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Resumo

O presente estudo analisa as relagdes entre trés Climas Eticos (CE) e quatro Comportamentos
de Cidadania Organizacional (CCO). Adicionalmente, analisou-se o efeito mediador da
Implicacdo Organizacional na relagdo entre CE-CCO. A amostra é composta por 65 diades
superior-subordinado. Cada subordinado descreveu as suas percepcdes de climas éticos e 0s
CCO foram relatados pela respectiva chefia. Os resultados sugerem que o clima ético
influencia os CCO, nomeadamente o clima benevolente influencia positivamente o0s
comportamentos de harmonia interpessoal e o clima egoista influencia negativamente os
comportamentos de harmonia interpessoal e de identificagdo com a organizagdo. Os
resultados sugerem também que a relagcdo entre o clima ético e os CCO é mediada pela
implicagdo organizacional, nomeadamente na relagdo entre o clima egoista e o0s

comportamentos de identificagdo com a organizacao. Sao discutidas as implicagdes do estudo.

Palavras-chave: climas éticos, comportamentos de cidadania organizacional, implicacao

organizacional, eficacia organizacional

Classificacdo adoptada na unidade organica: 3660 Comportamento Organizacional
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Abstract

The present study analyses how three ethical climates (EC) explain four Organizational
Citizenship Behaviors (OCB). Additionally, was analysed the mediator effect of the
Organizational Commitment on the relationship between EC-OCB. A sample comprising 65
subordinate-supervisor dyads was collected. Each subordinate described his/her perception of
ethical climates and their supervisors reported the OCB. The findings suggest that ethical
climate influences OCB, particulary the benevolent climate is positively associated to
interpersonal harmony behaviors and the egoist climate is negatively associated to
interpersonal harmony and organizational identification behaviors. The results also suggest
that the organizational commitment mediates the relationship between the ethical climate with
OCB, particulary the relation between egoist climate perception and organizational
identification behaviors. The implications of the study are discussed.

Keywords: ethical climates, organizational citizenship behaviors, organizational commitment,

organizational effectiveness

Organic unity classification: 3660 Organizational Behavior
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INTRODUCAO
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Actualmente, existe um reconhecimento crescente de que o clima ético da organizacdo é
indispensavel para orientar o comportamento dos colaboradores. Assim, as organizagdes que
lutam pela exceléncia nas suas praticas de nego6cio tendem também a apoiar o0
desenvolvimento de uma forte cultura ética.

Com o objectivo de assegurar a sua viabilidade a longo prazo, as organizagdes devem ser
capazes de responder a dois tipos de ambientes: 0 econdmico e 0 ndo econémico. Para tal, é
requerido que a organizagdo mantenha expectativas elevadas relativamente aos
comportamentos éticos e aos comportamentos socialmente responsaveis dos actores
organizacionais.

As préticas ndo éticas podem afectar o negdcio de inimeras formas. Primeiramente, 0s
consumidores tendem a afastar-se de produtos e servigos de organiza¢fes com uma reputacao
ndo ética (Roman & Ruiz, 2005). Em segundo lugar, as préaticas ndo éeticas podem aumentar a
carga de envolvimento juridico da empresa, os riscos financeiros e os custos (Neese, Ferrell &
Ferrell, 2005). Finalmente, o clima néo ético influencia os colaboradores no que se refere a
satisfacdo no trabalho, desempenho, inten¢des de saida da organizacdo e comportamentos de
cidadania organizacional (Leung, 2008).

Devido a importancia do clima ético nas organizacdes, parece pertinente averiguar quais 0s
eventuais impactos do clima ético noutras variaveis organizacionais. Dentre estas, avultam os
comportamentos que numa organizacdo reflectem as orientagbes comuns relativamente a
valores sociais, como é o caso dos comportamentos de cidadania organizacional. Estes
representam todos os comportamentos que, ndo sendo parte integrante da descricdo da funcéo,
sdo altamente desejaveis nas organizacfes, uma vez que contribuem para, por exemplo, uma
maior eficacia organizacional (Podsakoff & MacKenzie, 1994).

Assim, o presente estudo tem como objectivo global estudar os efeitos do clima ético sobre

0s comportamentos de cidadania organizacional.
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CAPITULO 1
CLIMA ETICO, CIDADANIA ORGANIZACIONAL E IMPLICACAO
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2.1. Clima Etico

Os problemas éticos que surgem no contexto organizacional tendem a ser justificadas pelo
resultado de comportamentos de individuos isolados, chamados de “macas podres”. Assim, a
primeira reaccdo da organizacdo €, normalmente, procurar um culpado que possa ser
castigado. Contudo, a maioria do comportamento ndo ético no mundo dos negécios é um
produto do contexto em que ocorre (Trevifio & Brown, 2004).

Assim, da necessidade de explicar a razdo pela qual o comportamento ndo ético ndo é
resultante de “magas podres”, surge a ideia de que a envolvente organizacional tem uma
influéncia forte no comportamento ético dos trabalhadores (Trevifio & Brown, 2004). Desta
forma, as organizacgdes sdo estruturas sociais que orientam os comportamentos éticos dos seus
trabalhadores (Victor & Cullen, 1988).

O clima ético € uma componente do clima organizacional (El¢i & Alpkan, 2009). Victor e
Cullen (1987) definem o clima ético como “as percep¢des partilhadas de como é o
comportamento correcto e como é que se deve lidar com as situagbes éticas numa
organizagdo”. Assim, o clima ético torna-se um mecanismo psicoldgico através do qual os
assuntos éticos sdo geridos, influenciando a tomada de decisdo e o comportamento, em
resposta a dilemas éticos (Martin & Cullen, 2006). A definicdo de clima ético de Victor e
Cullen (1987) pressupde que o contexto organizacional desempenhe um papel fulcral em
determinar se os trabalhadores irdo comportar-se de forma ndo ética (Mayer et al., 2009). O
clima ético pode também ser definido como um tipo de clima de trabalho que reflecte as
politicas organizacionais, procedimentos e praticas que possuem consequéncias morais
(Martin & Cullen, 2006; Mulki, Jaramillo & Locander, 2008).

Teoria do Clima Etico e Instrumento

A teoria do clima ético de Victor e Cullen (1988), e a constru¢do posterior de um
instrumento de medida do clima ético, foram parcialmente baseados em perspectivas
filosoficas, como a teoria do desenvolvimento moral de Kohlberg (1984), a qual propde a
génese gradual da consciéncia moral, sendo constituida por seis estadios. Kohlberg defende
ainda a existéncia de trés niveis de moralidade: a pré-convencional, a convencional e a
pos-convencional. No nivel pré-convencional estdo incluidos o estadio 1 (neste estadio a
pessoa observa literalmente as regras, obedece a autoridade e evita o castigo) e o estadio 2
(neste estadio a pessoa é movida apenas pelos préprios interesses). O nivel convencional
inclui o estadio 3 (a pessoa age de acordo com as expectativas das pessoas de referéncia) e o

estadio 4 (a pessoas é age respeitando a obediéncia a autoridade e ordem social). Finalmente,
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0 nivel poés-convencional inclui o estadio 5 (a pessoa age de acordo com os direitos pré-
existentes e o contrato social) e o estadio 6 (a pessoa age de acordo com 0s principios
universais éticos). Desta forma, o desenvolvimento é gradual e o nivel de moralidade vai
aumentando de estadio para estadio (Kohlberg, 1984).

A tipologia do clima ético é uma tipologia tedrica bidimensional que descreve 0s
diferentes tipos de climas éticos existentes nas organizacoes.

A primeira dimensdo diz respeito ao critério ético utilizado numa tomada de decisdo
organizacional (Victor & Cullen, 1988). Esta dimensao é baseada em trés grandes categorias:
egoismo, benevoléncia e deontologia ou principio (Fritzche & Becker, 1984; Williams, 1985).
O egoismo refere-se a uma tendéncia comportamental orientada para o auto-interesse, para a
procura do prazer e para o evitamento da dor. A benevoléncia € associada & preocupacdo em
satisfazer os interesses do maior numero possivel de pessoas, maximizando o interesse
comum. Finalmente, o principio relaciona-se com a internalizacdo das crengas e padrbes
universais por parte dos membros de uma organizacao, aderindo a um principio (Victor &
Cullen, 1988; Elci & Alpkan, 2009; Mayer et al., 2009). Assim, as organizagdes ou subgrupos
dentro das organizacdes poderao ser prototipicamente benevolentes, de principios ou egoistas.
Apesar de ndo ser directamente descendente do trabalho de Kohlberg (1984), o critério ético
partilha um ascendente filoséfico comum com os constructos considerados por Kohlberg e
colegas (1983) no seu trabalho sobre o desenvolvimento moral (Martin & Cullen, 2006).

A segunda dimensdo refere-se ao locus de analise que representa o grupo de referéncia,
identificando a fonte do raciocinio moral usado para aplicar o critério ético as decisdes
organizacionais (Victor & Cullen, 1988, Cullen, Parboteeah & Victor, 2003). Esta dimenséo
foi baseada em teorias socioldgicas sobre regras e grupos de referéncia, como o trabalho de
Merton (1957). Assim, existem trés locus de analise: individual, local e cosmopolita. O nivel
individual refere-se ao uso da auto-referéncia como fonte do raciocinio moral. O nivel local
enfatiza a referéncia grupal existente nos sistemas sociais mais proximos do individuo, como
por exemplo as préticas e as politicas organizacionais. Por fim, o nivel cosmopolita refere-se a
fontes do raciocinio moral para além da organizacdo ou grupo mais proximo, como por
exemplo os codigos profissionais ou o ambiente externo a organizacdo (Victor & Cullen,
1988; Elci & Alpkan, 2009; Mayer et al., 2009).

Do cruzamento da matriz de trés (critério ético) por trés (locus de andlise) originaram-se
nove dimensdes do clima ético. Os tipos de clima baseados no egoismo consistem em
percepcdes do auto-interesse do individuo (egoismo e individual), do auto-interesse

organizacional (egoismo e local) e do auto-interesse do sistema (egoismo e cosmopolita). Os
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tipos de clima baseados na benevoléncia incluem percepcbes de amizade interpessoal
(benevoléncia e individual), de orientagdo de equipa (benevoléncia e local) e de
responsabilidade social (benevoléncia e cosmopolita). Os tipos de clima baseados no principio
consistem em percepcbes de moralidade pessoal (principio e individual), de politica
organizacional (principio e local) e de leis/cddigos profissionais (principio e cosmopolita)
(Victor & Cullen, 1988; Elci & Alpkan, 2009). As nove dimensdes tedricas do clima ético
(Figura 1) e as suas respectivas descri¢cOes sdo as seguintes (Victor & Cullen, 1988; El¢i &
Alpkan, 2009): (1) Auto-interesse: o egoismo, neste nivel, promove a consideracdo pelas
necessidades e preferéncias do préprio individuo (por exemplo, ganhos pessoais, auto-defesa).
O auto-interesse pode ser definido como o bem-estar fisico, prazer, poder, felicidade e outros
critérios que promovam os interesses de um individuo; (2) Lucro da organizacgdo: devido ao
facto de no locus de analise local as decisdes éticas serem influenciadas pelas crencas do
grupo de trabalho mais proximo, o lucro da organizacdo refere-se ao contexto onde as
decisdes dos individuos reflectem os melhores interesses da organizagcdo (por exemplo,
vantagem estratégica); (3) Eficiéncia: neste tipo de clima, as decisdes éticas sdo influenciadas
pelos interesses sociais ou econdmicos gerais; (4) Amizade: baseada no critério da
benevoléncia e da consideracdo pelas outras pessoas, este tipo de clima enfatiza os interesses
dos amigos, sem se referir ao sentimento de pertenca organizacional (por exemplo, amizade,
reciprocidade); (5) Interesse de equipa: enfatiza a consideracdo pelo colectivo organizacional
(por exemplo, espirito de equipa); (6) Responsabilidade social: as decisdes éticas sao
influenciadas por factores externos que guiam o comportamento socialmente responsavel; (7)
Moralidade pessoal: devido ao facto de no locus de analise individual os principios serem
auto-escolhidos, € esperado que, neste clima, cada um seja guiado pela sua ética pessoal; (8)
Regras e procedimentos da organizacdo: neste tipo de clima ético, a fonte dos principios
éticos derivam da organizacao (por exemplo, das regras e procedimentos); e (9) Leis e codigos
profissionais: neste tipo de clima ético, a fonte dos principios transcende a organizacdo (por

exemplo o sistema legal, sindicatos).
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LOCUS DE ANALISE

Individual Local Cosmopolita

. . Lucro da .
Egoismo Auto-interesse Organizacio Eficiéncia

CRITERIO Benevoléncia Amizade Interes_se de Responsa_bllldade
ETICO Equipa Social
. Regras e . .
Principio Moralidade Procedimentos da Leis € C_odlg_os
Pessoal Profissionais

Organizacédo

Figura 1. Dimensdes tedricas do Clima Etico (Victor & Cullen, 1988)

Esta tipologia, apds ser sujeita a validacdo empirica, ficou reduzida a cinco tipos de clima
ético (Victor & Cullen, 1988). As cinco dimensdes empiricas do clima ético (Figura 2) e as
suas respectivas descricdes sdo as seguintes (Martin & Cullen, 2006): (1) Instrumental (inclui
0 auto-interesse e o0 lucro da organizacdo): neste tipo de clima, os actores percepcionam que a
sua unidade organizacional possui normas e expectativas que encorajam a tomada de decisao
ética a partir de uma perspectiva egoista. Os actores percepcionam que 0 auto-interesse guia o
comportamento, mesmo que impliqgue um possivel detrimento de outros. Estudos tém
mostrado, mesmo considerando uma variedade de contextos, que o clima instrumental é o
menos preferido (por exemplo, Cullen, Parboteeah & Victor, 2003; Erondu, Sharland &
Okpara, 2004; Flannery & May, 2000); (2) Suporte (inclui a amizade e o interesse de equipa):
neste clima, os actores percepcionam que as decisfes sao e devem ser baseadas numa
preocupagdo constante pelo bem-estar dos outros. Estes percepcionam que a preocupacdo
ética existe para os outros dentro da organizacdo, bem como na sociedade no geral. E
percepcionado, também, que a preocupacado e a consideracdo pelos outros sdo apoiadas pelas
politicas, préaticas e estratégias da organizacdo através dos seus actores. Estudos tém mostrado
que os trabalhadores indicam frequentemente uma preferéncia pelo clima de suporte (por
exemplo, Cullen, Parboteeah & Victor, 2003; Koh & Boo, 2001; Sims & Keon, 1997); (3)
Independéncia (a interseccdo entre as dimensdes do principio e o individual da tipologia, a
moralidade pessoal, € o Unico constructo que constitui este clima): neste tipo de clima, os

individuos acreditam que devem agir de acordo com as convic¢Ges morais pessoais para a
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tomada de decisdo ética. Na perspectiva da organizagdo, as decisGes, com consequéncias
morais, devem enfatizar as crencas pessoais de moralidade; (4) Lei e cddigo: neste clima, é
percepcionado que a organizacdo apoia a tomada de decisdo baseada nos principios, em
cddigos externos, como por exemplo a lei, a Biblia ou os codigos de conduta profissionais.
Estes cddigos externos sdo percepcionados como o orientador da tomada de decisdo ética e do
comportamento dos trabalhadores no contexto organizacional; e (5) Regras: é percepcionado
que as decisdes organizacionais sdo guiadas por regras locais ou padrdes fortes e persuasivos,

como os cddigos de conduta implementados na organizagao.

