneidade das variancias pode-servay que o Sig = 0,437 é

superior an=0,05, levando a nao rejeicdo da igualdade de neids.

ANOVA
transf
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 10,932 2 5,466 12,189 ,000
Within Groups 38,566 86 448
Total 49,498 88

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,000 € maior que o nivel de significancia

de 0,05, logo rejeita-se a igualdade de médias.
Logo admite-se que existem pelo menos dois gruparsos com opinides diferentes.

A ANOVA diz-nos que existem diferencas entre ospgrs; porém para saber quais os

grupos que diferem entre si &€ necessario fazeedesposteriori:
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Multiple Comparisons

Dependent Variable: transf

Mean
Difference 95% Confidence Interval

(I) idade2 (J) idade2 (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

Scheffe 20-29 30-39 -,4626* ,1599 ,018 -,861 -,064
40-49 -1,0922* ,2411 ,000 -1,693 -,492

30-39 20-29 ,4626* ,1599 ,018 ,064 ,861

40-49 -,6296 ,2590 ,057 -1,275 ,016

40-49 20-29 1,0922* 2411 ,000 ,492 1,693

30-39 ,6296 ,2590 ,057 -,016 1,275

Bonferroni  20-29 30-39 -,4626* ,1599 ,014 -,853 -,072
40-49 -1,0922* 2411 ,000 -1,681 -,503

30-39 20-29 ,4626* ,1599 ,014 ,072 ,853

40-49 -,6296 ,2590 ,051 -1,262 ,003

40-49 20-29 1,0922* 2411 ,000 ,503 1,681

30-39 ,6296 ,2590 ,051 -,003 1,262

Dunnett C  20-29 30-39 -,4626* ,1593 -,855 -,070
40-49 -1,0922* ,1965 -1,633 -,551

30-39 20-29 ,4626* ,1593 ,070 ,855

40-49 -,6296* ,2144 -1,214 -,045

40-49 20-29 1,0922* ,1965 ,551 1,633

30-39 ,6296* ,2144 ,045 1,214

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Visto que existe igualdade de variancias utilizaageste de Scheffe.

Permite deduzir que existem diferencas meédias daidap sobre a lideranca

transformacional entre os 3 grupos etarios

transf

Subset for alpha = .05
idade2 N 1 2
ScheffeaP 20-29 54 4,521
30-39 26 4,984
40-49 9 5,614
Sig. ,125 1,000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 17,847.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are
not guaranteed.

No quadro acima identifica-se que os grupos et&®»29 e 30-39 anos tém opinides
médias semelhantes enquanto que o grupo 40-49tanospinido média diferente no

que se refere a lideranca transformacional.
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Anexo 5.6 Teste de Homogeneidade das Variancias par a a

Lideranca Transaccional

Test of Homogeneity of Variances

Transacional

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
1,291 2 86 ,280

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,280 é

superior an=0,05, levando a nao rejeicdo da igualdade de neids.

ANOVA
transaccional
Sum of
Squares df Mean Square | F Sig.
Between Groups | 10,517 2 5,258 8,321 ,000
Within Groups 54,344 86 632
Total 64,861 88

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,000 é menor que o nivel de significancia
de 0,05, logo rejeita-se a igualdade de médias.

Logo admite-se que existem pelo menos dois grupgdsios em que a lideranca
transaccional é diferente.

A ANOVA diz-nos que existem diferencas entre ospgis, porém para saber quais 0s

grupos que diferem entre si &€ necessario fazeedesposteriori:
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Multiple Comparisons

Dependent Variable: transac

Mean
Difference 95% Confidence Interval

(I) idade2 (J) idade2 (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

Scheffe 20-29 30-39 -,5151* ,1898 ,029 -,988 -,042
40-49 -1,0185* ,2862 ,003 -1,731 -,306

30-39 20-29 ,5151* ,1898 ,029 ,042 ,988

40-49 -,5034 ,3074 ,267 -1,269 ,262

40-49 20-29 1,0185* ,2862 ,003 ,306 1,731

30-39 ,5034 ,3074 ,267 -,262 1,269

Bonferroni  20-29 30-39 -,5151* ,1898 ,024 -,978 -,052
40-49 -1,0185* ,2862 ,002 -1,717 -,320

