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Resumo

A voz tem sido referida na literatura como um comportamento orientado para a mudanca

organizacional em termos gerais.

Este estudo pretendeu analisar os mecanismos que explicam a relacdo da identificagéo
organizacional com os comportamentos de voz, testando o papel mediador da elaboragéo
cognitiva e da modelacdo que o individuo faz do seu trabalho, nomeadamente atraves do

desenvolvimento proactivo dos seus recursos no trabalho.

De forma a podermos estudar estas relagdes, elaboramos um questionario, o qual foi
respondido por 194 colaboradores, de um instituto pablico portugués, de diferentes categorias

profissionais.

Os resultados permitem-nos concluir que quanto maior for a identificacdo
organizacional de um individuo, maior sera a probabilidade de este adotar comportamentos de
voz. Para além disso, verificou-se também que esta relacdo € explicada pelos processos de
maior elaboracdo cognitiva e de modelacdo ativa em que os trabalhadores com elevada

identificacdo organizacional incorrem.

Este trabalho podera trazer um grande contributo para a literatura sobre o
comportamento organizacional, na medida em que ndo se conhecem estudos que, de uma
forma geral, aprofundem esta tematica no setor pablico e os resultados poderao trazer, ainda,
implicacbes importantes para 0s gestores publicos que desejam estimular e promover

comportamentos de voz.

Palavras-chave: voz, identificacdo organizacional, elaboracdo cognitiva, customizacdo do
trabalho.

Cadigos de classificagéo (JEL):

D23: Comportamento organizacional; H83 — Administracdo Publica
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Abstratct

Voice has been referred, in the literature, as an organizational change-oriented behavior in

general terms.

This study sought to examine the mechanisms that explain the relationship of
organizational identification with the speech behaviors, testing the mediator role of cognitive
elaboration and modeling that the individual makes out of his work through the proactive

development of its resources at work.

So that we can study these relationships, we have drawn up a questionnaire, which was

answered by 194 employees, a Portuguese public Institute, of different categories.

The results enable us to conclude that the bigger the organizational identification of an
individual, the more likely it is that voice behaviors are adopted. In addition, it was also noted
that this relationship is explained by higher cognitive processes of preparation and active

modeling in which workers with high organizational identification incur.

This work possibly will bring a major contribution to the literature on organizational
behavior, insofar as there are no known studies that, generally speaking, deepen this topic in
the public sector and the results might bring also important implications for public managers

who want to stimulate and promote voice behaviors.

Key-words: Voice, organizational identification, cognitive elaboration, job crafting.

Classification Codes (JEL):

D23: organizational behavior; H83 - Public Administration
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Introducéo

Na comunidade empresarial, é reconhecido, de modo generalizado, que as empresas séo cada
vez mais confrontadas com a necessidade de uma melhoria constante e de adaptacdo as
rapidas mudancas que acontecem na sua envolvente. Assim, a par do controlo de custos, as
empresas necessitam, para sobreviver, de ser inovadoras nos seus processos de trabalho. Face
a este contexto, tem sido salientada a importancia de estas terem, no seu seio, colaboradores
competentes, motivados e capacitados para identificarem problemas, reconhecerem
oportunidades e criarem solucBes rapidas que vao de encontro as necessidades do mercado.
No presente estudo, as tematicas referidas sdo abordadas no caso particular de um instituto

publico que atua na area do turismo.

As organizacdes que atuam no setor publico para poderem funcionar, ou seja, para
produzirem bens e servigos mais inovadores, precisam de se libertar de alguma rigidez e
burocracia, tornando-se mais flexiveis e sensiveis as necessidades dos cidadaos (Pollitt e
Bouckaert, 2000). Para esse efeito deverdo estimular os funcionarios publicos a reinventar
antigos procedimentos e praticas de trabalho convencionais de forma melhorar o seu
desempenho individual e coletivo (Vigoda-Gadot, 2007b). Alguns estudos apontam para a
importancia fulcral dos gestores publicos compreenderem as condi¢des que facilitam os
comportamentos orientados para a mudanca dos seus colaboradores como um fator essencial a
inovacdo organizacional e a capacidade organizacional para responder a situacdes inesperadas
(Weick & Sutcliffe, 2001).

De facto, Chen e Brudney (2009) sugerem que a falta de atividades extra papel nas
organizacBes publicas, como comportamentos especialmente orientados para a mudanca,
podem trazer algumas consequéncias negativas nas relagfes que se estabelecem com o0s
clientes. Estas atitudes podem contribuir para a insatisfacdo dos cidaddos e provocar davidas
sobre a legitimidade do governo e a capacidade do sistema funcionar para o publico como
deveria (Chen e Brudney 2009). Assim, na concecdo de Vigoda-Gadot e Beeri (2011), a
exploragdo especialmente dos comportamentos de voz nos contextos organizacionais "pode

promover contatos saudaveis entre os funcionarios publicos e os cidadaos” (p.4, 2011).

De acordo com a literatura, 0 comportamento de voz € um comportamento ativo do
colaborador orientado para a mudanga (Van Dyne et al., 1995) que se caracteriza pela
apresentacdo de sugestOes construtivas de mudanga, por parte dos colaboradores, com a

intencdo de melhorar o funcionamento organizacional ou de correcdo de problemas na
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organizacéo, desafiando o status quo para o bem desta (Burris, Detert, Chiaburu, 2008; Choi,
2007; Lepine e Van Dyne, 1998, 2001; Seibert, Kramer, e Grant, 2001; Tangirala e
Ramanujam, 2008).

Os comportamentos de voz, tém sido referidos na literatura como um fator
fundamental para aumentar a quantidade e a qualidade do desempenho dos grupos de
trabalho, a satisfacdo do cliente, o volume de negdcios, o lucro e as receitas organizacionais,
reduzir as queixas dos clientes e a rotatividade de funcionarios (Podsakoff e MacKenzie,
1994; MacKenzie et al., 2011). Assim, a literatura sugere que o uso da voz pelos
colaboradores contribui positivamente para a eficacia e o bem-estar organizacional (Lipponen
etal., 2010).

Detert e Burris (2007); Morrison e Milliken (2000) observaram que 0S
comportamentos de voz poderdo contribuir para adotar melhores decisdes, facilitar a
aprendizagem coletiva e assegurar que os problemas séo identificados e resolvidos. Por sua
vez, Lepine e Van Dyne (1998) argumentaram que o0 estudo da voz é particularmente
importante no contexto dos grupos de trabalho porque estes se caracterizam pela
interdependéncia, responsabilidade partilhada, diversidade de know-hows e pelas diferentes
perspetivas dos membros, como tal a “sua efetividade depende da capacidade dos membros

em partilhar conhecimentos, dar opinides e fazer sugestdes.” (Morrison et al., p. 183; 2011).

Farh e colegas “descobriram [até certo ponto] que 0S grupos que mais discordavam
sobre a forma como o seu trabalho devia ser feito tendiam a ser mais criativos do que 0s
grupos que menos discordavam” (Mackenzie et al., 2011, p.563). Assim, varios autores tém
argumentado que a inovacdo é fundamental para o desempenho das tarefas de um grupo de
trabalho, e isso "inicia-se com [0] reconhecimento e criacdo de novas ideias ou solucdes que
desafiam as préaticas do passado e os procedimentos operacionais padrdo "(Lepine e Van
Dyne, 1998, p. 865).