LOCUS DE ANALISE

Individual Local Cosmopolita
Egoismo Instrumental
CRITERIO Benevoléncia Suporte
ETICO
Principio Independéncia Regras Lei e Codigo

Figura 2. Dimensbes empiricas do Clima Etico (Victor & Cullen, 1988; Martin & Cullen,
2006)

Apesar de Victor e Cullen (1987) terem evidenciado a existéncia de um tipo de clima
dominante numa organiza¢do ou num grupo, as organiza¢des ndo tém um unico tipo de clima
(Victor & Cullen, 1988).

As dimensodes de clima ético foram ordenadas hierarquicamente desde as mais orientadas
para a preocupacdo dos direitos universais para as mais orientadas para o0 auto-interesse
(VanSandt, Shepard & Zappe, 2006). Quando se considera 0s tipos de critério ético e o locus
de analise, a ordenacdo resulta num continuum hierarquico de climas mais éticos (clima de

Lei e Codigo) e menos éticos (clima Instrumental) (Figura 3).
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Maior nivel de Clima Etico Clima Principio e Cosmopolita
A (Lei e Codigo)

Clima Principio e Local
(Regras)

Clima Benevolente, Principio e Local
(Suporte)

Clima Principio e Individual
(Independéncia)

] Clima Egoista, Individual e Local
Menor nivel de Clima Etico (Instrumental)

Figura 3. Ordem dos Climas Eticos (VanSandt, Shepard & Zappe, 2006)

Antecedentes do Clima Etico

Segundo Mayer et al. (2009) os antecedentes do clima ético podem ser categorizados
em trés antecedentes: individuais, organizacionais e ambientais (de contexto). Apesar de nao
ser possivel tirar conclusdes definitivas sobre os antecedentes do clima ético, ja que nos
estudos correlacionais e transversais se utilizam diferentes medidas, apresentaremos um
resumo das principais concluses retiradas de diferentes estudos.

Relativamente aos antecedentes individuais, estes dizem respeito as caracteristicas dos
trabalhadores e dos lideres.

Nos escassos estudos que examinam as caracteristicas dos trabalhadores abordam-se
variaveis demograficas como, por exemplo, o género e a idade. Outros focam-se em variaveis
de personalidade como os valores morais individuais e o desenvolvimento moral e ético
(Mayer et al., 2009).

Num estudo com estudantes de gestdo, Luthar, Dibattista e Gautschi (1997) constataram
que os estudantes do género feminino tinham expectativas mais elevadas sobre como deveria
ser o clima ético de uma organizacdo, quando comparado com 0s estudantes do genero
masculino. Os mesmos autores constataram ainda que a frequéncia da disciplina de Etica
tinha uma influéncia moderadora positiva no efeito do género no que se relacionava a
percepcao de um clima ético ideal. Desta forma, as principais conclusdes do estudo apontam
para um efeito do género na percepcdo de um clima ético ideal nas organizacdes. Ainda no
que respeita as caracteristicas dos trabalhadores como antecedentes do clima ético, foram
poucos 0s estudos que examinaram a relacdo entre as variaveis relacionadas com a
personalidade dos trabalhadores e as percepcbes do clima ético. Parece existir uma relacdo
positiva entre os valores morais dos trabalhadores e a percepcdo de clima ético (Herndon,

Ferrell, LeClair & Ferrell, 1999) e entre o desenvolvimento moral cognitivo e a percepcao de
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clima ético (Weeks, Loe, Chonko, Martinez & Wakefield, 2006); ou seja, os diferentes
valores morais e o0 estadio de desenvolvimento moral cognitivo tém impacto na percepgéo do
tipo de clima ético existente, sendo que niveis elevados de desenvolvimento moral estdo
associados a percepgdes de clima mais ético (Lei e Codigo, Regras e Suporte).

Em suma, os estudos indicam que, relativamente as caracteristicas dos trabalhadores, o
género e as variaveis de personalidade podem ter influéncia na percepcéo do clima ético.

No que respeita & eventual influéncia das caracteristicas dos lideres sobre o clima ético, a
investigacdo realizada neste campo teve um maior enfoque no desenvolvimento de climas
éticos. Especificamente, os investigadores examinaram varidveis como as caracteristicas
demograficas como, por exemplo, a idade, o cargo ocupado, a educacdo e 0 género; as
caracteristicas de personalidade como o desenvolvimento moral do lider, a integridade do
lider e o locus de controlo; e tipos de lideranca como, por exemplo a lideranga
transformacional (Mayer et al., 2009).

O modo como o clima é avaliado do ponto de vista ético pode ser igualmente afectado
pelas caracteristicas sociodemogréaficas dos percepcionadores. Por exemplo, Forte (2004a)
verificou uma a existéncia de uma associacdo entre a idade dos gestores e o tipo de clima
ético percepcionado. Desta forma, os gestores mais novos percepcionaram tipos de climas
com maior nivel ético, como o clima de Lei e Cddigo, Regras e de Suporte (média de idade
entre 0s 44 e 0s 47 anos). Os gestores mais velhos (média de idades entre os 51 e 52 anos)
percepcionaram o clima ético da sua organizacdo como Independente e Instrumental. Em
suma, a idade parece influenciar a percepcao de clima ético, ou seja, 0s gestores mais novos
tendem a percepcionar climas éticos mais positivos, ao passo que 0s gestores mais velhos
tendem a percepcionar climas éticos mais negativos. Ndo foram encontradas diferencas entre
0 cargo, a educacdo ou 0 género na percepcdo de clima ético. No que concerne as
caracteristicas de personalidade, os investigadores encontraram uma relacdo positiva entre o
desenvolvimento moral (Schminke, Ambrose & Neubaum, 2005), e a integridade
(Engelbrecht, van Aswegen & Theron, 2005) com a percepcdo de clima ético; ou seja,
maiores niveis de desenvolvimento moral e de integridade influenciam a percepc¢éo de climas
com maior nivel de clima ético. Contudo, ndo foram encontradas relacdes significativas entre
o raciocinio moral do lider (EIm & Nichols, 1993) ou o locus de controlo (Forte, 2004b) e o
clima ético. Por altimo, sendo recente a investigacao acerca da forma como diferentes tipos de
lideranca afectam o desenvolvimento de climas de trabalho éticos, Engelbrecht, van Aswegen
e Theron (2005) constataram que a lideranca transformacional esta positivamente associada

ao clima ético. Ou seja, os lideres que fomentam o empenho dos seguidores e 0s induzem a
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ultrapassar 0s seus auto-interesses, irdo contribuir para o desenvolvimento dos climas de Lei e
Codigo, Regras, Suporte e Independéncia na sua unidade de trabalho.

Em suma, os estudos indicam que, relativamente as caracteristicas dos lideres, o género, o
desenvolvimento moral, a integridade e a lideranca transformacional influenciam a percepgéo
do clima ético nas organizacoes.

No que se refere aos antecedentes organizacionais, foram investigados variaveis como o
tipo de organizacdo, as caracteristicas da organizacdo (por exemplo, antiguidade da
organizagdo, orientacdo empresarial, organizagdes que reportam mais roubos, punicdo para a
violacdo ética) e a estrutura (tamanho da empresa, cddigo de ética, orientagdo para o controlo,
e objectivos de carreira).

Relativamente aos tipos de organizacOes, Brower e Shrader (2000) constataram que 0S
directores de organizacdes sem fins lucrativos estavam mais predispostos para descrever o
clima das suas organizagdes como “benevolentes”, ao passo que os directores de organizacoes
com fins lucrativos apresentavam uma tendéncia a olhar para as suas organizagdes como
possuindo um clima “egoista”. Adicionalmente, Wittmer e Coursey (1996) constataram que
os trabalhadores que trabalhavam em instituices publicas tinham percepcbes menos
favoraveis em relacdo ao clima éetico do que os empregados que trabalhavam em instituices
privadas. Assim, o tipo de organizacdo (com fins lucrativos/sem fins lucrativos;
publica/privada) influencia a percepcéo de clima ético.

No que concerne ao estudo sobre a relacéo entre as caracteristicas da organizacao e o clima
ético, Schwepker e Hartline (2005) verificaram que o reforco e puni¢do dos codigos éticos
estdo associados a climas éticos mais positivos. Weber, Kurke e Pentico (2003) constataram
que as organizacdes que ndo reportaram roubos possuem climas de regras, suporte, de lei e
cddigos, ou seja, climas com maior nivel ético. Neubaum, Mitchell e Schminke (2004)
estudaram as organizacbes mais novas e constataram que as mesmas estdo fortemente
relacionadas com o tipo de clima de independéncia, mas demonstraram relacdes mais fracas
com o clima instrumental. Mais, os mesmos autores verificaram que a relacdo entre o
desenvolvimento moral do lider e o clima ético influencia a existéncia, por um lado, de
percepcOes de climas do tipo instrumental, de suporte e de leis e cddigos em organizacdes
mais novas e, por outro lado, de percepcBes de clima do tipo de regras e independéncia em
organizacbes mais velhas. Assim, as caracteristicas da organizacdo tém impacto no
desenvolvimento do clima ético, nomeadamente caracteristicas como os cddigos éticos, a

antiguidade da organizacdo e o reporte de roubos.
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No que respeita a estrutura organizacional, Verbeke, Ouwerkerk e Peelen (1996)
estudaram diferentes aspectos da estrutura de uma organizacdo e constatam que as
organizacdes que sdo orientadas para o controlo do comportamento possuem climas éticos
mais positivos quando comparadas com as organizacbes focadas em resultados.
Adicionalmente, os autores verificaram que as organizacGes que tém uma orientacdo para a
carreira possuem, também, climas éticos mais favoraveis. Neubaum et al. (2004) constataram
que empresas mais pequenas exibem climas éticos mais positivos, como de suporte, regras e,
lei e cadigo.

Em suma, os estudos indicam que, relativamente aos antecedentes organizacionais, 0 tipo
de organizagdo, os cddigos éticos, a antiguidade da organizacdo, o reporte de roubos e a
estrutura organizacional influenciam a percepc¢éo do clima ético nas organizagdes.

Por fim, no que diz respeito aos antecedentes ambientais, realizaram-se estudos sobre a
influéncia de normas societais institucionalizadas como sejam as diferencas regionais, a
cultura nacional e o tipo de industria.

Bourne e Snead (1999) encontraram diferengas regionais nos climas éticos, contribuindo
para dar suporte a importancia do papel das normas da comunidade no impacto das
componentes éticas numa organizagdo. Deshpande, George e Joseph (2000) constataram que
nas organizac@es russas, o clima de regras era 0 mais comum e que o clima de independéncia
era 0 menos provavel de encontrar. Apesar de nao ter havido compara¢6es com outros paises,
0s autores sugerem que a cultura nacional pode ter impacto no clima ético. Parboteeah,
Cullen, Victor e Sakano (2005) examinaram o efeito das culturas nacionais do Japdo e dos
Estados Unidos nos climas éticos em organizacdes de contabilidade. Os autores nao
encontraram diferencas nos climas do tipo individual-egoista, no entanto, os trabalhadores dos
Estados Unidos possuem mais climas do tipo individual-comospolita-benevolente e principio-
cosmopolita. Por fim, Forte (2004b) ndo encontrou diferencas entre os varios tipos de
industria.

Em suma, apesar de pouco estudado, constata-se que existem diferencas, relativamente ao

clima ético, ao nivel de paises e regides.

Consequentes do Clima Etico
Segundo Mayer et al. (2009) os consequentes do clima ético podem ser categorizados em
trés tipos: atitudes de trabalho, comportamento ético e diversos resultados éticos.
Relativamente as atitudes de trabalho, estas incluem variaveis de atitudes de trabalho e

reaccOes afectivas dos actores organizacionais. A variavel que recebeu mais atengdo, em
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termos de estudos, foi a satisfacdo no trabalho. Especificamente, varios estudos demonstraram
que certas dimens@es do clima ético levam a uma maior satisfacdo dos colaboradores (e.g.,
Ambrose, Arnaud, & Schminke, 2008; Babin, Boles, & Robin, 2000; Herndon et al., 1999;
Jaramillo, Mulki, & Solomon, 2006; Koh & Boo, 2001; Martin & Cullen, 2006; Mulki,
Jaramillo & Locander, 2008; Schwepker, 2001; Schwepker & Hartline, 2005). Neste sentido,
os climas com maior nivel ético influenciam positivamente a satisfacdo dos colaboradores.
Apesar de esta relacdo entre os tipos de clima ético e a satisfacdo no trabalho parecer robusta,
ainda ndo foi adequadamente testado, nos estudos, o mecanismo pelo qual estas duas
variaveis devem estar relacionadas.