30-39 20-29 ,5151* ,1898 ,024 ,052 ,978

40-49 -,5034 ,3074 ,316 -1,254 247

40-49 20-29 1,0185* ,2862 ,002 ,320 1,717

30-39 ,5034 ,3074 ,316 -,247 1,254

DunnettC  20-29 30-39 -,56151* 1774 -,951 -,080
40-49 -1,0185* ,2208 -1,621 -,416

30-39 20-29 ,5151* 1774 ,080 ,951

40-49 -,5034 ,2277 -1,126 ,119

40-49 20-29 1,0185* ,2208 416 1,621

30-39 ,5034 ,2277 -,119 1,126

*. The mean difference is significant at the .05 level.

O quadro acima permite identificar diferencas emtigrupo 20-29 dos grupos 30-39 e
40-49 anos.
O grupo 30-39 nao apresenta diferencgas signifiaatolo grupo 40-49 anos.

transac
Subset for alpha = .05
_ idade2 N 1 2
ScheffeadP 20-29 54 4,093
30-39 26 4,608 4,608
40-49 9 5111
Sig. ,160 ,173

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 17,847.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are
not guaranteed.

Visto que existe igualdade de variancias utilizaageste de Scheffe.
Permite deduzir que existem diferencas médias daidap sobre a lideranca
transaccional entre os 3 grupos etarios
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Anexo 5.7 Teste ndo Paramétrico 1-Sample-K-S para a

Antiguidade no Servico

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsadé teste ndo paramétrich
Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros:

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

newt transac
N 15 15
Normal Parametersab Mean 4,4000 4,133
Std. Deviation ,96214 ,5589
Most Extreme Absolute ,136 ,150
Differences Positive ,136 ,135
Negative -,134 -,150
Kolmogorov-Smirnov Z 527 ,581
Asymp. Sig. (2-tailed) ,944 ,888

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. tempo2 = menos de um ano

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

newt transac
N 22 22
Normal Parametersab Mean 4,9182 4,427
Std. Deviation ,94750 ,7018
Most Extreme Absolute ,191 ,180
Differences Positive ,102 127
Negative -,191 -,180
Kolmogorov-Smirnov Z ,898 ,846
Asymp. Sig. (2-tailed) ,396 471

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. tempo2 = 5-9 anos

Observa-se que Sig (2-tailed) é maior que o nieesidnificancia de 0,05 em todos os
grupos, para os dois estilos de lideranca estudddge verifica-se o pressuposto de

normalidade.
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Anexo 5.8 Teste de Homogeneidade das Variancias par a a

Lideranca Transformacional

Lideranca Transformacional
Test of Homogeneity of Variances

transf

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
, 745 3 84 ,528

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,528 é

superior an=0,05, levando a néo rejeicdo da igualdade de neias.

ANOVA
transf
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 7,507 3 2,502 5,018 ,003
Within Groups 41,887 84 ,499
Total 49,395 87

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,003 € menor que o nivel de significancia

de 0,05, logo rejeita-se a igualdade de medias.
Logo admite-se que existem pelo menos dois grupogee as opinides sao diferentes.

A ANOVA diz-nos que existem diferencas entre ospgrs, porém para saber quais 0s

grupos que diferem entre si é necessario fazeesesposteriori:
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Dependent Variable: transf

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(I) tempo2 (J) tempo2 (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
menos de um ano  1-4 anos -,0844 ,2118 ,984 -,689 ,520
5-9 anos -,3883 ,2365 ,445 -1,063 ,286
10 ou mais -1,0402* ,3092 ,014 -1,922 -,158
1-4 anos menos de um ano ,0844 ,2118 ,984 -,520 ,689
5-9 anos -,3039 ,1851 446 -,832 ,224
10 ou mais -,9558* ,2719 ,009 -1,732 -,180
5-9 anos menos de um ano ,3883 ,2365 ,445 -,286 1,063
1-4 anos ,3039 ,1851 446 -,224 ,832
10 ou mais -,6519 ,2915 ,180 -1,484 ,180
10 ou mais menos de um ano 1,0402* , 3092 ,014 ,158 1,922
1-4 anos ,9558* ,2719 ,009 ,180 1,732
5-9 anos ,6519 ,2915 ,180 -,180 1,484
*. The mean difference is significant at the .05 level.
O grupo menos de um ano possui diferencas entreupogde 10 anos ou mais. O

grupo de 1-4 anos também possui diferencas do glepa@anos ou mais.