Farh e Lee (2010, p. 1174) acrescentam que desafiar o status quo da organizacéo
"pode ser particularmente benéfico para o pensamento criativo, uma vez que tais
comportamentos permitem reavaliar o status quo e adaptar os seus objetivos, estratégias, ou
processos de forma mais apropriada as tarefas.” Enquanto Zhou e George (2001) sugerem que
a criatividade pode ser uma importante forma de comportamento de voz quando 0s
trabalhadores se encontram insatisfeitos com o trabalho, ndo s6 porque permite as
organizagOes canalizar a insatisfacdo dos trabalhadores para um desejo positivo de mudanca,

mas também ajudar a corrigir os problemas existentes na organizacdo e propor melhorias.
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Vérias pesquisas empiricas sugerem que o0s comportamentos de voz podem ser
influenciados por caracteristicas relacionadas com o trabalho, tais como as tarefas (Frese,
Garst, e Fay, 2007), a lideranca (Burris, Detert & Chiaburu, 2008), e o clima de trabalho
(Dutton, Ashford, O'Neill, Hayes, & Wierba, 1997). Outras pesquisas identificaram ainda as
diferencas individuais como fatores promotores dos comportamentos proactivos, tais como a
personalidade proactiva (Bateman & Crant, 1993), a autoeficicia (Ohly & Fritz,2007), a
orientacdo para os resultados (VandeWalle, Ganesan, ChallaGalla, & Brown, 2000), e o

compromisso organizacional (Den Hartog & Belschak, 2007).

No entanto, sobre o tema, alguns autores (Van Dyne & Lepine, 1998) sugerem que 0s
comportamentos de voz podem traduzir-se em consequéncias funcionais e disfuncionais para
a organizacdo e para os individuos. Assim, do ponto de vista das consequéncias negativas
para a organizacdo, Podsakoff e colegas (2011) referem que 0s comportamentos de voz
poderdo ter efeitos disfuncionais na eficacia organizacional, porque ao desafiar o status quo
os dirigentes podem entender esses comportamentos como uma ameagca, provocando emocdes
negativas, tais como a frustracdo, ansiedade, medo ou ainda gerar conflitos entre 0s membros
do grupo. Relativamente as implicacBes funcionais para a organizacdo, Van Dyne e Lepine
(1998) referiram que o comportamento de voz facilita a mudanca e a adaptacdo das
organizagOes ao contexto em que se inserem. Do ponto de vista das implicac@es disfuncionais
para os individuos, Lewin e Peterson (1999) sugerem que as entidades patronais tendem a
exercer represalias para quem utiliza a voz e como resultado os individuos tendem a sofrer em
siléncio a sua insatisfacdo com a organizacdo (Boroff e Lewin, 1997) ou ainda como Frese e
Fay (2001) referiram os comportamentos de voz podem prejudicar o desempenho das tarefas
e os relacionamentos com os colegas de trabalho, porque muitas vezes os individuos tém
dificuldades em se adaptar a uma situacdo nova quando se veem forcados a abandonar a sua
rotina. Relativamente as implicag@es funcionais para os individuos, Crant (2000) refere que 0s
comportamentos de voz podem contribuir para o sucesso profissional dos colaboradores ao

nivel do salario, promocdes de carreira e avaliagdo de desempenho.

Varios estudos empiricos, sobre o comportamento organizacional, tém revelado que
uma forte identificacgdo com a organizacdo pode motivar alguns colaboradores a
reconhecerem as areas especificas a melhorar e a gastarem a energia necessaria para sugerir
mudangas no trabalho, com o objetivo de aperfeicoar os procedimentos existentes através da
utilizacdo da voz (Fuller, Hester, Barnett, Frey, Relyea, e Beu, 2006; Hirst, Van Dick, & Van
Knippenberg, 2009). Contudo, um estudo recente (Ashford e Barton, 2007) sugere que 0S
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individuos podem sentir-se identificados com a organizagdo e serem simplesmente leais com

0 status quo em vez de proporem alteragdes as praticas atuais.

A explicagdo dos processos e mecanismos que explicam a relagcdo encontrada entre a
identificacdo organizacional e os comportamentos de voz continua a ser uma &rea pouco
estudada tanto no panorama internacional como a nivel nacional, embora se reconheca a sua

pertinéncia.

Neste sentido, os desafios que nos sdo colocados com este trabalho passam por tentar
responder: quais os fatores que incentivam os colaboradores a expressarem livremente as suas
preocupacOes e opinides sobre a organizacdo (Edmondson, 1999; Lepine e Van Dyne, 1998;
Morrison e Phelps, 1999), analisar se individuos com niveis diferentes de identificagdo
organizacional fazem uso de diferentes comportamentos de voz. Por exemplo, Burris e
colegas (2008) previram que quanto mais forte for a ligacdo psicoldgica que o individuo
estabelece com a organizacdo mais provavel serd a adotacdo de comportamentos de voz,
porque os colaboradores tendem a exercer um esfor¢go em nome da organizagéo (Lepine e Van
Dyne, 1998). Assim, esta ligacdo deve promover mais empenho por parte dos funcionarios
(Harrison, Newman, e Roth, 2006) e um desejo para melhorar a organizacdo (Withey e
Cooper, 1989), mesmo se essa melhoria requeira alteracdes ao status quo da organizacao. E
por Ultimo, encontrar respostas sobre quais 0s mecanismos que explicam a relacdo entre a
identificacdo organizacional e os comportamentos de voz através do papel mediador de dois
processos: a elaboracdo cognitiva, subjacente ao regulamento dos objetivos' através do
planeamento, e o envolvimento no trabalho, através da customizacdo do trabalho?,
nomeadamente procurando de forma ativa aumentar os recursos no trabalho, matérias que tem

sido pouco exploradas na literatura.

Em face do exposto, o estudo que aqui apresentamos explora a ideia de que a
identificacdo organizacional influencia os comportamentos de voz que os colaboradores
exibem através de um maior envolvimento com o trabalho e customizagdo deste, bem como
por um aumento da elaboracdo cognitiva associada ao planeamento da a¢do dos individuos
com elevados niveis de identificacdo organizacional. Assim, o objetivo deste trabalho €
analisar em que medida a identificacdo organizacional pode influenciar os comportamentos de
voz e testar o papel mediador de customizacdo do trabalho e dos processos de elaboragéo

cognitiva.

! Originalmente definido: Proactive Goal Regulation, Bindl et al (2012)

2 Originalmente definido: Job Crafting, Wrzesniewski e Dutton (2001)
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Espera-se com este trabalho contribuir para o alargamento do conhecimento do
comportamento organizacional, analisando 0s mecanismos que explicam a relagdo da
identificacdo organizacional com os comportamentos de voz. Consideramos que este trabalho
é inovador, na medida em que, na literatura, ndo se conhecem estudos que, de uma forma
geral, avaliem esta relagdo em organizacGes do setor publico. Assim, os resultados deste
estudo poderdo ter uma implicacdo importante nas organizagdes do setor publico e constituir
uma base de trabalho para os gestores publicos, na medida em que poderdo fornecer uma

dimensdo normalmente ignorada nas politicas organizacionais.

Por altimo, neste trabalho procuramos apresentar uma breve revisdo de literatura sobre
0s comportamentos de voz e a sua relagdo com a identificacdo organizacional. Seguidamente,
apresentamos o modelo de pesquisa, onde se definem as varidveis a estudar. Apresentam-se
ainda as hipoteses de investigacdo, formuladas com vista a tratar as relacdes acima referidas.
Depois de apresentar o método usado daremos conta dos resultados do estudo e
apresentaremos as principais conclusdes, contributos para o conhecimento e pratica e a nota

de algumas sugestdes para pesquisas futuras.
Comportamentos de voz

Os comportamentos de voz sdo classificados por alguns autores (Morrison e Phelps,
1999; Van Dyne et al., 1995) como desafiantes de promocdo que podem trazer mudancas
positivas e que muitas vezes desafia o status quo da organizagdo. Podsakoff e colegas (2011)
acrescentam que estes comportamentos além de facilitarem a mudanca, permitem que a
organizacdo se adapte em resposta aos novos desafios. Em coeréncia com esta definicdo, Choi
(2007) afirma que estes comportamentos sao “esforgos construtivos realizados pelos
individuos para identificar e implementar mudangas em relacdo aos métodos de trabalho,
politicas e procedimentos para melhorar a situacéo e o desempenho™ (p. 469).