A implicagdo organizacional tem sido outra variavel frequentemente analisada na
literatura. Assim, a literatura sugere que existe uma relacdo entre as varias dimensdes do
clima ético e a implicacdo organizacional (Ambrose, Arnaud, & Schminke, 2008; Babin,
Boles, & Robin, 2000; Cullen, Parboteeah & Victor, 2003; Herndon et al., 1999; Martin &
Cullen, 2006; Mulki, Jaramillo & Locander, 2008; Schwepker, 2001). Estas relacGes serdo,
posteriormente, descritas.

Alguns estudos mostram, também, associacfes entre o clima ético e a intencdo de sair da
organizacdo (Ambrose, Arnaud, & Schminke, 2008; Schwepker, 2001), ou seja os climas com
menores niveis éticos tendem a fomentar a intencdo de sair da organizacdo. Existe idéntica
associagdo entre o clima ético e o bem-estar psicologico (Martin & Cullen, 2006), ou seja 0s
climas com maior nivel ético influenciam positivamente o bem-estar. Por fim, alguns estudos
sugerem que o clima ético esta relacionado com reacgdes afectivas, como a confiangca do
colaborador (Mulki, Jaramillo & Locander, 2008; Ruppell & Harrington, 2000).

Em suma, os resultados encontrados corroboram a existéncia de uma relagéo entre o clima
ético e variadveis atitudinais e afectivas, como por exemplo, a satisfacdo no trabalho, a
implicacdo, a intencao de sair/abandonar a organizacao e a confianca.

No que concerne o comportamento ético, os estudos realizados revelaram uma relacéo
entre o clima ético e varios tipos de comportamentos ndo éticos, como o engano (Aquino,
1998), a mentira (Martin & Cullen, 2006; Ross & Robertson, 2000), o roubo (Martin &
Cullen, 2006), falsificar relatorios (Martin & Cullen, 2006), desobedecer a regras da
organizacdo, ser um cumplice ndo ético (Wimbush, Shepard, & Markham, 1997), entre
outros. Contrariamente, também foram encontradas relacdes entre o clima ético e
comportamentos €éticos ou pro-sociais (Mayer et al., 2009).

Em suma, estes estudos sugerem que o clima ético é um preditor de varios comportamentos

éticos e ndo éticos, sendo que os climas com maior nivel ético influenciam a adopcéo de
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comportamentos éticos ou pro-sociais, e os climas com menor nivel ético influenciam
positivamente 0s comportamentos ndo éticos.

Em relacdo aos diversos resultados éticos, o clima ético surge, na literatura, relacionado a
varios resultados éticos, como a julgamentos éticos (Barnett & Vaicys, 2000; DeConinck,
2003), a intengdes éticas (Buchan, 2005), a tomada de decisdo ética (Fritzche, 2000; Verbeke,
Ouwerkerk, & Peelen, 1996), a imaginacdo moral (Caldwell & Moberg, 2007) e a intensidade
moral (DeConinck, 2003). Adicionalmente, o clima ético tem sido relacionado com outras
variaveis relacionadas com resultados organizacionais e do trabalho, tais como, o clima ético
afecta o conflito de papel (Schwepker & Hartline, 2005), a ambiguidade do papel (Babin,
Boles, & Robin, 2000; Jaramillo, Mulki, & Solomon, 2006) e os niveis de comunicacao
(Ruppel & Harrington, 2000).

Em suma, o clima ético (0 menor ou maior nivel ético) pode afectar varias areas do

funcionamento organizacional como a tomada de deciséo e 0s niveis de comunicag&o.

2.2. Comportamentos de Cidadania Organizacional

Os comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) podem ser definidos como “os
comportamentos discricionarios, ndo directa ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de
recompensa formal, e que, no conjunto, promovem o funcionamento eficaz da organizag¢do”
(Organ, 1988, p. 4). Neste sentido, os comportamentos discricionarios apresentam-se como
comportamentos extra-papel, cujos ultrapassam as expectativas de papel e os conteudos
funcionais normalmente estabelecidos, mas que, simultaneamente, beneficiam a organizacao
(Rego, 1999). Assim, este tipo de comportamentos ¢ muito importante uma vez que “qualquer
organizacdo que dependa apenas dos comportamentos prescritos é um sistema social muito
fragil” (Katz, 1964, p. 132).

Esta definicdo de CCO contém trés elementos-chave: a discricionaridade (comportamento
que ndo é prescrito pelo papel ou descricdo da funcdo, nem se integra nos termos de contrato
entre o individuo e a organizacéo); a ndo-recompensa e a eficacia (Organ, 1988).

Analisando o primeiro destes elementos, Organ detecta dois grandes problemas:
primeiramente, muitos dos comportamentos que estdo incluidos nas medidas de CCO séo
considerados como comportamentos integrantes do cargo, pelos observadores e pelos proprios
executantes desse cargo (Morrison, 1994). Em segundo, 0s papéis organizacionais evoluem,
pelo que ndo sdo estaticos. Assim, se os papeis forem definidos através de expectativas

oriundas dos “remetentes de papel”, essa defini¢do tera um conteudo diferente consoante o
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remetente de referéncia. Desta forma, “temos garantidamente um construCto impuro se
definirmos os CCO como necessariamente extra-papel” (Organ, 1997, p. 88).

Relativamente ao segundo elemento, a ndo-recompensa, este foi explicado por Organ da
seguinte forma: “A nossa definicdo de CCO requer que o comportamento ndo seja, directa ou
formalmente, recompensado pelo sistema de recompensa da organizagdo (...). [Isto] significa
que o CCO deve ser limitado aqueles gestos absoluta e eternamente desprovidos de um
retorno tangivel para o individuo? (...) Nao necessariamente. Ao longo do tempo, um fluxo
regular de CCO de diferentes tipos (...) pode influenciar a impressao suscitada no supervisor
ou colegas. Esta impressdo, por seu turno, pode influenciar a recomendagdo do chefe para
uma promoc¢do ou incremento salarial. O que importa, pois, na nossa definicdo € que este
retorno ndo seja contratualmente garantido” (Organ, 1988, p. 5; Rego, 1999). Ou seja, Organ
admitiu que o CCO poderia, em determinadas circunstancias, suscitar alguma recompensa as
pessoas que praticassem o CCO. Essa recompensa deveria ser indirecta e irregular, para que
fosse conceptualmente relevante, contrariamente as recompensas consequentes de
contribuicdes formais como a elevada produtividade, a exceléncia técnica ou as solugdes
inovadoras (Rego, 1999). No entanto, mais tarde, Organ acaba por desistir deste segundo
elemento, uma vez que: (a) o bom desempenho do cargo nem sempre origina a recompensa;
(b) os CCO podem suscitar recompensas indirectas, nomeadamente através de melhores
classificagdes nas avaliacGes de desempenho, originado efeitos de promocdes, remuneragao,
etc. (Rego, 1999).

Desta forma, Organ admitiu que deixou de ser adequado considerar os CCO como
“extra-papel” ou “nao recompensados pelo sistema formal”, deixando “cair” os dois primeiros
atributos e manteve apenas o ultimo, o da eficacia (Rego, 2002). Neste sentido, a redefinicéo
do conceito de CCO foi baseado no constructo de desempenho contextual, uma vez que o
mesmo absorve a no¢do de CCO, sem “que se torne conceptualmente imprescindivel que os
comportamentos sejam discricionarios e desprovidos de recompensas directas e garantidas”
(Rego, 2002, p. 51).

Para existir uma melhor compreensdo do desempenho contextual, torna-se necessario
conhecer a nocdo de desempenho de tarefa, a qual se contrapde a nocdo de desempenho
contextual. Assim, o desempenho de tarefa corresponde a “eficacia com que os incumbentes
dos cargos levam a cabo as actividades que contribuem para o nucleo técnico, seja
directamente através da implementacdo de uma parte do seu processo tecnoldgico, seja
indirectamente proporcionando-lhe os materiais ou servigos necessarios” (Borman &

Motowidlo, 1997, p. 99; Rego, 1999). Por exemplo, no ambito do cargo de contabilista, o
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desempenho de tarefa poder-se-a reflectir no registo das despesas e receitas, na imputacdo de
custos fixos a diferentes produtos, servicos ou unidades, na preparacdo dos documentos
contabilisticos (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007). Contudo, o contributo dos
individuos, para a eficicia organizacional, podera ultrapassar as actividades prescritas para 0s
“cargos”. Ou seja, “isso significa que podem influenciar os oObjectivos organizacionais
executando acgdes ndo directamente relacionadas com as suas principais fungdes” (Rego,
2002). No entanto, essas ac¢Oes sdo igualmente importantes, uma vez que modelam o0s
contextos organizacional, social e psicoldgico, servindo de catalisador critico para as
actividades e processos de tarefa (Rego, 1999; 2002). E esta a nocdo de desempenho
contextual.

As categorias comportamentais que integram o desempenho contextual sdo (Borman &
Motowidlo, 1997; Rego, 1999; 2002): (a) persistir com entusiasmo e esfor¢o extra, quando
necessario, para executar com sucesso as proprias tarefas; (b) voluntariar-se para executar
tarefas ndo prescritas para o cargo; (c) ajudar e cooperar com 0s outros; (d) cumprir as regras
e procedimentos organizacionais mesmo quando isso & pessoalmente inconveniente; e (e)
apoiar e defender os objectivos organizacionais.

Como poderemos distinguir os comportamentos de cidadania organizacional do
desempenho de tarefa? Organ (1997) propds que: (a) os CCO tém menos probabilidade de
serem considerados um requisito formal do cargo, comparativamente com o desempenho de
tarefa; e (b) os CCO sdo vistos pelo executante como menos susceptiveis de conduzir a
recompensas proporcionadas pelo sistema formal. “Ainda que a pesquisa tenha evidenciado
que uma demonstracdo de cidadania excepcional pode influenciar as avaliacbes de
desempenho, e que os gestores estdo dispostos a atribuir valor financeiro a algumas formas de
CCO, é duvidoso que as pessoas que fazem tais contributos possam perspectivar uma
correspondéncia directa entre eles e os dividendos de curto prazo” (Organ, 1997, p. 91).

Em suma, a maior vantagem de se conceber os CCO em termos de desempenho contextual
¢ a de que “deixamos de necessitar de minuciosas linhas delimitativas que nos permitam saber
se uma dada contribuicdo comportamental € ou ndo parte integrante do cargo, ou se é ou nao
extra-papel. E também ndo precisamos de ficar preocupados com a recompensa adicional
recebida pelo individuo que deu tal contributo, nem com a forma por ela assumida, nem
mesmo com o momento da sua recep¢ao” (Organ & Paine, 1999, p. 357; cit. In Cunha et al.,
2007).
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Dimensoes da Cidadania Organizacional

Vérios estudos tém revelado que os CCO sdo um constructo multidimensional. Os CCO
tém sido definidos, em termos de taxinomia, de forma diferente por varios autores (Rego,
2002).

Numa das primeiras conceptualizagfes deste constructo, surgiram duas grandes categorias
factoriais (Smith, Organ & Near, 1983): (a) o altruismo, que corresponde a comportamentos
directa e intencionalmente dirigidos para ajudar pessoas especificas: ajudar as pessoas que
estiveram ausentes, voluntariar-se para accGes ndo requeridas, orientar os recém-chegados
(mesmo que tal ndo tenha sido requerido), ajudar os colegas quem tém trabalhos duros, ajudar
0 supervisor, entre outros; e a obediéncia geral (mais tarde rebaptizada de conscienciosidade)
gque assume um aspecto mais impessoal e corresponde a comportamentos que néo
proporcionam a ajuda imediata a qualquer pessoa especifica, contudo, de uma forma indirecta,
sdo comportamentos que ajudam os actores envolvidos no sistema, como por exemplo, ser-se
pontual, ndo se fazer intervalos desnecessarios, ndo se gastar recursos organizacionais para
tratar de assuntos pessoais, entre outros (Cunha et al., 2007). Neste sentido, segundo esta
conceptualizacdo, os CCO sdo caracterizados por uma dicotomia entre os CCO de natureza
pessoal (altruismo) versus os CCO de natureza mais impessoal (conscienciosidade) (Cunha et
al., 2007).

A dimensionalidade dos CCO mais comum, € contudo, a pentapartida, que tem sido
utilizada em varios estudos (Cunha et al., 2007). Estas sdo (Organ, 1988; Podsakoff,
MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; MacKenzie, Podsakoff, & Fetter, 1991; 1993;
Podsakoff, MacKenzie & Fetter, 1993): (1) Conscienciosidade: a pessoa executa as suas
actividades de um modo que ultrapassa 0s requisitos minimos ou o normalmente esperado; (2)
Desportivismo: o individuo evita queixas perante os problemas, tolerando circunstancias
incdbmodas sem lamentos excessivos; (3) Virtude Civica: a pessoa revela envolvimento e
participacdo responsavel na vida politica da organizacao; (4) Altruismo: o individuo ajuda
pessoas especificas com problemas ou tarefas organizacionalmente relevantes; e (5) Cortesia:
a pessoa comporta-se de modo a prevenir a ocorréncia de problemas com os outros.