Visto que existe igualdade de variancias utilizaageste de Scheffe.

transf

Scheffe®”

Subset for alpha = .05
tempo2 N 1 2
menos de um ano 15 4,530
1-4 anos 43 4,615
5-9 anos 22 4,919 4,919
10 ou mais 8 5,571
Sig. ,512 ,096

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 15,362.
b. The group sizes are unequal. The harmonic mean

of the group sizes is used. Type | error levels are
not guaranteed.

Permite deduzir que existem diferencas meédias daidap sobre a lideranca

transformacional entre os sub grupos do tempo moeiGe
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Anexo 5.9 Teste de Homogeneidade das Variancias par a a

Lideranca Transaccional

Lideranca Transaccional

Test of Homogeneity of Variances

transac

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
1,719 3 84 ,169

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,169 é
superior an=0,05, levando a nao rejeicdo da igualdade de neids.

ANOVA
transac
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 11,077 3 3,692 5,814 ,001
Within Groups 53,351 84 ,635
Total 64,429 87

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,001 é menor que o nivel de significancia
de 0,05, logo rejeita-se a igualdade de medias.

Logo admite-se que existem pelo menos dois grup@sos em que a liderancga transaccional
é diferente.

A ANOVA diz-nos que existem diferencas entre ospgsi porém para saber quais 0s grupos
que diferem entre si é necessario fazer testesgepori:

Visto que existe igualdade de variancias utilizaageste de Scheffe.
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Dependent Variable: transac

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(I) tempo2 (J) tempo2 (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
menos de um ano  1-4 anos -,0341 ,2390 ,999 -, 716 ,648
5-9 anos -,2939 ,2669 ,750 -1,055 467
10 ou mais -1,2667* ,3489 ,006 -2,262 -,271
1-4 anos menos de um ano ,0341 ,2390 ,999 -,648 , 716
5-9 anos -,2598 ,2089 ,673 -,856 ,336
10 ou mais -1,2326* ,3069 ,002 -2,108 -,357
5-9 anos menos de um ano ,2939 ,2669 , 750 -,467 1,055
1-4 anos ,2598 ,2089 ,673 -,336 ,856
10 ou mais -,9727* ,3290 ,039 -1,911 -,034
10 ou mais menos de um ano 1,2667* ,3489 ,006 271 2,262
1-4 anos 1,2326* ,3069 ,002 ,357 2,108
5-9 anos ,9727* ,3290 ,039 ,034 1,911

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Os grupos menos de um ano, 1-4 anos e 5-9 anoslifdrem

diferem do grupo 10 anos ou mais.

transac

Scheffe®”

Subset for alpha = .05
tempo2 N 1 2
menos de um ano 15 4,133
1-4 anos 43 4,167
5-9 anos 22 4,427
10 ou mais 8 5,400
Sig. ,790 1,000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 15,362.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.

entre si e todos estes
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Anexo 5.10 Teste N&ao Paramétrico 1-Sample-K-S para 0S

Servigos

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsal@teste ndo paramétrite
Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros:

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

cCo
N 17
Normal Parametersab  Mean 5,472
Std. Deviation 5747
Most Extreme Absolute ,123
Differences Positive ,106
Negative -,123
Kolmogorov-Smirnov Z ,508
Asymp. Sig. (2-tailed) ,959
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. servico = ucicre
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©
cCo
N 27
Normal Parametersab Mean 5,168
Std. Deviation 7147
Most Extreme Absolute ,119
Differences Positive ,076
Negative -,119
Kolmogorov-Smirnov Z ,616
Asymp. Sig. (2-tailed) ,842
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. servigo = urgéncia
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©
cco
N 13
Normal Parametersab  Mean 5,370
Std. Deviation ,3861
Most Extreme Absolute 124
Differences Positive 114
Negative -,124
Kolmogorov-Smirnov Z ,448
Asymp. Sig. (2-tailed) ,988