A voz tem sido conceptualizada na literatura organizacional de diversas formas (Avery
e Quifiones, 2002). Alguns autores definem a voz como a oportunidade que os colaboradores
tém de expressar as suas opinides aos decisores (Thibaut e Walker, 1975), enquanto outros a
consideram apenas como uma resposta a insatisfagdo no trabalho (Hirschman, 1970; Withey e
Cooper, 1989).

Na concecdo de Hirschman, a voz surge como a alternativa dos colaboradores a saida
da propria empresa ou a estratégias mais passivas de resposta a insatisfacdo, como sejam a
lealdade e a negligéncia. Assim, “o recurso a voz, em vez de saida, é para [...] 0 membro da

organizacdo uma tentativa para realizar mudancas nas préticas, politicas e /ou outputs [...] da

5
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empresa a qual ele pertence”(Hirschman, 1970: p.30). Por exemplo Graham (1986)
identificou a voz como o “esfor¢o dos individuos no local de trabalho para protestar e/ou

alterar o status quo da organizagao a atual politica ou pratica” (p.2).

Entretanto, uma pesquisa mais recente amplia esta defini¢do de voz do colaborador
para incluir a intencdo de melhorar processos ou os resultados organizacionais (Van Dyne &
Lepine, 1998). Por exemplo, alguns autores (Graham 1991; Organ, 1988; Robinson e
Morrison, 1995) examinaram a voz como um comportamento de cidadania organizacional que
representa o interesse dos colaboradores em sugerir alteracbes nas politicas atuais em
beneficio da organizacdo. Outra construcdo semelhante € a definicdo de Van Dyne e colegas
(1994) como um comportamento construtivo e proactivo que tem como objetivo expressar as
suas opinides e fazer sugestdes de mudanga. Nesta mesma linha, Lepine e Van Dyne (1998)
definem a voz como “o comportamento de promocdo que enfatiza a expressdo de desafio
construtivo que se destina a melhorar e ndo apenas a criticar. Ter comportamentos de voz é
fazer sugestdes inovadoras para a mudanca e recomendar alteragdes aos procedimentos

padrdo, mesmo quando outros discordam " (p. 109).

Consistente com este foco positivo da voz, enquanto comportamento orientado para a
mudanga organizacional e de sugestdo ativa de propostas para melhorias do grupo de trabalho
ou do funcionamento da organizagdo, Bowen e Blackmon (2003) referiram que a “voz
organizacional descreve a expressdo voluntaria de pontos de vista das pessoas para influenciar
as agOes organizacionais® (p. 1394), acrescentando que a voz pode ser uma poderosa arma de
mudancga organizacional. Por sua vez, Detert e Burris (2007) definiram a voz “como a
prestacdo discricionaria de informacgdes destinadas a melhorar o funcionamento
organizacional com autoridade percebida para agir, mesmo que tais informagcfes possam
desafiar e perturbar o status quo da organizagdo” (p.869) Liu e colegas (2010), acrescentam
ainda que a voz € um comportamento proactivo que desafia o status quo da organizagdo

permitindo fazer mudancas construtivas nesta.

A literatura faz ainda referéncia a outros comportamentos pro-sociais como uma forma
de expressdo em beneficio do coletivo nomeadamente a “venda de assuntos” definida por
Dutton e Ashford (1993) como “comportamentos individuais que sdo direcionados para
chamar a atencdo dos outros para 0s assuntos e para a sua propria compreensao” (P. 398).
Neste contexto, Parker (1993) sugere o conceito da “discordancia” para descrever a expressao
proactiva dos colaboradores quando estdo em desacordo com as regras e procedimentos da

organizacao.
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Existem outros conceitos que estdo intimamente relacionados com 0s comportamentos
de cidadania organizacional orientados para a mudanca (que) incluem a voz (Lépine e Van
Dyne, 1998), o comportamento inovador (West e Farr, 1990) e o “assumir o comando”
(Morrison e Phelps, 1999). A definicao de Choi (2007) sobre os comportamentos de cidadania
organizacional orientados para a mudanca combina a defini¢do de voz como "comunicacao
construtiva e orientada para a mudanca com o objetivo de melhorar a situagao” (Lepine e Van
Dyne, 2001, p. 326) e a defini¢ao de “assumir o comando”, definido por Morrison e Phelps
(1999, p. 403), refere os “esforcos voluntarios e construtivos [realizados por um trabalhador]
para provocar uma mudanca no funcionamento organizacional na forma como o trabalho é
executado.” Por ultimo, a inovag¢do pode ser definida como a intencdo de adotar e aplicar
novas ideias, processos, produtos ou procedimentos que visam beneficiar o individuo, grupo
ou organizacdo em questdo (West e Farr, 1990). Por exemplo, Katz (1964) demonstrou que as
organizacOes dependem de comportamentos inovadores e espontaneos que as ajudam a

adaptar-se ao ambiente onde se inserem.

Varias pesquisas tém ainda vindo a mencionar o desempenho criativo, referido por
Zhou e George (2001), como uma importante expressdo de voz (Farrell, 1983; Hirschman,
1970; VauZelst e Kerr, 1953; Withey e Cooper, 1989). Por exemplo, a criatividade num
contexto organizacional refere-se a criagdo de novas ideias potencialmente Uteis para a

inovagao organizacional.

Resumidamente, de acordo com a literatura, podemos descrever trés carateristicas
inerentes ao comportamento de voz: 1) é um comportamento discricionario (Van Dyne &
Lepine, 1998); 2) é um comportamento desafiante, uma vez que é com o objetivo de mudar o
status quo da organizacdo e fazer alteracBes construtivas (Lepine e Van Dyne, 1998; Morrison
e Phelps, 1999; Dyne Van et al, 1995) e 3) é potencialmente arriscado, estando associado ao
desconforto (Milliken et al, 2003) e podendo prejudicar o relacionamento com outros e assim

destruir o capital social do individuo (Adler e Kwon, 2002).

Farh e colegas (2012) consideram 0 comportamento de voz como um comportamento

intencional “planeado”, que ocorre num contexto interpessoal.

Nesta perspetiva, Van Dyne e colegas (2003) sugerem gque 0s comportamentos de voz
podem ser adotados por varias razdes. Uma delas enquadra-se na utilizacdo da voz orientada
para a mudanca através da expressao de ideias, informagdes ou opinides e outra enquadra-se
na ado¢do de comportamentos de voz enquanto estratégia para se proteger a si proprio. Neste

sentido, os autores referem que o siléncio ndo é necessariamente a antitese da voz porque de
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facto que os diferencia “ndo é a presenga ou auséncia de falar, mas antes a motiva¢do do
individuo para reter ideias, informacdes e opiniGes sobre melhorias no trabalho em vez de as
expressar” (Van Dyne et al.,, 2003, p.1360). Com base neste pressuposto, 0s autores
identificaram trés motivos que contribuem para os comportamentos de voz: comportamentos
descomprometidos com base na renuncia; comportamentos de autoprotecdo baseados no
medo, e comportamentos de cooperagéo, resultando na defini¢do de voz: voz aquiescente, voz
defensiva e voz pro-social. Neste estudo os autores distinguem o comportamento proactivo,
onde incluem os comportamentos de autoprotecdo e cooperacdo, do comportamento de

resignacgéo, que inclui os comportamentos descomprometidos.

A voz aquiescente é a expressao de ideias, opinides ou informac6es relacionadas com
o0 trabalho, com base em sentimentos de resignagao” (p.1373). Os autores sugerem que a voz
aquiescente € um comportamento desligado baseado no sentimento de impoténcia para fazer a
diferenca. Desta forma, resulta em expressGes de concordancia e apoio com base na baixa

autoeficécia para afetar qualquer mudanca significativa (Avery e Quinones, 2002).

Relativamente a voz defensiva Van Dyne e colegas (2003) referem-na como um
comportamento de autoprotecéo, identificando-a como a sugestdo de ideias, informacdes ou
opinides, motivada pelo medo ou pela percecdo de que o individuo de alguma forma esta em
risco. Neste sentido, os comportamentos de voz defensiva poderdo incluir respostas assertivas
para tentar desviar a atencao sobre o préprio ou a proposta de ideias que se foquem nos outros

de forma a proteger o préprio.