Em alternativa, numa revisdo de literatura sobre os CCO, Podsakoff, MacKenzie, Paine e
Bachrach (2000) identificaram 30 formas diferentes de CCO, concluindo que essas formas
poderiam ser analisadas a luz de sete grandes dimensfes: (1) Comportamentos de ajuda:
integra o altruismo, a cortesia, o pacifismo e o encorajamento (como por exemplo, ser cortés,
ajudar os colegas em tarefas dificeis, ser pacifico, encorajar o desenvolvimento pessoal); (2)

Desportivismo: o individuo tolera sem queixas 0s inevitaveis inconvenientes e imposi¢des do
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trabalho, tem uma atitude positiva “quando as coisas ndo correm bem”, ndo fica ofendido
quando os outros ndo seguem as suas sugestdes; (3) Lealdade organizacional: o individuo
promove a imagem da organizagdo com entidades externas, protege e defende a organizagédo
perante ameacgas externas, mantém o empenho mesmo sob condi¢Ges adversas; (4)
Obediéncia organizacional: o individuo internaliza e aceita as regras organizacionais,
regulamentos, procedimentos, aderindo escrupulosamente as mesmas, mesmo quando
ninguém estd a assistir; (5) Iniciativa individual: a pessoa adopta actos voluntarios de
criatividade e inovacdo tendo como objectivo melhorar a execugdo das proprias tarefas e o
desempenho organizacional; persiste com entusiasmo no exercicio do seu cargo; voluntaria-se
para aceitar responsabilidades extras e encoraja 0s outros a comportarem-se da mesma forma;
(6) Virtude civica: o individuo participa, de forma activa, na gestdo da organizacdo (como por
exemplo, participa nas reunifes e debates sobre as politicas organizacionais); monitoriza o
ambiente tendo em vista detectar ameacas e oportunidades; preocupa-se com 0s melhores
interesses da empresa, denunciando actividades suspeitas; e (7) Autodesenvolvimento: a
pessoa procura, de forma voluntaria, melhorar os seus proprios conhecimentos, competéncias
e aptiddes; frequenta cursos, procurando actualizar-se constantemente na sua area de
conhecimentos ou negadcio; procura estudar assuntos que possam contribuir para a melhoria
do seu proprio desempenho.

Existe a possibilidade de que os contextos culturais possam interferir nas concepcoes
acerca do que sdo ou ndo os CCO, pelo que as dimensbes dos CCO podem ser contingentes de
um pais ou cultura (Morrison, 1994; Farh, Earley & Lin, 1997). Neste sentido, Farh e
colaboradores constataram que das cinco dimensdes de cidadania encontradas no seu estudo,
trés eram universais (assemelhavam-se a cultura ocidental) e as outras duas eram especificas
da cultura chinesa (Rego, 2002).

Relativamente a cultura portuguesa, Rego (1999) constatou que existem quatro dimensdes
de cidadania. Estas sdo: (1) Harmonia interpessoal: integra itens relacionados com a
harmonia interpessoal, a participacdo, o desportivismo, 0 espirito de equipa, camaradagem e
partilha de conhecimentos e experiéncia; (2) Espirito de iniciativa: incorpora comportamentos
gue demonstram espirito de iniciativa, disponibilidade para resolver problemas e de procurar
solucdes alternativas para esses problemas, espontaneidade para fazer sugestdes de melhoria,
dedicacdo ao cargo, virtude civica, participacdo e lealdade; (3) Conscienciosidade: diz
respeito a comportamentos de obediéncia, conscienciosidade e protec¢do dos recursos da

organizacgdo; e (4) ldentificagdo com a organizagdo: reflecte comportamentos de lealdade,
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esforgos extra para beneficiar a organizacdo, forte dedicacdo a organizacdo e vontade de

beneficia-la, mesmo com prejuizo pessoal.

Antecedentes dos Comportamentos de Cidadania Organizacional

De acordo com a meta-analise conduzida por Organ e Ryan (1995), existem duas grandes
categorias de antecedentes de CCO: os antecedentes atitudinais e as caracteristicas
individuais. Nessa mesma analise, 0s autores constataram que os resultados sugerem que as
atitudes sdo mais relevantes do que as caracteristicas individuais para explicar os CCO.

Relativamente aos antecedentes atitudinais, a literatura tem sugerido a existéncia de varios
antecedentes, tais como: a satisfacdo, as percepcdes de justica, a implicagdo organizacional
(Smith, Organ & Near, 1983; Organ & Ryan, 1995; Cunha et al., 2007), a confianca, 0 apoio
organizacional percepcionado e o sentimento psicologico de comunidade de trabalho (Cunha
et al., 2007).

Segundo Cunha et al., 2007, as formas de explicacdo para que estas variaveis surjam como
potenciais antecedentes assentam em: (a) satisfacdo: quando as pessoas estdo mais satisfeitas
com o trabalho, com a organizacdo e com a sua respectiva chefia, tendem a adoptar
comportamentos de ajuda, a realizar sugestbes construtivas e a adoptar actos de lealdade
organizacional; (b) percepces de justica: as pessoas que possuem percepcdes de justica mais
positivas tendem a adoptar comportamentos de cidadania organizacional, uma vez que
estabelecem com a organizacional uma relacdo de troca social (e ndo apenas econémica),
desejando agir reciprocamente para com quem os beneficia; (c) implicacdo organizacional: as
pessoas com uma maior implicacdo organizacional afectiva tendem a adoptar
comportamentos de cidadania organizacional, uma vez que, ao partilhar os mesmos valores da
organizacdo, indicam uma preocupacao pessoal com a organizacdo (Weiner, 1982); (d)
confianga: as pessoas que possuem uma maior confianca poderdo estabelecer contratos
relacionais com a organizacdo, o que podera aumentar o grau de empenhamento na vida da
organizacdo; (e) apoio organizacional percepcionado: o0 apoio organizacional percepcionado
pode ser definido como o0 grau em que as pessoas percepcionam gue a organizacgdo os valoriza
e cuida do seu bem-estar (Eisenberger, Cummings, Aemeli & Lynch, 1997). Quando as
pessoas tém percepcdes positivas, estas irdo sentir a obrigacdo de agir reciprocamente,
nomeadamente, empenham-se na vida organizacional, adquirindo sentimentos de confianca,
faltando menos vezes ao trabalho e diminuindo as suas intengdes de saida; e (f) sentimento
psicologico de comunidade de trabalho: quando as pessoas sentem que a sua organizagao é

caracterizada por uma seguranga emocional, que existe apoio dos colegas, orientacdo para a
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equipa, sentido de pertenca, entre outros; adquirem um sentido psicoldgico de comunidade de
trabalho que as induz a empenharem-se no melhor funcionamento do grupo e da organizagéo.

Em suma, os antecedentes atitudinais referidos anteriormente s&o importantes para o
incremento dos comportamentos de cidadania organizacional, ou seja, € importante estimular
aqueles tipos de atitudes para aumentar a frequéncia dos comportamentos de cidadania.

No que respeita as caracteristicas individuais, sdo Vvéarias as caracteristicas de
personalidade que surgem como antecedentes de CCO. No entanto, Organ e Ryan (1995)
sugerem que essas caracteristicas de personalidade estabelecem uma relacdo indirecta com os
CCO, uma vez que algumas caracteristicas podem tornar mais provaveis algumas das atitudes,
sendo estas ultimas a influenciarem os comportamentos de cidadania organizacional.

As caracteristicas individuais evidenciadas prendem-se essencialmente com a
conscienciosidade, afectividade negativa e positiva, auto-estima, relacdo vinculativa, motivo
afiliativo e com o facto dos individuos se considerarem mais individualistas ou mais
colectivistas. S&o varios os autores que traduzem experimentalmente estas evidéncias. Em
concreto, Organ e Lingl (1995); Konovsky e Organ (1996) realcam o facto de a
conscienciosidade ser a dimenséo dos Big Five que melhor explica a adopcdo de determinadas
dimensdes dos CCO, como a obediéncia organizacional, o altruismo e a virtude civica. Hui,
Law e Chen (1999) sugerem a importancia da afectividade negativa e positiva na medida em
que a primeira se relaciona indirectamente com os CCO através da troca de lider-membro e da
percepcdo de mudanca de cargo, enquanto que a segunda podera auxiliar a explicacdo de
algumas praticas de cidadania. Mais recentemente, alguns estudos revelam que a auto-estima
também oferece um importante contributo ao encontrar-se positivamente relacionada com a
adopcgdo de comportamentos de cidadania (LePine & Van Dyne, 1998; Tang & lbrahim,
1998). Quanto a relacdo vinculativa, varios estudos de Neuman e Kickul (1998) constatam
gue a mesma assume o papel de varidvel mediadora na relacdo estabelecida entre a
amabilidade, a conscienciosidade e a orientacdo para o sucesso com algumas dimensdes dos
CCO. Outros autores como Burroughs e Eby (1988), centrados no estudo dos motivos
afiliativos, concluem que estes se encontram efectivamente correlacionados com os CCO
perante a mediagdo das varidveis “sentido psicologico” e “comunidade de trabalho”. Por fim,
o0 estudo de Moorman e Blakely (1995) evidenciou que os individuos mais colectivistas (mais
focalizados no sistema social do em que si mesmos) tendem a assumir mais CCO do que 0s

individuos mais individualistas (orientados para a concretizacdo dos proprios objectivos).
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Em suma, algumas caracteristicas individuais influenciam a adopcdo de comportamentos
de cidadania organizacional, como por exemplo a conscienciosidade, a auto-estima e a relagéo

vinculativa.

Consequentes dos Comportamentos de Cidadania Organizacional

O interesse de se estudar a relagdo dos CCO com a eficacia organizacional surgiu da
evidéncia de estudos que mostram que, por um lado, os gestores ponderam os CCO quando
avaliam o desempenho global dos seus colaboradores (MacKenzie, Podsakoff, & Fetter, 1991;
Motowidlo & Van Scotter, 1994) e, por outro lado, as decisdes dos gestores acerca da
promog&o, remuneracgdo e formacgédo dos seus colaboradores séo influenciadas pelos CCO que
0s colaboradores adoptam (Kiker & Motowidlo, 1999).

O estudo de Podsakoff e MacKenzie (1994) teve dois principais objectivos: (1) investigar
os efeitos dos CCO na eficacia organizacional, e (2) comparar o impacto dos CCO no
desempenho organizacional com o impacto que os CCO tém nas avaliagdes que 0s gestores
fazem do desempenho dos agentes. Desta forma, foram recolhidas avaliacfes de 116 agéncias
de uma Companhia de Seguros. Os resultados mostraram que os CCO tém um contributo
importante no desempenho geral da agéncia, contudo, alguns comportamentos de cidadania
parecem ajudar e outros desajudar o desempenho da agéncia. Finalmente, a comparagdo dos
dois estudos sugere que 0s gestores tendem a sobrevalorizar alguns comportamentos de
cidadania e a subvalorizar outros.

No estudo conduzido por Rego (2000) foi pedido a 338 gestores que descrevessem 0S
CCO de um dos seus colaboradores e que definissem o desempenho global do mesmo através
de uma cotagdo reflectida numa escala de 1 (“péssimo colaborador”) a 20 (“excelente
colaborador™). Os resultados evidenciaram: (1) a existéncia de quatro categorias de CCO
(Harmonia Interpessoal, Espirito de Iniciativa, Conscienciosidade e ldentificacdo com a
Organizacdo); (2) a existéncia de sete agrupamentos de colaboradores (corteses mas
indolentes, indolentes e rudes, apenas conscienciosos, corteses e conscienciosos, regulares,
profissionais zelosos e proactivos, e exemplares); (3) as pessoas com elevadas cotaces nas
quatro categorias de comportamento de cidadania organizacional foram atribuidas cotacdes
globais de desempenho mais positivas.

Desta forma, constata-se que os comportamentos de cidadania organizacional influenciam
o desempenho/eficacia organizacional de forma positiva, bem como a avaliacdo de

desempenho individual.
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2.3. Implicagéo Organizacional

A implicagdo organizacional é definida como o interesse dos trabalhadores numa
organizacdo e sua conexdo a mesma (Meyer & Allen, 1991; Mowday, Steers & Porter, 1979).
Os empregados que estdo implicados com as suas organizagdes tendem a identificar-se com
0s objectivos da sua organizacgdo e a desejar permanecer nas suas organizacgdes (Hunt, Wood
& Chonko, 1989; Tsai & Huang, 2008). Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974) propuseram
que a implicacdo organizacional pode ser caracterizada pela: (1) a aceitacdo e uma crenca
forte nos objectivos e valores da organizacao; (2) vontade de exercer um esforco consideravel
pela organizacgéo; e (3) um desejo grande em manter-se um membro da organizacdo. Meyer e
Allen (1991) propuseram que a implicacdo organizacional se divide em trés componentes: a
afectiva, de continuidade e a normativa. A componente afectiva reflecte a ligacdo afectiva a
organizacdo e o envolvimento para com a organizagdo; a componente de continuidade reflecte
0s custos percebidos associados ao abandono da organizagdo; e por fim, a componente
normativa reflecte a obrigacdo percebida em permanecer na organizagéo.

Uma das caracteristicas fundamentais que os trabalhadores e as organizagdes partilham é
os valores (que se entendem por padrbes avaliativos relacionados com o trabalho ou o
ambiente de trabalho pelos quais os individuos conseguem discernir o que € “certo” ou avaliar
a importancia das suas preferéncias) (Finegan, 2000). Desta forma, Sims e Kroeck (1994) e
Schwepker (1999) constataram que se as pessoas sentirem que os valores da sua organizacéo
estdo em conflito com os seus proprios valores éticos, estas estardo menos implicadas com a

organizacéo.

Clima Etico e Implicacdo Organizacional

O clima ético tem sido relacionado com varias variaveis, no que concerne aos Seus
antecedentes e consequentes (Martin & Cullen, 2006). Um dos consequentes do clima ético,
como foi verificado anteriormente, € a implicacdo organizacional.

Vérios estudos tém mostrado uma ligacdo entre o clima ético e a implicacdo
organizacional (Cullen, Parboteeah & Victor, 2003; Schwepker, 2001; Tsai & Huang, 2008).