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. servico = otorrino

Observa-se que Sig (2-tailed) é maior que o nieesidnificancia de 0,05 em todos os
servicos, para os comportamentos de cidadania @aonal, logo verifica-se o

pressuposto de normalidade.
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Anexo 5.11 Teste de Homogeneidade das Variancias pa

Comportamentos de Cidadania Organizacional

Comportamentos de Cidadania Organizacional

Test of Homogeneity of Variances

cco

Levene
Statistic

dfl

df2

Sig.

1,484

3

85

,225

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,225 é

superior an=0,05, levando a nao rejeicdo da igualdade de neids.

ANOVA
cco
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,262 3 421 1,161 ,330
Within Groups 30,811 85 ,362
Total 32,073 88

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,330 € maior que o nivel de significancia

de 0,05, logo néo se rejeita a igualdade de medias.

ra 0s
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Anexo 5.12 Teste ndo Paramétrico 1-Sample-K-S para a Faixa

Etaria

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsal@teste ndo paramétrite
Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros:

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

cCo
N 26
Normal Parametersab  Mean 5,441
Std. Deviation ,4554
Most Extreme Absolute ,097
Differences Positive ,092
Negative -,097
Kolmogorov-Smirnov Z ,496
Asymp. Sig. (2-tailed) ,966
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. idade2 = 30-39
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©
cCo
N 9
Normal ParametersaP  Mean 5,549
Std. Deviation ,6859
Most Extreme Absolute ,254
Differences Positive ,188
Negative -,254
Kolmogorov-Smirnov Z ,763
Asymp. Sig. (2-tailed) ,606

a. Test distribution is Normal.
b. calculated from data.
C. idade2 = 40-49

Observa-se que Sig (2-tailed) é maior que o niwelsdnificancia de 0,05 nos dois

grupos etarios, para os CCO, logo verifica-se aguposto de normalidade.
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Anexo 5.13 Teste de Homogeneidade das Variancias pa ra oS

Comportamentos de Cidadania Organizacional

Test of Homogeneity of Variances

cco

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
,396 2 86 674

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,674 é

superior an=0,05, levando a nao rejeicdo da igualdade de neids.

ANOVA
cco
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3,257 2 1,629 4,861 ,010
Within Groups 28,816 86 ,335
Total 32,073 88

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,010 € menor que o nivel de significancia

de 0,05, logo, rejeita-se a igualdade de médias.

Portanto admite-se que existem pelo menos doisogreparios em que a opiniao sobre

0os CCO é diferente.

A ANOVA diz-nos que existem diferencas entre ospgrs, porém para saber quais 0s

grupos que diferem entre si &€ necessario fazeedesposteriori:

Visto que existe igualdade de variancias utilizaaseste de Schefee e Hochberg.
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Dependent Variable: cco

Multiple Comparisons

Mean
Difference 95% Confidence Interval

() idade2  (J) idade2 (1-9) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound

Scheffe 20-29 30-39 -,3617* ,1382 ,037 -,706 -,017
40-49 -,4623 ,2084 ,091 -,981 ,057

30-39 20-29 ,3617* ,1382 ,037 ,017 , 706

40-49 -,1006 ,2239 ,904 -,658 457

40-49 20-29 4623 ,2084 ,091 -,057 ,981

30-39 ,1006 ,2239 ,904 -,457 ,658

Hochberg  20-29 30-39 -,3617* ,1382 ,031 -,698 -,025
40-49 -,4623 ,2084 ,085 -,969 ,045

30-39 20-29 ,3617* ,1382 ,031 ,025 ,698

40-49 -,1006 ,2239 ,958 -,645 444

40-49 20-29 ,4623 ,2084 ,085 -,045 ,969

30-39 ,1006 ,2239 ,958 -,444 ,645

*. The mean difference is significant at the .05 level.