Por fim, a voz proé-social foi definida “como a expressdo de ideias, informagdes ou
opinides relacionadas com o trabalho, baseadas em motivos de cooperagdo” (1371). Este tipo
de comportamento inclui por exemplo a sugestdo de ideias criativas quando o grupo se
encontra com problemas num determinado projeto ou ainda sugerir novas formas de trabalho
para que 0 grupo ou a organizacdo possam beneficiar. Estas expressdes de voz pré-social ndo
se destinam a beneficiar o préprio mas sdo antes motivadas pela preocupagdo para com 0s
outros. O presente estudo vai analisar a relacdo entre a identificacdo organizacional e esta

ultima categoria: a voz pro-social.
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Preditores dos comportamentos de voz

Partindo das diversas definicbes de voz identificadas na literatura, a preocupacdo dos
investigadores tem sido estudar essencialmente os fatores que incentivam os individuos a

expressar as suas preocupacdes e opinides livremente na organizagéo.

No entanto, a literatura tem evidenciado o papel de algumas carateristicas de fatores
organizacionais, mais relacionados com o contexto, do papel dos lideres e do tipo de
vinculagcdo psicolégica que o individuo tem com a organizacdo para a explicacdo dos
comportamentos de voz.

No que diz respeito aos fatores individuais, a literatura evidencia por exemplo que 0s
comportamentos de voz sdo mais frequentes em individuos conscienciosos, extrovertidos e
menos neur6ticos (LePine e Van Dyne, 2001) e em individuos com niveis mais elevados de
autoeficécia percebida (Lépine & Van Dyne, 1998; Morrison & Phelps, 1999).

Nesta linha de trabalho Van Dyne e colegas (2008) propuseram a percecdo de papel
como outro preditor dos comportamentos de voz. A percecdo de papel é o grau em que
colaboradores veem comportamentos especificos como parte do seu papel esperado
(McAllister, Kamdar e Turban, 2006; McAllister, Kamdar, Morrison e Turban, 2007). Neste
sentido, uma quantidade crescente de pesquisas empiricas demonstram que as percecdes de
papel influenciam as atitudes e os comportamentos no trabalho (Chiaburu, 2007; Kamdar et
al, 2006;. Morrison, 1994; Tepper, Lockhart e Hoobler, 2001; Tepper e Taylor, 2003) .

Por exemplo, Van Dyne, Kamdar e Joireman (2008), afirmaram que as diferencas
entre as percecdes do papel sdo importantes porque ajudam a compreender se um colaborador
se envolve num determinado comportamento extra papel, porque deseja exercer um esforco
extra em beneficio da organizacdo ou porque vé esse papel como uma parte integrante do seu
trabalho. As pesquisas de Morrison (1994) e Van Dyne e colegas (2008) demonstram que 0s
colaboradores estardo mais dispostos a assumir comportamentos de voz quando eles veem

esses comportamentos dentro do papel.

O sentido de responsabilidade relativamente a mudanca é outro fator construtivo que
influencia os comportamentos de voz na medida em que os funcionarios estdo empenhados
em desenvolver novos procedimentos e corrigir oS problemas existentes na organizagao
(Morrison e Phelps, 1999). Especificamente, os trabalhadores com niveis mais elevados de
sentido de responsabilidade face a mudanca estdo mais propensos a manifestarem-se de forma

positiva para cuidar da organizagdo e, portanto, s&o mais dispostos a envolverem-se em
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comportamentos de voz como cidaddos organizacionais responsaveis. (Fuller et al, 2006;
Morrison e Phelps, 1999; Withey e Cooper, 1989).

Recentemente, Lipponen e colegas (2011) verificaram que a abertura a novas ideias no
ambiente de trabalho, é um fator essencial na disposicdo dos colaboradores em adotar
iniciativas para fazerem alteracbes ou mudancas. A disposicdo pessoal para a agdo €
conhecida por personalidade proactiva (Ristig, 2008). Por exemplo, Bateman e Crant (1993)
referiram que a personalidade proactiva se refere a alguém que nédo estd preso as forcas das
situacBes internas e cria mudanca dentro da organizacdo. Estes individuos tém iniciativa,
agem quando é necessario, e tém conviccdes fortes independentemente dos constrangimentos

gue podem causar (Seibert, Kraimer e Crant, 2001).

Relativamente ao papel do lider, a maioria dos estudos tém-se centrado na capacidade
dos lideres para motivar os colaboradores a expressarem as suas opinides e ideias (Burris,
Detert, e Chiaburu, 2008; Detert e Burris, 2007; Tangirala e Ramanujam, 2008; Liu, Zhu e
Yang, 2010), uma vez que a voz por definicdo, envolve a partilha de ideias com alguém, com
0 poder percebido, dentro de uma organizacdo (French e Raven, 1959; Detert e Burris, 2007),
por exemplo, o estudo de Liu e colegas (2010) evidenciou a importancia do papel da lideranca
transformacional como facilitador dos comportamentos de voz. Isto porque os lideres
transformacionais sdo aqueles que sdo suscetiveis de receber opiniGes construtivas, ideias
criativas, inovadoras ou sugestdes dos empregados. Os resultados sugerem que uma
identificacdo pessoal forte, com o lider, pode encorajar a voz (por exemplo, compartilhar o
pensamento critico com o lider). Da mesma forma Detert e Burris (2007), no estudo sobre a
influéncia de dois tipos de lideranca (lideranca orientada para a mudanca e lideranca
transformacional) nos comportamentos de voz dos colaboradores, verificaram que estes estdo
positivamente associados a estes dois tipos de lideranca. Confirmando, assim, a importancia
da lideranga orientada para a mudanca na percecao dos subordinados “de que 0 seu dirigente 0
escuta, esta interessado nas suas ideias, tem em consideracdo as ideias apresentadas, e,
algumas, atuam para abordar a questdo levantada” (p.871), assim como a importancia da
lideranca transformacional para a concretizagdo da mudanca, incentivando os colaboradores a

ir além da conformidade e tornarem-se solucionadores de problemas (Bass e Riggio, 2006).

Quanto aos fatores organizacionais, uma recente revisdo da literatura sobre os
comportamentos de voz, Greenberg e Edwards (2009) argumenta que este comportamento é
"influenciado por fatores inerentes a dindmica social do local de trabalho ™ (p. 282). Por

exemplo, o estudo Morrison e colegas (2011) fornece uma forte evidéncia de que os

10
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comportamentos de voz s&o motivados ndo apenas pelas suas atitudes e perce¢des individuais
mas também pelas crencas dos grupos. Este argumento encontra apoio na afirmacdo que
"contextos fornecem estimulos diretos, para interpretar outros estimulos e, portanto,
eventualmente influenciam direta ou indiretamente as respostas comportamentais dos
individuos, nomeadamente os seus comportamentos de voz" (LePine e Van Dyne, p. 857,
1998).

A literatura tem vindo a referir um outro fluxo de pesquisas que incide sobre os
contextos da organizagdo que podem afetar a motivacdo dos colaboradores a adotar
comportamentos de voz. Nesta linha de trabalho Van Dyne e colegas (2008) propuseram que

a seguranca psicoldgica € um preditor importante dos comportamentos de voz.

De facto a seguranca psicoldgica esta relacionada com a medida em que os individuos
se sentem livres e seguros para expressar 0S Seus pensamentos e ideias no trabalho
(Edmonson, 1999; Kahn, 1990; May, Gilson e Harter, 2004). Partindo do pressuposto de que
0 comportamento de voz pode desafiar o status quo da organizagéo, os colaboradores estimam
0s custos percebidos antes de se manifestarem, porque muitas vezes acreditam que podem ser
punidos por levantarem questdes sensiveis, vivendo assim uma sensacdo de seguranca
psicoldgica (Detert e Burris (2007). Deste modo, na auséncia de seguranga psicoldgica no
local de trabalho, os colaboradores podem optar por reter os comportamentos de voz,
envolvendo-se no siléncio defensivo ou aquiescente (Van Dyne, Ang, e Botero, 2003). Por
outro lado, se a seguranca psicologica estiver presente, isso aumenta a facilidade e reduzem o
risco percebido para apresentar novas ideias (Ashford, Rothbard, Piderit, Dutton, 1998;
Edmondson, 1999; Kahn, 1990), o que aumentaria 0 seu envolvimento cognitivo dos
colaboradores para fazerem sugestdes e manifestarem as suas opiniGes (Chiaburu et. al,
2008).