Nos dois estudos conduzidos por Cullen et al. (2003), os resultados mostraram que a
implicacdo organizacional esta relacionada com os tipos de clima baseados nos trés critérios
de raciocinio ético: egoista, benevolente e de principio. Especificamente, os resultados
mostraram que 0s climas benevolentes estdo positivamente relacionados com a implicacéo
organizacional, enquanto o0s climas egoistas estdo negativamente relacionados com a

implicagdo. Cullen et al. (2003) também encontraram uma relacdo positiva entre a implicacéo
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organizacional com os climas de principio, mas apenas para os trabalhadores profissionais.
Assim, se os individuos percepcionarem um clima egoista, eles acreditam que sdo encorajados
pela organizacdo a promover 0 seu proprio auto-interesse e provavelmente também vém os
outros trabalhadores como auto-interessados. Nesse tipo de climas, € menos provavel que
exista formas de cooperacdo e de coesdo grupal, que se apresentam como antecedentes da
implicacdo organizacional (Cullen et al., 2003; O’Reilly & Chatman, 1986). Se os individuos
percepcionarem um clima benevolente, eles percepcionam um ambiente de suporte e iréo
desenvolver mais a ligagdo com a empresa. Os climas benevolentes encorajam um afecto
positivo pelos membros da organizacdo, que poderd, por sua vez, resultar numa maior ligacao
para com a organizacdo (Cullen et al., 2003). Mais, esse ambiente de cooperacdo podera
encorajar a altos niveis de coesdo entre 0s membros da organizacdo, que se poderéa transferir
para a organizacao e levar a maiores niveis de implicagcdo organizacional (Cullen et al., 2003;
Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996). Os climas de principio encorajam a internalizacao
dos valores e codigos de conduta. Quando os individuos acreditam que a sua organizagédo
promove um clima que suporta um tipo de raciocinio baseado em cddigos de conduta e
valores, eles tendem a criar uma maior ligacdo para com a organizacao (Cullen et al., 2003).

Schwepker (2001) estudou a influéncia do clima ético na implicagdo organizacional em
vendedores. As conclusdes do estudo mostraram que a percep¢do de um clima ético positivo
estd associado positivamente com a implicacdo organizacional dos vendedores (mesmo que
estes estejam fisica, psicologica e socialmente separados da organizacdo). Desta forma,
criando um clima ético que articule e reforce os codigos de ética, politicas e directrizes que
especifiquem, desencorajem, monitorizem e corrijam o comportamento nao ético; estar-se-a a
aumentar a probabilidade de beneficios como uma maior satisfacdo no trabalho, uma
implicacdo organizacional mais forte e, consequentemente, menores intengdes de abandonar a
organizacdo (Schwepker, 2001).

Tsai e Huang (2008) realizaram um estudo com enfermeiros, no qual relacionaram 0s
varios tipos de clima ético com as trés componentes da implicacdo organizacional de Meyer e
Allen (1991). Os resultados mostraram que: (1) o clima de suporte influencia positivamente a
componente normativa da implicacdo organizacional; (2) o clima de independéncia nédo
influencia nenhuma componente da implicacdo organizacional; (3) o clima de regras
influencia positivamente a componente normativa da implicacdo organizacional; e (4) o clima
instrumental influencia negativamente a componente afectiva e a implicacdo organizacional
no geral, mas apresenta uma influéncia positiva na componente de continuidade. Uma

conclusdo importante deste estudo foi que, apesar do clima de lei e codigo ter sido o clima
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ético mais percepcionado, ndo tem impacto em nenhuma das componentes da implicacdo
organizacional (Tsai & Huang, 2008).

Em suma, nos vérios estudos descritos, conclui-se que o clima ético influencia a
implicacdo organizacional, mais especificamente, os climas benevolentes e de principio
relacionam-se positivamente com a implicagdo organizacional, ao passo que 0s climas

egoistas influenciam negativamente a implicacéo.

Implicagéo Organizacional e Comportamentos de Cidadania Organizacional

Existem vérios estudos que analisam as variaveis antecedentes dos CCO, nomeadamente a
influéncia da implicagdo organizacional nos comportamentos de cidadania organizacional
(Moorman, Nicehoff, & Organ, 1993; O’Reilly & Chatman, 1986; Schappe, 1998; Williams &
Anderson, 1991).

A implicacdo organizacional podera ser antecedente dos CCO, uma vez que partilham das
mesmas caracteristicas (Weiner, 1982). Segundo o modelo de Weiner, a implicacdo é vista
como a totalidade das crencas internalizadas que s@o responsaveis pelos comportamentos que
(a) reflectem o sacrificio pessoal realizado para o bem da organizacdo, (b) ndo dependem
primariamente de reforcos ou puni¢do e, (¢) indicam uma preocupacdo pessoal com a
organizacgdo. Estas caracteristicas podem, desta forma, descrever os CCO.

Apesar de existirem estudos que ndo constataram uma relagdo entre a implicacdo
organizacional e os CCO (Moorman, Niehoff, & Organ, 1993; Williams & Anderson, 1991),
existem outros que mostram que existe essa relagao (O’Reilly & Chatman, 1986; Organ &
Ryan, 1995; Schappe, 1998).

Os dois estudos de O’Reilly e Chatman (1986) fornecem evidéncia empirica para a relacao
entre a implicacdo organizacional e os CCO. No primeiro estudo sobre a ligacdo psicoldgica
dos trabalhadores de uma universidade a organizacdo, OReilly e Chatman descobriram que a
identificacdo (envolvimento baseado na necessidade de afiliacdo) foi um preditor significativo
dos self-reports de comportamentos generalizados de complacéncia. No segundo estudo, da
ligagdo dos estudantes de pds-graduacdo e MBA’s, 0s autores descobriram que a identificagcdo
e a internalizacdo (envolvimento baseado na similaridade entre os valores do individuo e da
organizacdo) foram preditores significativos dos auto-relatos de comportamentos extra-papel
de complacéncia.

A meta-analise conduzida por Organ e Ryan (1995) revelou que a implicacdo
organizacional afectiva (a ligacdo emocional que uma pessoa sente em relagdo a organizacao)

foi significativamente relacionada com as dimensdes de altruismo e complacéncia dos CCO.
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O estudo realizado por Schappe (1998) teve como objectivo averiguar a influéncia da
satisfacdo no trabalho, percepcdes de justica e a implicacdo organizacional nos CCO
(considerando o efeito das varidveis em conjunto e em separado). A maior descoberta do
estudo foi de que, apesar de a capacidade preditora da satisfacdo no trabalho, percepcoes de
justica e da implicacdo organizacional; quando foram consideradas sozinhas, apenas a

implicag&o organizacional emergiu como um preditor significativo dos CCO.
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CAPITULO 2
INFLUENCIA DO CLIMA ETICO NOS COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL
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Como foi referido anteriormente, varios estudos (O’Reilly & Chatman, 1986; Organ &
Ryan, 1995; Schappe, 1998; Cullen et al., 2003; Tsai & Huang, 2008) indicam que, por um
lado, a percepcédo de climas éticos benevolentes e de principios influenciam positivamente a
implicagdo organizacional e, que por outro a implicagdo organizacional influencia
positivamente os CCO. Relativamente a percepcdo de climas éticos egoistas, estes tém uma
influéncia negativa na implicacdo organizacional.

Adicionalmente, Leung (2008) estudou o impacto do clima ético nos CCO, ou seja nos
comportamentos intra-papel e extra-papel. Os resultados do estudo mostraram que o clima
ético apenas influencia as diferentes formas do comportamento extra-papel (altruismo —
ajudar voluntariamente os outros na prevencdo da ocorréncia de problemas relacionados com
o trabalho; e identificagdo com a organizacdo — comportamentos voluntarios de criatividade e
inovacdo, com o objectivo de melhorar o desempenho individual e/ou organizacional).
Especificamente, o clima instrumental estd negativamente relacionado com a identificagcéo
com a organizagéo, enquanto o clima de independéncia esta negativamente relacionado com o
altruismo. Este resultado era esperado, uma vez que estes dois tipos de clima séo baseados no
critério pessoal de moralidade e nos interesses individuais, onde as pessoas estdo mais
dispostas a agir de forma a promover o0 seu auto-interesse, independentemente das leis, regras
ou do impacto que 0s seus actos podem ter na organizacdo (Appelbaum, Deguire & Lay,
2005; Leung, 2008). O clima de lei e codigo esta positivamente relacionado com o altruismo.
Este tipo de clima tem o locus de analise cosmopolita (como por exemplo os cddigos
profissionais ou 0 ambiente externo a organizacdo), sendo que a fonte dos principios estdo
fora da organizacdo. Um clima que enfatiza a lei e codigo exige aos individuos que
considerem os interesses da sociedade no geral ou do sistema econdémico para justificar uma
decisdo ética (Leung, 2008). O clima de regras ndo se relacionou com os CCO. Por fim, o
clima de suporte esta positivamente relacionado com a identificacdo com a organizacao. Este
resultado era também esperado, uma vez que o clima de suporte, baseado na benevoléncia,
esta ligado a teoria ética do utilitarismo (Victor & Cullen, 1988). Tal como foi constatado por
Cullen et al. (2003), o clima ético esta positivamente associado com a implicacdo
organizacional. Desta forma, quando os trabalhadores percepcionam que estdo a ter suporte,
eles internalizam a sua implicacdo pela organizacdo. Isto podera estar relacionado com o
investimento que a organizacao faz no trabalhador ou no contrato psicoldgico percepcionado
(Leung, 2008). Assim, motivados pela reciprocidade, os trabalhadores desenvolvem um
comportamento que mostre preocupagdo em promover oS interesses da organizagdo. Este

resultado suporta os resultados do estudo de Paine e Organ (2000), de que os valores
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organizacionais que colocam os interesses colectivos acima dos interesses individuais podem
gerar mais comportamentos extra-papel.

Por fim, Rego (2002) realizou um estudo cujo objectivo foi o de analisar as relagdes entre
0s cinco climas éticos e os quatro comportamentos de cidadania organizacional. Os resultados
sugeriram que (1) as pessoas retraem-se na execucdo de CCO quando denotam elevadas
percepcdes do clima auto-interesse; (2) algo similar ocorre com o clima leis/cddigos; (3) as
mulheres e 0os homens reagem de diferente forma ao clima lucros; (4) os padrbes de reacgéo
dos colaboradores fabris e ndo-fabris também divergem. Os resultados do estudo indicaram,
também, que existe espaco de explicacdo relativamente a relacdo entre os climas éticos e 0s
comportamentos de cidadania organizacional, pelo que podera apontar para a existéncia de
variaveis moderadoras na relagéo de climas-CCO (Rego, 2002).

Em suma, estes resultados parecem sugerir uma associacdo entre percepcdo dos climas
organizacionais no que toca a ética e as diferentes formas de comportamentos de cidadania
organizacional. Adicionalmente, o clima ético e os CCO partilham uma relacdo com a
implicacdo organizacional, pelo que se torna importante estudar uma eventual relacdo de
mediacdo. Assim, e tendo em conta a revisdo efectuada, colocamos como hipdtese geral uma
associagdo entre a percepc¢do de clima ético e os CCO, bem como a existéncia de mediacao
desta relacdo pela implicacdo organizacional afectiva.

Na figura seguinte, explicita-se 0 modelo proposto:

Comportamento de Cidadania

Organizacional:

Clima Etico: — Harmonia Interpessoal
Clima Benevolente(+) > Impl.lcat;.ao > Espirito de Iniciativa
Clima Egoista(-) Organizacional Conscienciosidade
Clima Principios(+) Identificagdo com a Organizag&o

Figura 4. Modelo de hip6tese em estudo.

28



Clima ético e cidadania organizacional

Hipotese geral: A percepcdo de clima ético influencia os comportamentos de cidadania
organizacional (os climas Benevolente e Principio influenciam positivamente os CCO, ao
passo que o Egoista influencia negativamente os CCO).

H1: A relacdo entre a percep¢do do clima ético e os CCO é mediada pela implicacdo

organizacional.

2.1 Método

2.1.1 Amostra

A amostra é constituida por colaboradores de vérias empresas do sector secundario e
terciario (uma empresa do sector industrial e quatro empresas do sector de servigos). Devido
as caracteristicas proprias da metodologia do estudo, a amostra € de conveniéncia, uma vez
que foi pedido a um conjunto de colaboradores e respectivas chefias que respondessem a um
questionario (das varias empresas).

Foi solicitado a 65 colaboradores e as suas respectivas chefias que preenchessem um
questionario, sendo que a taxa de resposta foi de 100%. Desta forma, a amostra é constituida
por 65 individuos.

Relativamente aos colaboradores, a média de idades dos mesmos é de 31.9 anos (DP=6.1),
sendo que o colaborador mais novo tem 22 anos e o mais velho 48 anos. A maioria dos
colaboradores é do sexo masculino (60%). No que respeita a antiguidade na organizacdo, a
maioria dos colaboradores (52.3%) trabalha na sua organizacdo ha mais de 4 anos, 13.8%
trabalha na empresa num periodo entre 1 a 2 anos, 10.8% dos colaboradores trabalha ha
menos de 6 meses, 7.7% trabalha ha menos de 1 ano, 7.7% trabalha na empresa entre 2 a 3
anos e, os restantes 7.7% trabalham na empresa num periodo entre os 3 a 4 anos. As funcdes
desempenhadas pelos colaboradores sdo variadas, como fungdes de consultores,
administrativos, financeiros, técnicos e coordenadores.

No que concerne as chefias, a média de idades das mesmas € de 37.1 anos (DP=8.7), sendo
que a chefia mais nova tem 23 anos e a mais velha 57 anos. A maioria das chefias, tal como
os colaboradores, é do sexo masculino (60%). No que respeita a antiguidade na organizacéo, a
maioria das chefias (69.2%) trabalha na sua organizacao ha mais de 4 anos, 24.6% trabalha na
sua empresa entre 1 a 2 anos, 4.6% das chefias trabalha num periodo de 2 a 3 anos na sua
empresa e apenas 1.5% trabalha hd menos de 1 ano na empresa. Desta forma, ndo existem

chefias que trabalhem ha menos de 6 meses na sua empresa ou que trabalhem na sua empresa
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num periodo entre 3 a 4 anos. As funcbes desempenhadas pelas chefias sdo variadas, como

funcdes de directores, coordenadores e responsaveis de areas.