De acordo com o grafico acima pode-se observaregqisgem diferencas entre o grupo
etario 20-29 e 30-39 anos.

Porém ao observar o quadro abaixo as diferencasseduoostram significativas, isto

pode-se explicar pelo facto de que o grupo 40-48pouma dimensdo muito pequena

(9 elementos) e muito pouco significativa perantegropo 20-29 que possui 54

elementos.
cco
Subset
for alpha
=.05
idade2 N 1
Scheffeap 20-29 54 5,065
30-39 26 5,427
40-49 9 5,527
Sig. ,064
Hochbergab 20-29 54 5,065
30-39 26 5,427
40-49 9 5,527
Sig. ,056

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 17,847.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean

of the group sizes is used. Type | error levels are
not guaranteed.
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Anexo 5.14 Teste ndo Paramétrico 1-Sample-K-S para as

Habilitacoes

Foi verificado o pressuposto de normalidade (atsal@teste ndo paramétrite
Sample-K-ypara os grupos com menos de 30 enfermeiros:

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©

Ccco
N 8
Normal Parametersab Mean 5,520
Std. Deviation ,3874
Most Extreme Absolute ,232
Differences Positive 179
Negative -,232
Kolmogorov-Smirnov Z ,657
Asymp. Sig. (2-tailed) ,781
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
C. habilitagdes literarias = bacharel
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test ©
cCo
N 10
Normal Parameters&P  Mean 5,566
Std. Deviation ,4073
Most Extreme Absolute 177
Differences Positive ,002
Negative -177
Kolmogorov-Smirnov Z ,558
Asymp. Sig. (2-tailed) ,914

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

C. habilitagdes literarias = formagéo complementar

Observa-se que Sig (2-tailed) é maior que o niwelsdnificancia de 0,05 nos dois

grupos, para os CCO, logo verifica-se 0 pressupdstnormalidade.
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Anexo 5.15 Teste de Homogeneidade das Variancias pa ra oS

Comportamentos de Cidadania Organizacional

Descriptives

cco

95% Confidence Interval f]
Mean
N Mean Std. Deviatiof Std. Error| Lower Bound Upper Bound Minimum| Maximum
bacharel 8 5,543 ,3472 ,1227 5,253 5,833 4,9 5,9
licenciatura 68 5,119 ,6245 ,0757 4,968 5,270 3,3 6,3
formagdo complementa| 10 5,541 4792 ,1515 5,198 5,883 4,9 6,2
Total 86 5,207 ,6096 ,0657 5,077 5,338 3,3 6,3

No caso das habilitagdes os enfermeiros com baldtaredo os que tém média mais
elevada para os CCO (média=5,543) enquanto quafesneeiros com licenciatura sao

0s que tém média mais baixa para os CCO (média$hp,11

Test of Homogeneity of Variances

cco

Levene
Statistic dfl df2 Sig.

1,159 2 83 ,319

No teste de homogeneidade das variancigsode-se observar que o Sig = 0,319 é

superior an=0,05, levando a néo rejeicdo da igualdade de neias.

ANOVA
cco
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,547 2 1,273 3,640 ,031
Within Groups 29,036 83 ,350
Total 31,583 85

Observando-se o quadANOVA, o Sig = 0,031 € menor que o nivel de significancia

de 0,05, logo rejeita-se a igualdade de médias.

Logo admite-se que existem pelo menos dois grupmsos em que a opinido sobre os

CCO é diferente.
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A ANOVA diz-nos que existem diferencas entre ospgrs, porém para saber quais 0s

grupos que diferem entre si é necessario fazeesesposteriori:

Dependent Variable: cco

Multiple Comparisons

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 12,515.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the
group sizes is used. Type | error levels are not

guaran

teed.