Outro fator organizacional mencionado na literatura dos preditores de voz é a percecao
de justica. Os dados empiricos sugerem, por exemplo, que a percecdo desta variavel faz com
que as pessoas se sintam mais satisfeitas, mais implicadas na organizacdo, confiem mais no
seu supervisor (Folger e Knovsky, 1989) e figuem mais dispostas a envolverem-se em
comportamentos de cidadania organizacional (Moorman, 1991; Platow, Filardo, Troselj,
Grace, e Ryan, 2006).

A justica procedimental é definida como incorporando dois tipos de inputs das
decisdes: o controlo do processo e o controlo da decisdo (Thibaut & Walker, 1975). O

11
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primeiro, também mencionado na literatura por voz, diz respeito a oportunidade dada as

pessoas para exprimirem os seus pontos de vista antes de as decisdes serem tomadas.

Tangirala e Ramanujam (2008) sugeriram que o clima de justica procedimental na
organizacao pode criar um contexto de grupo potencialmente propicio para que o empregado
se manifeste. Ou seja, contextos organizacionais caraterizados por elevada justica
procedimental percebida convidam os empregados a participar na tomada de decises,

incentivando-os a permanecerem menos em siléncio sobre as questdes criticas no trabalho.

No que diz respeito aos fatores associados a vinculacdo que os individuos tém com a
organizacao para a explicacdo dos comportamentos de voz, a literatura tem vindo a referir que
a autoestima baseada na pertenca organizacional é suscetivel de influenciar as percecdes dos
trabalhadores para adotarem comportamentos de voz (Lepine & Van Dyne, 1998;
Venkataramni e Tangirala, 2010). A autoestima baseada na pertenca organizacional é definida
como sendo as crengas de um individuo sobre o seu valor na organizacdo e as suas
capacidades no trabalho (Pierce et al, 1989). Este pressuposto encontra fundamento porque
guando os funcionarios com maior autoestima acreditam que tém valor para a organizacéo,
desfrutam do elevado estatuto social entre os colegas tendo, portanto, maior acesso a recursos
e a oportunidades necessarias para se expressarem e serem efetivamente ouvidos (Dutton et
al, 1997;. Milliken et al, 2003;. Morrison e Milliken, 2000). Coerente com este raciocinio,
Van Dyne e colegas (1995) propuseram que uma autoestima positiva e elevada leva a que 0s
colaboradores adotem mais facilmente comportamentos de voz e se envolvam mais com o
trabalho (Venkataramni e Tangirala, 2010). De acordo com os autores Brockner e colegas
(1998), que estudaram a autoestima dos individuos como uma influéncia na relacéo entre a
voz e as reacdes dos individuos, confirma-se que a voz esta positivamente relacionada com a
confianga na organizacdo, motivacdo de trabalho, intencdo de se manter na organizacdo,

identificacdo organizacional e satisfacdo nos individuos com maior autoestima.

No seio da literatura sobre o comportamento organizacional surge ainda o conceito de
Organizational Commitment, traduzido neste trabalhno como compromisso organizacional,

como facilitador dos comportamentos de voz.

Mowday, Steers e Porter (1979, p. 226) utilizam a definicdo elaborada por Porter e
Smith para definir o compromisso organizacional: "compromisso é uma relacdo forte entre
um individuo identificado com e envolvido numa organizacdo, em particular, e pode ser

caracterizado por pelo menos trés fatores: (1) estar disposto a exercer esfor¢o consideravel em

12
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beneficio da organizacdo; (2) forte crenca e aceitagcdo dos objetivos e valores da organizagéo;
e (3) forte desejo de se manter membro da organizacéo".

A investigacdo empirica de Meyer e colegas (1993), revelou que existem relagdes
positivas entre 0 compromisso afetivo e 0s comportamentos extra papel, onde se incluem o0s
comportamentos de voz. Da mesma forma, Den Hartog e Belschak (2007) verificaram por
exemplo que a iniciativa pessoal, esta significativamente relacionada com o grau do

compromisso organizacional.

Ha duas razbes para propor como 0 compromisso organizacional podera influenciar os
comportamentos de voz. Por um lado, considerando que o compromisso afetivo envolve a
experiéncia de estados afetivos positivos podera promover comportamentos mais espontaneos
e inovadores (George, 1990), uma maior responsabilidade, por parte do individuo, a longo
prazo (Isen e Reeve, 2005) e motivar os individuos a definirem metas desafiantes (llies and
Judge, 2005). E por outro, o compromisso afetivo envolvendo um vinculo psicoldgico para o
bem social da organizacdo, haverd um forte desejo do individuo se preocupar com a
organizacdo, aumentando a frequéncia de comportamentos orientados para a mudanca (Den
Hartog e Belschak (2007).

Vaérios estudos empiricos tém também encontrado uma associacdo positiva entre a
identificacdo organizacional e os comportamentos de voz (Liu et al., 2010; Fuller, Hester,
Barnett, Frey, Relyea, e Beu, 2006; Hirst, Van Dick, e Van Knippenberg, 2009; Ng e
Feldman, 2011). No mesmo sentido, Detert e Burris (2008) baseando-se na definicdo de
lealdade de Hirschman (1970) como uma atitude de forte ligacdo afetiva em relacdo a uma
organizacdo identificou uma relacdo positiva entre a identificacdo a organizacdo e 0s
comportamentos de voz. De facto, essa ligagdo especial que Hirschman (1970) designou de
lealdade é descrito pelos psicélogos como compromisso afetivo (Luchak, 2003; Meyer e
Allen, 1991) que tem sido “utilizado para conceptualizar a relagdo de vinculacdo de um
individuo com a organizacdo em que trabalha” (Tavares e Caetano, 2000, p.1). Colaboradores
psicologicamente ligados & organizacdo e identificados com os seus objetivos e os valores
(Buchanan, 1974; Porter, Steers, Mowday, e Boulian, 1974), ttm um sentimento de orgulho
para com ela, e uma opinido positiva sobre o0 seu percurso de afiliagdo com a mesma (Meyer e
Allen, 1997). Estes lagos emocionais com a organizagdo devem estimular uma maior
motivacdo para defender os seus valores e acelerar a realizacdo dos seus objetivos (Luchak,
2003), mesmo quando isso envolve comportamentos que se estendem para além de um

trabalho que faz parte do seu papel. (Shore e Wayne, 1993).

13
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Neste estudo vamos apenas basear-nos na identificagdo organizacional como um forte preditor

dos comportamentos de voz.
Identificac@o organizacional e comportamentos de voz

A identificacdo organizacional é essencial para se compreender a identidade dos individuos e
para se explicar as suas atitudes e comportamentos que estes tém em contexto laboral
(Tavares, 2011). A identificagdo organizacional pode ser definida como uma “forma de
vinculacdo psicologica que ocorre quando 0s membros da organizacdo se autodefinem em
termos de pertenca organizacional e adotam as caracteristicas definidoras desta como
caracteristicas definidoras deles proprios” (p.242, Dutton, Dukerich e Harquail (1994), citado
por Tavares e colegas (2007).