2.1.2 Instrumentos

Comportamentos de Cidadania Organizacional

Os Comportamentos de Cidadania Organizacional foram medidos pelo questionario de
Comportamentos de Cidadania Organizacional de Rego (1999). Este é constituido por 36
itens e mede quatro dimensdes dos CCO: a harmonia interpessoal (e.g., “Quando tem tarefas
desagradaveis ou dificeis a realizar, procura ‘passar a batata quente’ para 0S outros”), o
espirito de iniciativa (e.g., “Procura, espontaneamente, melhorar 0s seus conhecimentos,
competéncias e capacidades™), a conscienciosidade (e.g., “Gasta tempo com assuntos nao
relacionados com a empresa”), e a identificacdo com a organizacgao (e.g., “Pensa em primeiro
lugar no servico, mais do que em nele préprio.”). Este questionario apresenta uma boa
consisténcia interna em todas as dimensfes: harmonia interpessoal (a=.93), espirito de
iniciativa (a=.90), conscienciosidade (a=.91) e identificacdo com a organizacdo (a=.77). A
harmonia interpessoal € constituida por catorze itens, o espirito de iniciativa por oito itens, a
conscienciosidade € constituida por nove itens e, por fim, a identificacdo com a organizacao
por cinco itens. Foi utilizada uma escala de 7 pontos (1 = Nao se aplica rigorosamente nada a
7 = Aplica-se completamente). Resultados mais elevados correspondem a maiores percepcoes
de CCO.

Clima Etico

O Clima Etico foi medido através do Questionario do Clima Etico desenvolvido por Victor
e Cullen (1988). A versdo original do instrumento mede cinco tipos de clima ético:
Instrumental (o=.71), Suporte (0=.80), Independéncia (a=.60), Regras (a=.79) e, Lei e Codigo
(a=.79) e é constituido por um total de 26 itens. Foram avaliadas as percepcdes dos
colaboradores em relacdo a trés categorias do clima ético: (1) egoista (e.g., “Nesta empresa,
as pessoas estdo ‘cada uma por si’”); (2) benevolente (e.g., “Nesta empresa, tem-se em conta o
que é melhor para todos™); e (3) principio (e.g., “Nesta empresa, é esperado que as pessoas
sigam as suas préprias conviccOes pessoais € morais”), pelo agrupamento das questdes
respeitantes ao critério ético egoista, benevolente e principio, independentemente do locus de
analise. Desta forma, o clima egoista inclui nove itens, o clima benevolente cinco itens e o

clima de principio inclui 12 itens. Das respostas ao questionario seguiram uma escala de 6
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pontos (1 = Completamente Falso; 2 = Falso na sua maioria; 3 = De certa forma falso; 4 = De
certa forma verdadeiro; 5 = Verdadeiro na sua maioria; 6 = Completamente Verdadeiro). O

clima ético predominante percebido foi aferido através da média mais alta.

Implicagéo Organizacional Afectiva

A Implicacdo Organizacional foi medida através da sub-escala de Implicagdo
Organizacional Afectiva do Questionario de Implicacdo Organizacional de Allen e Mayer
(1990). Esta sub-escala é constituida por 8 itens (e.g., “Eu ficaria bastante feliz se ficasse
nesta empresa o resto da minha carreira profissional”), medidos através de uma escala de 7
pontos (1 = Discordo Totalmente; 2 = Discordo Bastante; 3 = Discordo em parte; 4 = N&o
concordo nem discordo; 5 = Concordo em parte; 6 = Concordo Bastante; 7 = Concordo
Totalmente). A consisténcia interna da implicacdo organizacional afectiva € elevada (a=.86).
Resultados mais elevados correspondem a maiores niveis de implicagdo organizacional

afectiva.

2.1.3 Procedimento

Primeiramente, foi aferida em cada empresa a disponibilidade do nimero de participantes
a colaborar no estudo, pelo que o nimero de participantes dependeu do numero exigido por
cada empresa.

Os colaboradores responderam a um questionario sobre a percepcdo de clima ético na sua
organizacdo e sobre a implicacdo organizacional. As chefias, por sua vez, responderam a um
questionario em que manifestaram a percepcdo de comportamentos de cidadania
organizacional de cada um dos colaboradores pertencente a sua equipa.

Posteriormente, foi realizado o agrupamento entre 0s questionarios dos colaboradores e
das chefias.

Para cada empresa foi dedicado um dia para a aplicacdo dos questionarios, pelo que 0s
questionarios dos colaboradores e das chefias foram preenchidos no mesmo dia. Cada
colaborador e chefia preencheram o questionario no seu local de trabalho, tendo sido mantida
a confidencialidade através do ndo acesso por parte da chefia ao questionario do colaborador e

vice-versa.

2.1.4 Estratégia de analise de dados
Para a analise dos instrumentos, verificAmos a consisténcia interna de cada uma das

variaveis, através do Alpha de Cronbach. Para as variaveis que apresentaram valores de
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consisténcia interna baixa, foram analisadas as correlacGes inter-item por forma a eliminar os

itens com correlacdes item-teste inferiores a .20 ou .30. Esta opcdo foi tomada pelo facto de

0s instrumentos utilizados terem, originalmente, uma consisténcia elevada e por serem

utilizados em vérios estudos, mostrando boas qualidades psicométricas.

Para a verificagdo da hipotese da influéncia dos Climas Eticos relativamente aos

Comportamentos de Cidadania Organizacional, realizou-se uma Anéalise de Regressdo Linear

Mdltipla (MRLM), com o objectivo de modelar a relagdo funcional entre as varidveis

independentes e dependente, pressupondo uma relacdo de causa-efeito. O SPSS permite

realizar este tipo de analise apenas para uma variavel critério, pelo que foi necessario testar

quatro modelos que podem ser observados na Figura 5.

Climas Eticos:
Clima Benevolente
Clima Egoista
Clima de Principios

Climas Eticos:
Clima Benevolente

Clima Egoista

Clima de Principios

A\ 4

Comportamento de Cidadania
Organizacional:

Harmonia Interpessoal

Climas Eticos:
Clima Benevolente
Clima Egoista

Clima de Principios

\ 4

Comportamento de Cidadania
Organizacional:
Espirito de Iniciativa

Climas Eticos:
Clima Benevolente
Clima Egoista

Clima de Principios

A 4

Comportamento de Cidadania
Organizacional:
Conscienciosidade

Figura 5. Modelos em estudo para o teste da hipdtese geral

\ 4

Comportamento de Cidadania
Organizacional:
Identificagdo com a Organizagio
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Mais tarde, testaram-se doze modelos de regressdo linear maltipla, por forma a testar a
relagdo entre cada clima, em separado, e os comportamentos de Cidadania Organizacional.

Para a verificacdo das hipdteses da mediacdo da implicagdo organizacdo na relacdo entre
os climas éticos e os comportamentos de cidadania organizacional, realizaram-se trés
Regressdes Lineares, como sugerido por Baron e Kenny (1986), para as variaveis
independentes em que se verificou uma relacdo significativa com o tipo de comportamento de

cidadania organizacional (Figura 6), aplicando-se posteriormente o teste de Sobel (1982).

Comportamento de

Clima Etico: Implicacdo Cidadania

Y
y

Clima Benevolente Organizacional Organizacional:

Harmonia Interpessoal

A

Comportamento de

Clima Etico: Implicagdo Cidadania

A 4
y

Clima Egoista Organizacional Organizacional:

Harmonia Interpessoal

A

Comportamento de

Clima Etico: Implicagdo Cidadania Organizacional:

A\ 4
\4

Clima Egoista Organizacional Identificagdo com a

Organizagao
A

Figura 6. Modelos em estudo para o teste de mediacéo.
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2.2 Resultados

2.2.1 Medidas

Comportamentos de Cidadania Organizacional

As consisténcias internas de cada dimensdo foram as seguintes: harmonia interpessoal
(0=.54), espirito de iniciativa (a=.85), conscienciosidade (a=.82) e identificacdo com a
organizagéo (a=.71). A harmonia interpessoal apresentou uma consisténcia interna baixa, pelo
que, apos a andlise das correlacdes item-teste, concluiu-se que se deveria retirar um item, pois
apresentava uma correlacdo inferior a .20. A consisténcia interna da harmonia interpessoal
aumentou para .85, depois de se retirar o mesmo item. Todas as outras varidveis mantiveram a

sua constitui¢do original.

Clima Etico

Foi calculada a consisténcia interna de cada dimenséo, incluindo os itens indicados pelos
autores. As consisténcias internas foram as seguintes: egoista (a=.47), benevolente (a=.84) e
principio (a=.71) O clima egoista apresentou uma consisténcia interna baixa, pelo que apés a
analise das correlacbes item-teste, concluiu-se que se deveriam retirar quatro itens. A
consisténcia interna do clima egoista aumentou para .78. Também foram calculadas as
correlacbes item-teste do clima de principio e retiraram-se quatro itens, uma vez que
apresentaram valores inferiores a .30. A consisténcia interna do clima principio aumentou

para .85. O clima benevolente foi a Unica variavel que manteve a sua constituicdo original.

Implicacdo Organizacional Afectiva
Foi calculada a consisténcia interna da sub-escala implicacdo organizacional afectiva. Esta
medida apresentou uma consisténcia interna elevada (a=.85), pelo que se manteve a

constituicdo original dos oito itens.
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2.2.2 Andlise descritiva das variaveis
As estatisticas descritivas das variaveis em estudo encontram-se descritas na tabela

apresentada de seguida.

Tabela 1

Estatisticas descritivas das variaveis em estudo.

Variaveis Minimo Maximo Média Desvio-padrao
Benevolente 1 6 4.06 .90
Egoista 1 6 2.82 .92
Principio 1 6 4.35 .65
Implicagdo Organizacional 1 7 4.88 97
Harmonia Interpessoal 1 7 541 87
Espirito de Iniciativa 1 7 5.12 .99
Conscienciosidade 1 7 5.52 94
Identificacdo com a Organizagéo 1 7 4.56 1.26

Os participantes percepcionaram que o clima ético nas suas organizagdes € caracterizado
por uma énfase no clima de principio (M= 4.35), seguido pelo clima benevolente (M=4.06),
sendo o clima egoista 0 menos percepcionado (M=2.82) pelos participantes.

No que concerne a implicacdo organizacional, podemos constatar que os participantes,
apesar de estarem implicados, ndo apresentam niveis muito elevados de implicacdo
organizacional (M=4.88).

Em relacdo aos comportamentos de cidadania organizacional, as chefias, no geral,
percepcionaram que 0Ss seus colaboradores adoptaram mais comportamentos de
conscienciosidade (M=5.52), seguidos dos comportamentos de harmonia interpessoal
(M= 5.41), e dos comportamentos de espirito de iniciativa (M=5.12). Os comportamentos de
identificacdo com a organizacdo foram os menos observados pelas chefias (M=4.56),

existindo, porém, uma maior variabilidade nas percepcdes das chefias (DP=1.26).
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2.2.3 Relagdes entre variaveis

Na tabela seguinte, apresentamos as correlagdes encontradas entre as variaveis em estudo.

Tabela 2

Correlaces entre as variaveis em estudo.

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Benevolente (.84)

2. Egoista -717 (.78)

3. Principio 637 -437  (.80)

4. Implicacdo Organizacional 687 -64" 457 (.85)

5. Harmonia Interpessoal 26" -29° 08 25" (.85)

6. Espirito de Iniciativa 10  -22 09 27 397 (.85)

7. Conscienciosidade 12 -09 .09 .16 697 497 (.82)

8. Identificagédo com a Organizagdo 21 -28" 19 467 48" 737 527 (7))

"p<05  Tp<.0l.
Nota: Os valores que se encontram entre parénteses correspondem aos Alfas de Cronbach.

Através da Tabela 2, pode constatar-se que todos os tipos de clima ético encontram-se
correlacionados entre si de forma elevada, nomeadamente, existe uma relacdo negativa e
significativa entre o clima egoista e o clima benevolente (r=-.71, p<.01) e entre o clima
egoista e o clima de principio (r=-.43, p<.01). Por fim, existe uma relacdo positiva e
significativa entre o clima benevolente e o clima de principio (r=.63, p<.01).

Também todos os tipos de comportamento de cidadania organizacional encontram-se
correlacionados entre si de forma elevada, positiva e estatisticamente significativo.

Todos os tipos de clima ético estdo correlacionados de forma elevada com a implicacao
organizacional, nomeadamente, existem relacdes positivas entre o clima benevolente e a
implicacdo organizacional (r=.68, p<.01) e entre o clima de principio e a implicacdo
organizacional (r=.45, p<.01). O clima egoista relaciona-se negativamente com a implicacao
organizacional (r=-.64, p<.01).

A implicagdo organizacional esta significativamente correlacionada com todos os tipos de

comportamentos de cidadania organizacional, a excep¢do da conscienciosidade. Assim, existe
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uma relacdo elevada e positiva entre a implicacdo organizacional e a identificagdo com a
organizagdo (r=.46, p<.0l1), e relacbes moderadas e positivas entre a implicacdo
organizacional e a harmonia interpessoal (r=.25, p<.05) e o espirito de iniciativa (r=.27,
p<.05).

Por fim, ndo existem relagGes estatisticamente significativas entre os tipos de clima ético e
0s tipos de comportamentos de cidadania organizacional, a excep¢do das relacdes
significativas e moderadas entre: o clima benevolente e a harmonia interpessoal (r=.26,
p<.05), cuja relagdo € positiva; o clima egoista e a harmonia interpessoal (r=-.29, p<.05) e 0
clima egoista e a identificacdo com a organizacdo (r=-.28, p<.05), cujas relacbes sdo

negativas.