Mean
Difference 95% Confidence Interval
(1) habilitagdes literarias  (J) habilitagbes literarias (1-9) Std. Error Sig. Lower Bound| Upper Bound
Scheffe bacharel licenciatura ,4243 ,2211 ,165 -,127 ,975
formag&o complementar ,0023 ,2806 1,000 -,697 ,702
licenciatura bacharel -,4243 2211 ,165 -,975 127
formag&o complementar -,4220 ,2003 ,115 -,921 ,077
formacao complementar bacharel -,0023 ,2806 1,000 -,702 ,697
licenciatura ,4220 ,2003 , 115 -,077 ,921
Hochberg bacharel licenciatura 4243 2211 ,164 -, 114 ,963
formagdo complementar ,0023 ,2806 1,000 -,681 ,686
licenciatura bacharel -,4243 2211 ,164 -,963 114
formag&o complementar -,4220 ,2003 ,110 -,910 ,066
formagéo complementar bacharel -,0023 ,2806 1,000 -,686 ,681
licenciatura 4220 ,2003 ,110 -,066 ,910
cco
Subset
for alpha
=.05
habilitacdes literarias N 1
ScheffeaP licenciatura 68 5,119
formacao complementar 10 5,541
bacharel 8 5,543
Sig. ,206
Hochberg2P licenciatura 68 5,119
formacao complementar 10 5,541
bacharel 8 5,543
Sig. ,211

Porém ao observar os quadros acima, as difererf@mse mostram significativas, isto

pode-se explicar pelo facto de que os grupos cochdralato e outra formacao

complementar possuem uma dimensao pequena e mautoosignificativa perante o

grupo com licenciatura.
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Anexo 5.16 Paired Sample Test para a Lideranca
Transformacional e Transaccional

Paired Samples Test

Paired Differences

95% Confidence
Interval of the

Std. Error Difference
Mean Std. Deviation Mean Lower Upper t df Sig. (2-tailed)
Pair1  transac - transf -,4209 ,5906 ,0626 -,5453 -,2965 -6,723 88 ,000

Ao comparar a média das duas liderancas fica pmwpce ao testar Sig = 0,000 é

menor que o nivel de significancia de 0,05, destelonrejeita-se que a igualdade de
meédias.

Todos os efeitos foram relatados a um nivel deiBg@mcia de 0,05.
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Anexo 5.17 Teste de Correlacao de Pearson entre os Estilos de
Lideranca e os CCO
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation
transf 4,767 ,7500 89
transac 4,346 ,8585 89
newcco 5,217 ,6037 89
altruismo 5,243 , 7547 89
cortesia 5,665 ,9622 89
desp 4,373 ,6538 89
Conf- genr 5,804 ,9093 89
virtcivica 4,938 1,0334 89
Correlagbes
transf transac cco altruismo cortesia desp Conf gen virtcivica
transf Pearson Correlation ,738*4 ,450* LA75%4 ,295*4 ,151 ,194 ,204
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,005 ,158 ,069 ,056
transac Pearson Correlation ,294+4 ,352+4 181 ,120 ,098 ,201
Sig. (2-tailed) ,005 ,001 ,089 ,264 ,362 ,060
CCo Pearson Correlation ,802+4 827+ ,374*4 ,701*4 ,287*4
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,007
altruismo Pearson Correlation 561+ 214% 492 047
Sig. (2-tailed) ,000 ,044 ,000 ,663
cortesia Pearson Correlation 1 194 522+ 199
Sig. (2-tailed) ,069 ,000 ,063
desportivismo Pearson Correlation ,153 ,151
Sig. (2-tailed) ,153 ,159
Conformidade Pearson Correlation 1 135
generalizada '
Sig. (2-tailed) ,208

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed

n= 89

Entre as sub dimensdes dos CCO pode-se observar glteiismo:

 Possui uma correlagcdo positiva significativa comcatesia (R=0,561) e com a

conscienciosidade (R=0,492), sendo que sig<0,0ksiouma correlacdo positiva
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significativa com o desportivismo (R=0,214), semie sig<0,05 e ndo se relaciona de
forma significativa com a virtude civica.
A cortesia possui uma correlacdo positiva signtfiaacom a conscienciosidade (R=0,522), e
ndo se relaciona de forma significativa com as demenensdes.
As demais dimensdes nao possuem relagao signifecatitre si.