De acordo com a revisao de literatura realizada por Tavares (2009), a maior parte das
definicbes propostas conceptualizam a identificagdo organizacional como um constructo
cognitivo, em particular como o sentimento de pertenca, de fusdo, ou unicidade, e de “fazer
parte” da organizacao (Asfhorth e Mael, 1989; Edwards, 2005; Mael e Asfhorth, 1992, Mael e
Tetrick, 1992; Rosseau, 1998), ou como uma congruéncia entre caracteristicas do individuo e
caracteristicas organizacionais (Brown, 1969; Edwards, 2005; Hall et al,. 1970; Scheneider,
1971; Lee, 1971; Rosseau, 1998 e Riketta et al., 2006), ou ainda como um processo de
incorporacdo da pertenca na autodefini¢do do individuo (Dutton e tal., 1994; Elsbach, 1999;
Rosseau, 1998).

Com base na definicdo que Tajfel (1978, p.63) faz da identificacdo social, e do
pressuposto de Ashforth e Mael (1989, p.22) de que a identificagdo organizacional “é¢ uma
forma especifica de identificacdo social, na qual o individuo se autodefine em termos de
membro na organizac¢ao em particular”, Tavares (2009) acrescenta que “s6 podemos dizer que
um individuo se identifica com a organizagdo onde trabalha se este tiver consciéncia que faz
parte da organizacdo, se associada a essa consciéncia o individuo tiver emogdes positivas (...)
e se essa pertenca e a vivencia dessas emogOes associadas a pertenca organizacional forem

centrais/importantes para o individuo e para a sua autodefini¢cdo enquanto pessoa” (p.56).

Portanto, neste contexto, a identificacdo organizacional reflete a fusdo psicolégica do
individuo e da organizacdo (Haslam, 2001; Tyler e Blader, 2000; Van Knippenberg e van
Schie, 2000). Apesar desta heterogeneidade de defini¢Oes citadas na literatura, todas implicam
que o individuo incorpora a pertenga a organizacdo no seu autoconceito de forma cognitiva
(sentindo-se parte da organizacao), ou de forma emocional (sentindo orgulho em ser membro

da organizacéo), ou ainda de ambas as formas.
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De acordo com Tavares (2009) a identificacdo organizacional tem vindo a ser
associada a consequéncias para a organizagdo, nomeadamente a atitudes gerais positivas face
a organizacdo, diminuicédo de atitudes e comportamentos de retirada organizacional e maiores
niveis de desempenho e cooperacdo; bem como a consequéncias para o individuo,

nomeadamente no que respeita ao seu bem estar.

Alguns autores tém argumentado que a identificacdo organizacional aumenta a
percecdo de controlo que os colaboradores tém do seu trabalho (Harrison e Ashforth, 2011),
ajudando-os a atuar de forma adequada ao contexto organizacional (funcdo pragmatica da
identificacdo) (Prat et al., 2006, cit por Tavares, 2009, p.226). Outros autores acrescentam
ainda que a identificacdo facilita a reducdo de incerteza associada aos papéis organizacionais
que os individuos desempenham (Miller, Allen, Casey, e Johnson, 2000), proporcionando-
Ihes sinais sobre como devem agir e o que devem esperar da organizagdo (Hogg e Terry,
2000). Van Dyne, Graham e Dienesch (1994) acrescentam que os colaboradores mais
identificados com a organizacdo sdo também aqueles que estimulam o0s superiores e

providenciam ideias para melhorar a organizagéo.

A literatura descreve também o contributo da identificacdo organizacional para a
atribuicdo de sentido e a criacdo de significados associados a pertenca organizacional, bem
como o facto da identificacdo organizacional poder aumentar a autoestima quando a
organizacdo é admirada e bem-sucedida, estabelecendo um sentimento de sucesso nos seus
membros (Ashforth e Mael, 1989).

O estudo realizado por LePine e Van Dyne (1998) sugere que a identificacdo
organizacional tem uma grande influéncia na motivacdo dos colaboradores para adotarem o
comportamento de voz dentro do seu grupo de trabalho. A pesquisa demonstrou que guanto
mais os colaboradores se sentem psicologicamente interligados com o destino da organizacao,
maior sera a probabilidade de contribuirem positivamente para este porque vivem 0S SUCESS0S
e os fracassos organizacionais como se fossem seus (Pratt, 1998). Além disso, quando fazem
escolhas relacionadas com o trabalho, tendem a "ponderar as diversas alternativas medindo as
consequéncias para o grupo "(Simon, 1997, p. 284), estando por isso mais dispostos a
considerarem 0s custos para o grupo de trabalho, a partilharem informacdes importantes e a
darem sugestbes de melhoria. Nesta linha, Tangirala e Ramanujam (2008) defendem que
qguando confrontados com um problema relacionado com o trabalho, os colaboradores com
altos niveis de identificacdo com o grupo de trabalho ou com uma organizagdo tém menos

probabilidades de permanecer em siléncio. Do mesmo modo, Lipponen e colegas (2008)
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mostram que os colaboradores que muito se identificam com sua unidade de trabalho
expressam 0s seus valores pessoais de abertura & mudanca através de apresentacdo de
sugestdes de mudanca porque a identificacdo cria um sentimento de unidade com o objeto de

identificacdo e, consequentemente, os objetivos e metas do objeto sdo vistos como seus.

Num estudo de Morrison e Kamdar (2011) verificou-se que, num grupo de trabalho, os
membros que mais se identificam com este, tém maior probabilidade de partilharem as ideias
e sugestOes especialmente quando estdo num grupo em que as crengas de que a utilizacdo da
voz é segura e eficaz sdo partilhadas. Neste contexto, os resultados fornecem fortes evidéncias
de que a voz é motivada nao apenas por percecdes e atitudes individuais, mas também pelo

nivel de crencas do grupo.

Por altimo, o estudo de Mellahi (2010) que teve como objetivo testar hipdteses sobre a
articulacdo entre as diferentes formas e focos de compromisso do individuo a organizacao e as
suas estratégias de atuacdo organizacional (EVLN), mostra que 0 compromisso
organizacional estd positivamente associado com o uso da voz. Os resultados revelam ainda
que os individuos que tém niveis baixos de vinculacdo afetiva a equipa, mas tém um elevado

compromisso afetivo com a sua organizagdo estdo mais propensos ao uso de voz.

Assim, é expectavel que quanto mais os colaboradores se identificarem com a
organizacdo em que trabalham mais eles aumentam o seu esforco a favor desta, por exemplo

através da identificacdo de problemas e apresentacdo de sugestdes de melhoria.

Hipdtese 1 - Quanto maior for a identificacdo organizacional, maior serd a

probabilidade dos trabalhadores adotarem comportamentos de voz na organizagé&o.
Mecanismos que explicam a relacdo entre a 10 e os Comportamentos de Voz

No trabalho que apresentamos, focalizamo-nos ndo apenas no efeito da identificacdo nos
comportamentos de voz, mas sobretudo nos mecanismos que explicam esta relacdo.
Hipotetizamos entdo que a relacdo entre a identificacdo organizacional e 0s comportamentos
de voz possa ser explicada por um lado, através de uma maior elaboragdo cognitiva,
nomeadamente por intermédio de regulacdo proactiva de objetivos, por via do planeamento. E
por outro lado, através da customizacdo do trabalho através do desenvolvimento de

competéncias e recursos no trabalho.
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Elaboragdo cognitiva (através da regulacdo proactiva dos objetivos por via do
planeamento)

Chiaburu e colegas (2008) argumentaram que 0s comportamentos de voz, ao constituirem-se
um desafio construtivo ao status quo da organizacdo, requerem um nivel elevado de
envolvimento de elaboragédo cognitiva por parte dos individuos que decidem té-los. Com base
nos modelos cognitivos do processamento da informacdo (Chaiken et., al 1989; Petty e
Wegener, 1999) estes autores propdem que quando a relevancia pessoal da organizacdo e do
funcionamento desta para os individuos é elevada, estes recorrem a um processamento mais
sistematico da informacdo (em contraponto a um processamento mais periférico da
informacdo), ou seja a uma maior elaboracdo cognitiva da informagdo que diz respeito a
organizacao e que estd na base da decisdo sobre o tipo de comportamento pelos quais 0s
individuos optam enquanto estratégia de atuacdo organizacional. Assim, é de esperar que
individuos para quem a pertenca organizacional é fundamental para o seu autoconceito e para
a imagem que tém de si proprios (elevada identificacdo organizacional) tenha niveis mais
elevados de elaboracdo cognitiva, nomeadamente pensando mais frequentemente e

ponderando Vvérias alternativas, antes de iniciarem os comportamentos de voz.