2.2.4 Teste do modelo de analise

Para o teste da hipdtese geral, realizaram-se quatro MRLM (método Enter), tal como foi
descrito na figura 5. Relativamente ao primeiro modelo, foi testado a influéncia, conjunta, dos
trés tipos de clima (benevolente, egoista e principio) no comportamento de cidadania
organizacional harmonia interpessoal. Verificou-se que o modelo n&o é ajustado (F61)=2.27,
p=.09), pelo que ndo existe uma influéncia significativa dos trés climas, conjuntamente, na
harmonia interpessoal. No que concerne o segundo modelo, verifica-se que 0 modelo tambem
ndo e ajustado (F@e1)=1.13, p=.34) para explicar o comportamento de -cidadania
organizacional espirito de iniciativa. O terceiro modelo ndo é, igualmente, ajustado para
explicar a variavel conscienciosidade (Fs61)=.30, p=.82). Por fim, o quarto modelo também
ndo é ajustado (F61)=1.95, p=.13), pelo que ndo existe uma influéncia significativa dos trés
climas, conjuntamente, na identificacio com a organizacdo. Desta forma, nenhum dos
modelos foi ajustado para explicar cada um dos tipos de comportamento de cidadania
organizacional, pelo que tornou-se necessario analisar a influéncia de cada um dos climas
éticos individualmente.

Relativamente a variavel dependente harmonia interpessoal, quando se analisou o efeito
dos tipos de clima individualmente, apenas o clima de principios ndo produziu efeito na
mesma. Assim, apenas o clima benevolente (F163=4.57, p<.05) e o clima egoista
(F1,63=5.70, p<.05) produzem efeitos na harmonia interpessoal: o clima benevolente
influencia positivamente a harmonia interpessoal (f=.26) e explica 6.8% da variancia total da
mesma; e o clima egoista influencia negativamente a harmonia interpessoal (f=-.29) e explica

8.3% da variancia total da mesma.
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No que concerne a variavel espirito de iniciativa, quando se analisou o efeito dos tipos de
clima individualmente, nenhuma das variaveis produziu efeito no espirito de equipa.

No que respeita a variavel conscienciosidade, quando se analisou o efeito dos tipos de
clima individualmente, nenhuma das variaveis produziu efeito na conscienciosidade.

Por fim, quando se analisou o efeito dos tipos de clima individualmente na identificagéo
com a organizacdo, apenas o clima egoista produz efeito na identificacdo com a organizacdo
(Fa,63=5.49, p<.05). Assim, o clima egoista influencia negativamente (f=-.28) a identificacéo
com a organizacéo e explica 8.0% da variancia total da mesma.

Em suma, apenas podemos verificar o efeito de mediagdo relativamente a influéncia do
clima benevolente na harmonia interpessoal, e do clima egoista na harmonia interpessoal e na
identificacdo com a organizacao.

Para se testar o efeito mediacdo da implicacdo organizacional na relacdo do clima
benevolente com a harmonia interpessoal, realizaram-se trés Regressdes Lineares (utilizando
0 Método Enter), como sugerido por Baron e Kenny (1986).

Na primeira fase regrediu-se a harmonia interpessoal no clima benevolente. Desta forma,
pela leitura da tabela 3, conclui-se que o clima benevolente explica 6% da harmonia
interpessoal, sendo que este modelo é adequado e significativo (F63=4.57, p<.05).
Conclui-se ainda que a relacdo entre as duas variaveis é positiva (f=.26), ou seja, quanto
maior a percepcdo do clima benevolente, prevé-se que maior seja a ocorréncia de

comportamentos de harmonia interpessoal.

Tabela 3

Regressdo da Harmonia Interpessoal no clima Benevolente.

Beta F gl
Egoista 26
R? Ajustado .06 457 1,63

“p<.05

Na segunda fase regrediu-se a implicacdo organizacional no clima benevolente. Assim,
pela leitura da tabela 4, conclui-se que o clima benevolente explica 46% da implicacdo
organizacional, sendo que este modelo é adequado e significativo (F 63=54.03; p<.001).
Conclui-se ainda que a relacdo entre as duas varidveis é positiva (p=.68), ou seja, quanto
maior a percepcao do clima benevolente, prevé-se que maior seja o sentimento de implicagdo

organizacional.
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Tabela 4

Regressao da Implicacdo Organizacional no clima Benevolente.

Beta F gl
Egoista 68"
R? Ajustado 46 54,03 1,63

~*n<.001

Por fim, na terceira fase regrediu-se a harmonia interpessoal no clima benevolente e na
implicagdo organizacional. N&o se constatou a mediagdo, uma vez que o modelo ndo foi
adequado (F62=2.56, p=.09), nem o efeito das variaveis independentes foi significativa em
relacdo a varidvel dependente: clima benevolente (=.17, p=.30) e implicagdo organizacional
(B=.13, p=.45).

Para se testar o efeito mediacdo da implicacdo organizacional na relacdo do clima egoista
com a harmonia interpessoal, realizaram-se trés Regressdes Lineares (utilizando o Método
Enter), como sugerido por Baron e Kenny (1986).

Na primeira fase regrediu-se a harmonia interpessoal no clima egoista. Desta forma, pela
leitura da tabela 5, conclui-se que o clima egoista explica 8% da harmonia interpessoal, sendo
que este modelo é adequado e significativo (F(163=5.70, p<.05). Conclui-se ainda que a
relacdo entre as duas varidveis é negativa (f=-.29), ou seja, quanto maior a percep¢do do
clima egoista, prevé-se que menor seja a ocorréncia de comportamentos de harmonia

interpessoal.

Tabela 5

Regressdo da Harmonia Interpessoal no clima Egoista.

Beta F gl
Egoista -.29
R? Ajustado .08 5.70 1,63

“p<.05

Na segunda fase regrediu-se a implicacdo organizacional no clima egoista. Assim, pela
leitura da tabela 6, conclui-se que o clima egoista explica 41% da implicacdo organizacional,
sendo que este modelo é adequado e significativo (Fq 63=42.79; p<.001). Conclui-se ainda
que a relacdo entre as duas variaveis é negativa (p=-.64), ou seja, quanto maior a percepcgao

do clima egoista, prevé-se que menor seja 0 sentimento de implicacdo organizacional.
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Tabela 6

Regressdo da Implicacdo Organizacional no clima Egoista.

Beta F gl
Egoista -.647
R? Ajustado 41 42.79 1,63

™p<.001

Por fim, na terceira fase regrediu-se a harmonia interpessoal no clima egoista e na
implicagdo organizacional. N&o se constatou a mediagdo, uma vez que o modelo ndo foi
adequado (F62=3.04, p=.06), nem o efeito das variaveis independentes foi significativa em
relagdo a varidvel dependente: clima egoista (B=-.22, p=.16) e implicacdo organizacional
(B=.11, p=.51).

Para se testar o efeito mediacdo da implicacdo organizacional na relacdo do clima egoista
com a identificagdo com a organizacdo, realizaram-se, igualmente, trés Regressdes Lineares
(utilizando o Método Enter), como sugerido por Baron e Kenny (1986).

Na primeira fase regrediu-se a identificacdo com a organizacdo no clima egoista. Neste
sentido, pela leitura da tabela 7, conclui-se que o clima egoista explica 8% da identificacdo
com a organizagdo, sendo que este modelo é adequado e significativo (Fq63=5.49, p<.05).
Conclui-se ainda que a relacdo entre as duas variaveis é negativa (p=-.28), ou seja, quanto
maior a percepcado do clima egoista, prevé-se que menor seja a ocorréncia de comportamentos

de identificacdo com a organizacéo.

Tabela 7

Regressdo da Identificagdo com a Organizacdo no clima Egoista.

Beta F gl
Egoista -.28"
R? Ajustado .08 5.49 1,63

“p<.05

A segunda fase é igual a anterior, pelo que os resultados encontram-se na tabela 6.

Por fim, na terceira fase regrediu-se a identificacdo com a organizacdo no clima egoista e
na implicacdo organizacional (tabela 8). Assim, constata-se que o efeito do clima egoista
passou a ser ndo significativo (B=.01, p=.94) quando a implicacdo organizacional foi

integrada na equacgdo. Desta forma, os resultados parecem indicar que a implicagéo
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organizacional medeia a relacdo entre o clima egoista e a identificacdo com a organizagdo. A
correlacdo entre a varidvel mediadora e a variavel dependente ¢ mais elevada quando
comparada com a relacdo entre as variaveis independente e dependente, o que constitui, a
partida, a condi¢cdo em que o poder do teste de media¢do é maximo (Hoyle & Kenny, 1999).
Contudo, podera existir uma correlacdo elevada entre as variaveis independente e mediadora,
0 que torna necessario verificar o célculo do factor de inflagcdo da variancia (VVIF) decorrente
desta co-dependéncia do clima egoista e da implicacdo organizacéo. Os resultados apresentam
valores aceitaveis para esta Gltima (VIF=1.70, Tolerancia=.60). Finalmente, o teste de
mediacdo de Sobel (1982) confirmou a mediacdo, dado que o efeito do clima egoista se
atenua significativamente (z=-2.27, p<.05) quando se controla a preciséo. Desta forma, o
modelo explica 18% da identificagdo com a organizagéo.

Tabela 8
Regressdo da Identificacdo com a Organizagdo no clima Egoista e na Implicacéo

Organizacional.

Beta F gl
Egoista .01(ns)
Implicagdo 46"
Organizacional
R2 Ajustado 187 8.16 1,63

“p<.01

2.3 Discussao

O objectivo geral do estudo foi o de explorar a relacdo entre a percepc¢éo dos tipos de clima
ético e os comportamentos de cidadania organizacional. Os resultados parecem sugerir que as
percepcOes de clima ético se relacionam com os comportamentos de cidadania organizacional.
Especificamente, os comportamentos influenciados pelas percepcdes de clima ético sdo a
harmonia interpessoal e a identificacdo com a organizacgdo. Estes resultados sdo consistentes
com outros estudos que mostram que o clima ético influencia apenas os comportamentos de

cidadania considerados extra-papel, como o altruismo (ajudar voluntariamente os outros) e a
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identificacdo com a organizacdo (Leung, 2008). A conscienciosidade ndo é explicada pelas
percepcdes de clima ético, pois a sua natureza espontanea pode ser questionavel (Rego, 2002).
Os tipos de comportamentos associados a conscienciosidade, como por exemplo “ndo gastar
tempo com assuntos ndo relacionados com a empresa”, “ndo servir-se dos recursos da
organizagdo (e.g., telefone)” ou “ndo gastar muito tempo ao telefone com conversas
pessoais”, podem ser considerados, em muitas organiza¢des e cargos, como uma “obrigagdo”
ao invés de uma actividade discricionaria (Rego, 2002). O espirito de iniciativa podera
também ser considerado, em muitas organizacdes € cargos, como uma ‘“obriga¢do”, uma vez
que envolve comportamentos de “procura espontdnea em melhorar os conhecimentos,
competéncias e capacidades”, de “procurar alternativas, caso algo nao funcione” e “manter-se
informado acerca do que se passa na empresa”. Assim, apenas os tipos de comportamento de
cidadania que podem ser considerados discricionarios ou extra-papel (pela chefia, empresa ou
cargo) sao influenciados pelas percepgdes de clima ético.

A percepcdo do clima benevolente esta relacionada positivamente com o comportamento
de cidadania harmonia interpessoal, isto €, uma elevada percep¢do do clima benevolente
aumenta a frequéncia de comportamentos de espirito de equipa, de camaradagem e partilha de
conhecimentos e experiéncia com os colegas de trabalho. Esta relacdo foi também encontrada
por Rego (2002). Esta influéncia poderd ser explicada pelos efeitos de reciprocidade
(Gouldner, 1960; Rego 2002), ou seja, Se as pessoas percepcionarem que existe, no geral,
amizade interpessoal dos colegas e que 0s mesmos se preocupam com 0s interesses dos outros
e da equipa como um todo, sentem necessidade de retribuir, praticando mais comportamentos
de harmonia na relagcdo com os outros (Rego, 2002).

A percepcdo do clima egoista esta relacionada negativamente com os comportamentos de
cidadania harmonia interpessoal e identificacdo com a organizacdo, isto €, uma elevada
percepcao do clima egoista diminui a frequéncia de, por um lado, comportamentos de espirito
de equipa, de camaradagem e partilha de conhecimentos e experiéncia com 0s colegas de
trabalho e, por outro, comportamentos de lealdade, dedicacdo e esforcos extra para beneficiar
a empresa, mesmo que envolva prejuizo pessoal. Esta relacdo entre a percep¢do do clima
egoista e os comportamentos de cidadania foi também constatada noutros estudos (Rego
2002, Leung, 2008). Se as pessoas percepcionarem que 0s colegas se regem pelos seus
auto-interesses, que a propria empresa se rege por auto-interesses e que ndo existe apoio
organizacional nem apoio dos colegas, as pessoas tendem a ndo se sentirem “obrigadas” a

adoptar comportamentos de cidadania organizacional (Rego, 2002).
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A percepcéo do clima de principios néo se relaciona com nenhum dos comportamentos de
cidadania organizacional. Esta auséncia de relacdo poder-se-a dever ao facto de este tipo de
clima estar relacionado com a politica organizacional e com as leis e codigos profissionais,
pelo que podera ndo influenciar a adopgdo de comportamentos de cidadania organizacional,
uma vez que as pessoas limitam-se a reger-se pelas politicas, leis e codigos em vigor e a
comportar-se em conformidade com 0s mesmos.

Este estudo teve também como objectivo estudar as relacdes de mediacdo da implicacdo
organizacional na relacdo entre a percepcdo dos climas éticos e os comportamentos de
cidadania organizacional.