Estes resultados tém a ver com as caracteristmasdtrumentos.

« Como seria de esperar os Comportamentos de Cidadamssuem uma correlacao
positiva altamente significativa com todas as sudsdimensdes: altruismo (R=0,802),
a cortesia (R=0,827), o desportivismo (R=0,374)ecanformidade generalizada

(R=0,701) e a virtude civica (R=0,287). (sig<0,para todos os resultados)
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Anexo 5.18 Teste de Correlacdo de Pearson entre o E stilo de

Lideranca Transformacional e Transaccional

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
transf 4,767 , 7500 89
transac 4,346 ,8585 89
articvisao 4,462 ,8535 89
modeloaprop 4,719 1,0800 89
aceitobj 5,031 1,0545 89
expecdesemp 4,800 , 7986 89
apoioindiv 4,829 ,8254 89
estimintelec 4,834 ,9037 89
Correlagdes
transac transf articvisao | modeloaprop| aceitobj expecdesemp | apoioindiv | estimintelec
transac Pearson Correlation 1 ,738*1 ,684*1 ,709*4 ,668*4 ,399*4 L4674 ,614*4
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
transf Pearson Correlation ,903*4 ,826* 1902*4 5954 6754 1907*4
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
articvisao Pearson Correlation ,690*4 760* 561*4 ,489*4 ,812*4
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
modeloaprop  Pearson Correlation ,691*4 ABT7* ,436*4 ,718*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
aceitobj Pearson Correlation 413*4 573*4 ,826*4
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
expecdesemp Pearson Correlation 214* 4244
Sig. (2-tailed) ,044 ,000
apoioindiv Pearson Correlation 531*4
Sig. (2-tailed) ,000

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)

N=89.

* A Lideranga transformacional como seria de esppmEsui uma correlagdo positiva
significativa com todas as suas sub dimensOesudati uma visdo (R=0,903),fornecer
um modelo apropriado (R=0,826), aceitacdo dos oibjes do grupo (R=0,902),
expectativas de desempenho elevado (R=0,595), dernapoio individualizado (R=
0,675) e estimulacéao intelectual (R=0,907). (si@d0Q para todos os resultados).
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Anexo 5.19 Teste de Correlacdo de Pearson entre as

Lideranca Transformacional e as Dimensdes dos CCO

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation
articvisao 4,462 ,8535 89
modeloaprop 4,719 1,0800 89
aceitobj 5,031 1,0545 89
expecdesemp 4,800 ,7986 89
apoioindiv 4,829 ,8254 89
estimintelec 4,834 ,9037 89
altruismo 5,243 7547 89
cortesia 5,665 ,9622 89
desp 4,373 6538 89
Conf gen 5,804 ,9093 89
virtcivica 4,938 1,0334 89
Correlacées
altruismo | cortesia desportiv | Conform gen | Virt civica
Pearson
Artic viséo Correlation 0,435** 0,309** 0,140 0,155 0,201
Sig. (2-tailed) 0,000 0,003 0,191 0,146 0,061
Modelo Pearson
Aprop Correlation 0,384** 0,249* 0,099 0,149 0,111
Sig. (2-tailed) 0,000 0,019 0,358 0,162 0,304
Aceitacéo
Objectivos Pearson
Grupo Correlation 0,460** 0,251* 0,108 0,174 0,162
Sig. (2-tailed) 0,000 0,018 0,312 0,103 0,131
Expectat
Desempenho |Pearson
Elevado Correlation 0,346** 0,243* 0,138 0,138 0,061
Sig. (2-tailed) 0,001 0,022 0,196 0,196 0,571
Apoio Pearson
individualizado | Correlation 0,281** 0,138 0,099 0,147 0,173
0,008 0,197 0,357 0,169 0,106
Sig. (2-tailed)
Pearson
Estimulacéo Correlation 0,391** 0,245* 0,155 0,183 0,248*
intelectual
Sig (2-tailed) 0,000 0,021 0,147 0,086 0,020

*%*

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)

N=89

Dimensdes da
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