De acordo com Petty e Wegener (1999) a relevancia pessoal dos comportamentos de
voz é um fator de reforco destes mesmos comportamentos ativos de estimulacdo do
desenvolvimento de processos mentais de maior elaboracdo cognitiva. Assim, podemos
considerar que os individuos que se identificam mais com a organizacao, ao personalizar 0s
sucessos e insucessos da organizacdo, atribuem maior importancia a capacidade da
organizacdo melhorar, atribuindo, por isso mais relevancia pessoal aos comportamentos de
v0oz, enquanto comportamentos orientados para a promocdo construtiva da mudanca

organizacional.

Outro fator de reforco dos comportamentos de voz € referido por Van Dick e Haslam
(in press) que propdem quanto mais os individuos se identificam com a organizacdo em que
trabalham, mais eles tendem a estar satisfeitos com a sua vida na organizagdo e a
apresentarem niveis mais elevados de bem estar no trabalho (Haslam et., al 2005; Haslam,
Jetten & Waghorn, 2009).

Nesta linha de pensamento, Van Dick e Wagner (2004) sugerem que os individuos que
sdo fortemente identificados com a sua organizacao tendem a compreender a sua situacao no
trabalho de forma mais positiva, levando-os a uma maior satisfagdo com o trabalho. Os

individuos fortemente identificados percecionam mesmo as condigdes negativas como menos
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prejudiciais, porque estdo focados para alcangar os objetivos gerais da organizacdo. Neste
sentido, esta atitude influencia alguns aspetos mais especificos do trabalho que séo percebidos
e avaliados, resultando em menor (para o fracamente identificado) ou maior (por aqueles
identificou mais fortemente) satisfacdo no trabalho. Outros autores, por exemplo, Siqueira e
Padovan (2004), descrevem o bem-estar no trabalho como sendo um modelo constituido e
integrado por trés componentes: a satisfagdo no trabalho, envolvimento com o trabalho e
comprometimento organizacional afetivo. Assim, o bem-estar no trabalho envolve o
estabelecimento de vinculos positivos através de dois aspetos: com o trabalho (satisfacdo e

envolvimento) e com a organizacdo (comprometimento afetivo).

De facto, Bindl e colegas (2012) referem que as emocdes positivas facilitam a tomada
de decisdo, contribuem para o desenvolvimento dos processos mentais que requerem maior
elaboracdo cognitiva e estdo associadas positivamente com a regulacdo proactiva dos

objetivos para concretizar a mudanca.

Assim, podemos considerar que a identificacdo organizacional contribui para a
relevancia pessoal dos comportamentos de voz e para as emog¢des positivas que por sua vez,
facilitam os processos de elaboracdo cognitiva. Neste pressuposto, os individuos que
manifestem emocgOes positivas na organizacao, atribuem maior importancia para melhorar 0s
procedimentos existentes ou para manifestar as suas preocupacfes relacionadas com o
trabalho, e tendem a planear de que forma podem fazé-lo. Em face do exposto, definimos as

seguintes hipoteses:

Hipdtese 2- A identificacdo organizacional esta positivamente associada a elaboragédo
cognitiva;

Hipdtese 3 — os processos de elaboracdo cognitiva estdo positivamente associados aos

comportamentos de voz.

A partir da teoria da motivacdo, Meyer e Herscovitch (2001) definiram o conceito de
regulacdo de objetivos. Apesar deste conceito se assemelhar & autodeterminacgéo, na realidade
sdo bastante distintos. Meyer, Becker & Vandenberghe (2004) definem a regulacdo de
objetivos como um processo mental motivacional que reflete as razdes e as finalidades de
uma acdo. Meyer & Herscovitch (2001), no estudo sobre o compromisso com o trabalho
verificaram que este conceito influencia os mecanismos que resultam no comportamento
particular.

Num esforgo para sintetizar a literatura diversificada sobre a pro-atividade no trabalho

Bindl, e colegas (2012) propuseram, com base na teoria da autorregulacdo (frese & Zapf,

18



Mecanismos que explicam a relacéo entre a 10 e os Comportamentos de Voz

1994; Gollwitzer, 1990) bem como o trabalho anterior que preconiza uma perspetiva de auto-
regulagdo na pro-atividade (Frese & Fay, 2001: Grant & Ashford, 2008), um modelo de meta
regulacdo de pro-atividade no trabalho que inclui quatro conceitos: visualizacdo,

planeamento, atuacao e reflexao.

O conceito visualizacdo compreende os trabalhadores que preveem que uma tarefa é
ineficiente e, portanto, concebem mentalmente a melhor maneira de concluir o processo dessa
tarefa. Relativamente ao conceito atuagdo consiste na concretizacdo de a¢des de melhoria. O
conceito planeamento corresponde ao processo mental dos individuos pensarem em diferentes
cenarios alternativos para se chegar a mudanca desejada. Por ultimo, o conceito reflexdo
consiste nos esforcos dos individuos para compreender o fracasso, 0 Sucesso Ou as

implicagOes do comportamento proactivo.

No nosso estudo vamos focar-nos apenas na dimensdo do planeamento da regulacéo
proactiva de objetivos, uma vez que esta é uma medida mais proxima dos processos de
elaboracdo cognitiva da informacdo relativa as possiveis estratégias de atuacao

organizacional.

Os resultados do estudo realizado Bindl e colegas (2012) referem que quando 0s
colaboradores estdo mais identificados com a organizacdo, maior é o desenvolvimento de
planos que visem melhorar as tarefas do trabalho. Da mesma forma Gobet, Staszewski e
Simon (1997) referem que quando os colaboradores fazem escolhas relacionadas com o
trabalho tendem a "avaliar as diversas alternativas de escolha analisando as consequéncias
para o especificado grupo " (p. 284). Ainda, e tendo em conta que 0s comportamentos de voz
sdo vistos como comportamentos proactivos e orientados para a mudanc¢a, envolvendo
esforgos para alcangar mudancas futuras, alterando situagGes relacionadas com o trabalho ou
melhorar as proprias capacidades/competéncias, provavelmente exigem avaliacbes como parte
do seu planeamento de regulacdo de objetivos, pensando em diferentes cenarios para se

chegar & mudanca desejada (Bindl et. al., 2012).

Neste sentido, considerando que neste estudo operacionalizamos a elaboragéo
cognitiva através da regulacdo proactiva dos comportamentos dos objetivos, por via do
planeamento, equacionamos entdo a hipotese de que individuos com niveis mais elevados de
identificacdo organizacional, recorrem ao planeamento de regulacdo de objetivos antes de

adotarem comportamentos de voz, ou seja:

Hipotese 3(a) — A elaboracdo cognitiva medeia a relacdo entre a identificagcdo

organizacional e os comportamentos de voz.
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Customizacéo do trabalho

A customizacdo do trabalho tem sido recentemente referida como uma forma do individuo
redesenhar individualmente o seu trabalho com o objetivo de alcancar resultados positivos,
como aumentar a motivacao, envolvimento e a sua satisfagdo com o trabalho (Berg et al.,
2008).

Wrzesniewski e Dutton (2001) sugerem que a customizacgdo do trabalho é vista como
uma atividade individual que os individuos realizam para melhor atender as suas proprias

necessidades, aspiracdes e acontecimentos relacionados com o trabalho.