Os resultados parecem indicar que as percepc¢des de clima ético afectam a implicacédo
organizacional, mais concretamente, as percep¢des dos climas benevolente e de principios
influenciam positivamente a implicacdo organizacional e a percepcdo do clima egoista
influencia-a negativamente. Ou seja, as pessoas que percepcionam os climas benevolente e de
principios irdo sentir-se mais implicadas com a sua empresa e, inversamente, as pessoas que
percepcionarem o clima egoista sentir-se-d0 menos implicadas com a sua empresa. Este
resultado € consistente com outros estudos (e.g., Cullen et al., 2003). Desta forma, o clima
benevolente influencia positivamente a implicacdo organizacional, uma vez que este clima
encoraja o afecto positivo e uma maior ligagdo por parte dos membros da empresa, ja que
percepcionam um ambiente de suporte (Cullen et al., 2003). O clima de principios influencia
positivamente a implicacdo organizacional, ja que este clima encoraja a internalizacdo de
valores e codigos de conduta, pelo que, os individuos que acreditam que as suas empresas se
regem por esses mesmos cOdigos de conduta tendem a criar uma maior ligacdo com a
empresa (Cullen et al., 2003). Por fim, o clima egoista influencia negativamente a implicacéo
organizacional, uma vez que este clima encoraja a promover 0 auto-interesse dos individuos e
da organizacdo, o que podera levar a menores niveis de cooperacdo e coesdo grupal e,
consequentemente a uma menor implicacdo organizacional.

Os resultados parecem mostrar, ainda, que a implicacdo organizacional influencia
positivamente 0s comportamentos de cidadania organizacional, a excep¢do da
conscienciosidade, que ndo se encontra relacionada com a implicacdo. Ou seja, a implicacao
organizacional aumenta a frequéncia da adop¢do dos comportamentos de cidadania
organizacional. Este resultado é consistente com outros estudos (O’Reilly & Chatman, 1986;
Organ & Ryan, 1995; Schappe, 1998). No entanto, estas dimensdes de CCO sdo especificas
da cultura portuguesa, pelo que ndo existiram estudos anteriores que relacionassem a

implicacdo organizacional com estas dimensbes de CCO. Desta forma, a implicagdo
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organizacional podera aumentar a adopcdo dos comportamentos de cidadania organizacional,
uma vez que as pessoas que sentem uma forte ligacdo afectiva a organizacdo, tendem a fazer
esforgos para realizar comportamentos que beneficiem a empresa e 0s outros membros da
organizagdo. A auséncia de relagdo entre a implicagdo organizacional e a conscienciosidade
poderd ser explicada pela natureza dos comportamentos de conscienciosidade, que dizem
respeito a comportamentos de obediéncia, conscienciosidade e protec¢do dos recursos da
organizagdo. Desta forma, estes tipos de comportamentos podem ser considerados como
“obrigatorios” nas empresas, pelo que uma pessoa tera de adoptar comportamentos de
obediéncia quer esteja implicada ou ndo com a organizacéo.

Por fim, os resultados parecem mostrar, como previsto, a existéncia de uma mediagdo da
implicacdo organizacional na relacdo entre a percepcdo do clima egoista e do comportamento
de cidadania identificacdo com a organizacdo. Ou seja, a percepcdo do clima egoista ird
influenciar a identificacdo com a organizacdo apenas atraves da implicacdo organizacional.
Este resultado mostra que, de facto, a relagdo entre os climas éticos e os comportamentos de
cidadania organizacional tem de ser explicada ndo apenas de uma forma directa, uma vez que
podem existir outras variaveis a contribuir para a ligacdo entre os climas éticos e 0s
comportamentos de cidadania organizacional. Este € um dos resultados mais relevantes deste
estudo, apesar do resultado so se constatar entre a percepc¢do do clima egoista e a identificacao
com a organizacdo, uma vez que mostra que o clima ético, por si sO, ndo influencia os
comportamentos de cidadania. Torna-se necessario estudar a relacdo entre os climas éticos e
0s comportamentos de cidadania, incluindo outras variaveis mediadoras, com o objectivo de

obter pistas de como aumentar os comportamentos de cidadania organizacional.

2.4 Conclusao

O presente estudo parece indicar, em primeiro lugar, as percep¢des de climas éticos
influenciam os comportamentos de cidadania organizacional. Isto é, por um lado, se o0s
colaboradores percepcionarem que o clima de trabalho no que se relaciona as questfes éticas
enfatiza o interesse comum (benevolente) aumenta a adopcao de comportamentos de espirito
de equipa, de camaradagem e partilha de conhecimentos e experiéncia com os colegas de
trabalho (harmonia interpessoal); por outro lado se os colaboradores percepcionarem que 0

clima de trabalho no que se relaciona as questdes éticas enfatiza o auto-interesse (egoista)
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diminui a adopcdo os comportamentos de harmonia interpessoal e os comportamentos de
lealdade, dedicacdo e esforcos extra para beneficiar a empresa, mesmo que envolva prejuizo
pessoal (identificacdo organizacional).

Em segundo lugar, as percepcGes de clima ético parecem influenciar apenas os
comportamentos de cidadania considerados de natureza extra-papel, isto é, o clima
benevolente e egoista influenciam os comportamentos que provavelmente ndo sao
considerados integrantes do cargo (harmonia interpessoal e identificagdo organizacional).

Em terceiro lugar, a percep¢do do clima de principios ndo tem influéncia nos
comportamentos de cidadania organizacional, ou seja, a percep¢do de um clima que assenta
na politica organizacional e em leis e codigos profissionais podera inibir a adopgdo de
comportamentos de cidadania organizacional.

Em quarto lugar, o clima ético influencia a implicacdo organizacional, mais
especificamente, a percepcdo do clima benevolente e do clima de principios aumentam a
implicacdo organizacional e a percepcdo do clima egoista diminui a implicagédo
organizacional; isto €, a percepcdo de um clima que enfatize o interesse comum e um clima
que enfatize as politicas organizacionais e as leis e codigos profissionais poderdo aumentar a
identificacdo com os objectivos da sua organizacdo e 0 desejo em permanecer nas suas
organizacdes.

Em quinto lugar, a implicacdo organizacional influencia os comportamentos de cidadania
organizacional, exceptuando 0s comportamentos de conscienciosidade, ou seja, se 0S
colaboradores estiverem identificados com os objectivos da sua organizacdo e se desejarem
em permanecer nas suas organizacdes, poderdo adoptar mais comportamentos de cidadania
organizacional.

Por altimo, a implicagdo organizacional medeia a relacdo entre a percepcao de climas
éticos e os comportamentos de cidadania organizacional, mais concretamente, a implicacao
organizacional medeia a relacdo entre a percep¢do do clima egoista e os comportamentos de
identificacdo organizacional; isto é se os colaboradores percepcionarem um clima que enfatize
0 auto-interesse, ira diminuir a identificacdo com 0s objectivos da sua organizacao e o desejo
em permanecer na sua organizacdo que, por sua vez, ira diminuir a adopc¢do de
comportamentos lealdade, dedicacdo e esforcos extra para beneficiar a empresa, mesmo que
envolva prejuizo pessoal.

Em termos de implicacGes, este estudo mostra a importancia do clima ético na adopcéo de
comportamentos de cidadania organizacional, isto é, os gestores e lideres das organizacdes

devem zelar para que os colaboradores tenham uma percepcao de clima onde predomine actos
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de cooperagdo e coesdo grupal, em que se tome em consideracdo o interesse de todos e
predomine o apoio organizacional, ao invés de percepcGes de auto-interesse, forma a
aumentar a adopgdo de comportamentos de cidadania. E igualmente importante que se
consiga implicar as pessoas relativamente a organizacdo, para tal, é fundamental que se criem
condi¢cdes favoraveis nas organizacdes para que o0s colaboradores desejem permanecer nas
mesmas, bem como contribuir para 0 bom desempenho da organizagéo.

Este estudo apresenta limitacGes, tais como: (1) a dimensdo da amostra € inferior a
desejavel, sendo impossivel afirmar generalizagdes das conclusbes com algum grau de
seguranca; (2) a natureza do estudo é correlacional, o que ndo permite estabelecer relacdes
causais; ou seja, € plausivel interpretar os resultados em duas direc¢des, a primeira é de que a
percepcdo de climas éticos influencie a adop¢do ou ndo de comportamentos de cidadania
organizacional (os climas éticos sdo os causadores da adopcao de CCO) e, a segunda é de que
quando as pessoas adoptam comportamentos de cidadania organizacional estdo a contribuir
para a percepcdo de clima ético, pela menor presenca de auto-interesse e pela maior
relevancia do clima benevolente (os CCO causam as percepg¢des de clima ético).

Em estudos futuros, sugerimos que se aprofunde a relacdo entre os climas éticos e a
adopg¢do de comportamentos de cidadania organizacional, explorando a auséncia de relacao
entre a percepcdo do clima de principios e os comportamentos de cidadania. E também
importante que se aumente a dimensao da amostra para que se consiga retirar conclusdes mais
seguras. A mediacdo da implicacdo organizacional na relacdo entre os climas éticos e os
comportamentos de cidadania organizacional devera ser explorada, para se perceber a
importancia das atitudes face a organizacéo no contributo da eficacia organizacional, através
dos comportamentos de cidadania. Deverdo também ser exploradas relagdes moderadoras

entre os climas éticos e 0s comportamentos de cidadania.
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Anexo 1

Clima ético e cidadania organizacional

Itens dos Comportamentos de Cidadania Organizacional

Harmonia
Interpessoal

Quando tem tarefas desagradaveis ou dificeis a realizar, procura “passar a batata
guente” para os outros.

Estd sempre a queixar-se de assuntos triviais (isto é, de pouca importancia).

Quando algo Ihe corre mal, desculpa-se com os erros dos outros.

Comporta-se sem qualquer espirito de camaradagem.

Esta sempre a referir-se ao lado negativo das coisas, mais do que ao positivo.

Passa a vida a lamentar-se dos “privilégios” dos outros.

“Corta as pernas” a uma pessoa quando receia ser ultrapassado por ela.

Fala mal dos outros nas suas costas.

Procura “subir” a qualquer preco, mesmo prejudicando a equipa.

Partilha os seus conhecimentos e experiéncia com os outros membros da
organizacao.

Tem grande humildade para aprender com 0s outros.

Esta sempre a encontrar defeitos naquilo que os outros fazem.

Cria instabilidade na equipa (com mexericos, intrigas, etc.).

Espirito
de
Iniciativa

Procura, espontaneamente, melhorar os seus conhecimentos, competéncias e
capacidades.

Defende os seus pontos de vista, mesmo perante as pessoas que estdo em posicao
hierarquica superior.

Quando algo ndo funciona, procura alternativas para que funcione.

Mantém-se informado acerca do que se passa na empresa.

Quando julga que certas politicas e praticas podem prejudicar a organizacao fala
disso aos responsaveis.

Perante assuntos que podem ter sérias consequéncias, expressa as suas opinides
honestamente, mesmo guando os outros discordam.

Quando tem problemas a resolver, procura resolvé-los antes de apresenta-los ao
seu chefe.

De modo espontaneo, faz sugestdes de melhoria do funcionamento da
organizacao.

Conscienciosidade

Gasta tempo com assuntos ndo relacionados com a empresa.

Para ele, tanto faz que o trabalho seja bem ou mal feito.

Esta mentalmente fresco e pronto para trabalhar logo que chega a empresa.

Avisa com antecedéncia quando ndo pode comparecer ao trabalho.

Por vezes, comete erros no trabalho sem que haja motivos aceitaveis para isso.

Serve-se dos recursos da organizacao (por exemplo, telefone, fotocopiadora,
computador) para uso pessoal.

Trata de assuntos pessoais durante o horario de trabalho (exemplo, vai as
compras ou ao cabeleireiro; faz telefonemas pessoais, etc.).

Gasta muito tempo ao telefone com conversas pessoais.

Faz muitas interrupcoes desnecessarias no trabalho.

Identificacdo
coma
Organizagéo

Pensa em primeiro lugar no servi¢o, mais do que em nele proprio.

Quando descobre oportunidades de negdcio para a empresa (mesmo que seja no
fim-de-semana), comunica-as aos responsaveis.

Faz esforgos extra para beneficiar a empresa, mesmo com prejuizos pessoais.

N&o hesitaria em ir para uma organizacdo concorrente, desde que lhe pagassem
mais.

Encoraja os amigos e a familia a utilizarem os produtos ou servicos da
organizagao.
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Clima ético e cidadania organizacional

Itens do Clima Etico

Benevolente

Nesta empresa, tem-se em conta o que é melhor para todos.

A nossa maior preocupacdo é sempre o0 que é o melhor para a outra pessoa.

Nesta empresa, as pessoas querem o bem de todos.

Nesta empresa, € esperado que se faca sempre 0 que € o correcto para 0s
clientes e para o publico em geral.

A preocupacdo mais importante é o bem de todas as pessoas nesta empresa
como um todo.

Egoista

E esperado que as pessoas ndo facam nada para promover os interesses da
empresa, independentemente das consequéncias.

Nesta empresa, as pessoas estdo “cada uma por si”.

Nesta empresa, ndo existe espaco para a moralidade e ética pessoal de cada um.

Nesta empresa, a maior responsabilidade das pessoas € controlar os custos.

Nesta empresa, as pessoas protegem 0s seus proprios interesses acima de todos
0S OUtros.

Principios

Nesta empresa, é esperado que as pessoas sigam as suas proprias conviccoes
pessoais e morais.

Nesta empresa, as pessoas de sucesso Seguem as regras.

Nesta empresa, as pessoas obedecem estritamente as politicas da empresa.

E esperado que as pessoas cumpram as leis e as normas profissionais, acima de
outras consideracgoes.

Nesta empresa, 0 mais importante € a lei ou o codigo de ética da sua profissao.

E esperado que todos adiram as regras e procedimentos da empresa.

Nesta empresa, € esperado que as pessoas sigam rigorosamente as normas
legais ou profissionais.

Aqui é muito importante seguir as regras e 0s procedimentos da empresa.

Anexo 3

Itens da Implicacdo Organizacional

Eu ficaria bastante feliz se ficasse nesta empresa o resto da minha carreira profissional.

Eu gosto de falar sobre a minha empresa com pessoas que sejam fora da mesma.

Eu sinto que os problemas desta empresa sdo 0s meus proprios problemas.

Eu penso que ficaria facilmente ligado a outra empresa como estou ligado a esta.

Eu ndo me sinto como “parte da familia” na minha empresa.

Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa.

Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

Eu ndo sinto um forte sentimento de pertenca a minha empresa.
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