Recentemente, Wrzesniewski e Dutton (2001) argumentaram que "os limites do
trabalho, o significado do trabalho e a identidade do trabalho ndo sao totalmente determinados
por requisitos formais de trabalho™ (p. 179). Neste sentido a customizacdo do trabalho
descreve o papel ativo, que os individuos podem ter, para alterar a forma como trabalho é
realizado, alterando os limites das tarefas, como interagem no trabalho, mudando os limites de
relacionamento, e cognitivamente atribuir sentido e significado ao seu trabalho (Parker &

Ohly, 2008), atuando com “artistas” do seu proprio trabalho (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

Tims e colegas (2012) tém outro olhar sobre a customizacédo do trabalho e definem-na
como “as mudangas auto iniciadas pelo individuo nas exigéncias e recursos do seu trabalho
com o objetivo de alcancar e/ou otimizar os seus objetivos pessoais no trabalho” (p.173).
Especificamente, as exigéncias do trabalho referem-se aos aspetos fisicos, sociais ou
organizacionais do trabalho que exigem a manutencdo do esforco mental. Os recursos
referem-se a aspetos fisicos, sociais ou organizacionais que poderdo ser Uteis na realizacdo
dos objetivos de trabalho; podem reduzir as exigéncias do trabalho associadas aos custos
psicolégicos e podem estimular o desenvolvimento pessoal, através do desenvolvimento de
competéncias. E com base nesta proposta de customizacio do trabalho que vamos seguir no
nosso estudo. Segundo 0s autores a customizagdo do trabalho tem como objetivo melhorar o
ajustamento do individuo a organizacdo e aumentar a motivacgdo no trabalho, conduzindo a

elevados niveis de satisfacéo e resultados organizacionais positivos.

A literatura refere que o individuo que sente que pertence a sua organizagdo gera uma
maior vontade de se envolver na organizacao e o desejo de melhorar a organizacdo (Whitey &
Cooper, 1989). Da mesma forma, Hirschman (1970, p.77) acrescenta que um colaborador
com elevada vinculagdo afetiva a organizacdo “procurara sempre formas de aumentar a sua
influéncia na organizacéo, especialmente quando a organizagdo se move para uma direcao que

ele/ela considere errada”. Outros autores referem também que colaboradores que mais se
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identificam com a organizacdo sao aqueles que apresentam elevados niveis de motivagdo para
satisfazerem as necessidades de relacionamento com os outros, de autonomia e competéncias
na organizacao (Déci & Ryan, 1995; Déci &Ryan, 2000), ou seja sdo aqueles colaboradores
que estdo mais motivados para adquirirem recursos que os capacitam melhor a intervirem na
organizacao.

Nesta mesma linha, Parker e Ohly (2008) sugerem que os individuos que se envolvem
com o seu trabalho estdo mais motivados para mudar o projeto dos seus trabalhos, escolhendo
tarefas, negociando conteudos de trabalho diferentes e atribuindo significado as suas fungdes.

A motivacdo para redesenhar o trabalho decorre de trés necessidades individuais.
Primeiro os colaboradores participam na criagdo de novos métodos de trabalho como uma
necessidade de controlo pessoal, com o intuito de evitar a absorcdo do préprio trabalho
(Braverman, 1974). Em segundo lugar, os colaboradores sdo motivados a criar uma imagem
auto positiva, porque as pessoas também desejam criar e sustentar um sentido positivo de si
aos seus proprios olhos (Steele, 1988) e aos olhos dos outros (Baumeister, 1982; Erez e
Earley, 1993). Por ultimo a customizacdo do trabalho permite aos colaboradores satisfazerem
uma necessidade basica de conexdo com os outros como uma forma de introduzir significado
as suas vidas (Baumeister e Leary, 1995) e que estdo associadas as necessidades de
autorregulacdo: autonomia, relagdo com os outros, competéncias (Deci & Ryan, 2000).

No entanto, a literatura refere que nem todos os colaboradores estdo motivados para
satisfazerem as suas necessidades de controlo pessoal, imagem positiva e de conexdo em
contexto organizacional (Wrzesniewski e Dutton, 2001). Sera legitimo pensar que 0s
individuos que se identificam muito com a organizacdo se sentem impelidos a satisfazer as
suas necessidades socio-emocionais em contexto organizacional. Por sua vez, os individuos
para quem a pertenca a organizacdo ndo seja central para a forma como se autodefinem,

procurardo satisfazer estas necessidades em outras esferas da sua vida.

Apesar da referéncia desta relacdo positiva entre a identificacdo organizacional e a
customizacgédo do trabalho, o certo é que ndo existem estudos que analisam a identificacdo
organizacional como potencial motivador da customizagdo do trabalho. No entanto, tem-se
verificado na literatura evidéncias para que quanto maior a identificagdo com a organizacao
maior sera a intencdo para desenvolver tarefas que lhes permitam satisfazer as suas
necessidades pessoais e as suas aspiracGes. Por outro lado, ha fortes evidéncias que 0s
vinculos do individuo com a organizacdo estdo diretamente ligados a motivacdo e o

envolvimento no trabalho (Van Knippenberg & van Schie (2000).
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Nesta perspetiva, Van Dick e Wagner (2004) sugerem que os individuos que sao
fortemente identificados com a sua organizacdo e que estdo mais comprometidos com a
missao e objetivos da organizacdo, estdo igualmente mais dispostos a melhorarem o trabalho
que exercem e sentem-se mais motivados para fazer uso da criatividade, levando-os a uma
maior satisfagdo com o trabalho. Deste modo, os colaboradores tendem a sair da zona de
conforto e ter um espirito mais proactivo para redesenhar o seu trabalho, adquirindo recursos
que os habilitem para a promoc¢édo dos objetivos organizacionais (Ng &Feldman, 2011). Neste
sentido, ha razdes para assumir que a relacdo entre a identificagdo organizacional e os
comportamentos de voz ndo seja direta, mas antes se estabeleca, também, através da

customizacéo do trabalho. Neste sentido, definimos as seguintes hipdteses:

Hipdtese 4 - Quanto maior for a identificacdo organizacional, maior sera a
customizacdo que fazem do seu trabalho, nomeadamente através do desenvolvimento de

competéncias no trabalho.

Hipdtese 5 - A customizacdo do trabalho esta positivamente associada aos

comportamentos de voz.

Hipotese 5(a) - A customizagdo do trabalho medeia a relacdo entre a identificagdo

organizacional e os comportamentos de voz.

Com o objetivo de clarificar o presente estudo e as hip6teses apresentadas, ilustramos a nossa
proposta de modelo descritivo que explica os mecanismos que explicam a relacdo entre a

identificacdo organizacional.

Figura 1- Modelo empirico

Planeamento de

/ Regulagéo de Objetivos \

Identificac&o Voz

Organizacional

Organizacional

\ Trabalho Criativo /
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Meétodo

Neste estudo participaram 194 colaboradores, de uma organizacdo do setor publico portugués,

que conta com um total de 280 funcionarios.

A amostra em analise é constituida maioritariamente por mulheres (72,8%, n=131). A
média de idades € de 43,5 anos (dp=7,7 anos), variando entre um minimo de 25 e um maximo

de 64 anos.

Analisando a distribuicdo da antiguidade conclui-se que se trata de uma amostra
relativamente jovem no que se refere a experiéncia profissional nesta instituicdo pois quase
metade da amostra tem menos de 5 anos de trabalho nesta organizacao (45,6%). E de salientar
que esta situacdo esta relacionada com o facto de esta instituicdo ter sido alvo de uma

reestruturagdo no passado recente (2007).

No que se refere a escolaridade, predominam os individuos com o grau de licenciatura
(45,9%). Cerca de 19% dos participantes tém uma pds-graduacdo. Relativamente a categoria

profissional, os técnicos superiores constituem mais de metade da amostra (60,0%, n=108).
Medidas

O questionario desenvolvido pretendeu avaliar 0os comportamentos de voz, o grau de
customizacdo do trabalho (através da iniciativa do individuo em aumentar os recursos de
trabalho associados ao desenvolvimento e aprendizagem), e 0Ss processos mentais de
elaboracdo cognitiva (através da regulacdo proactiva dos objetivos recorrendo ao planeamento

destes).

Comportamentos de Voz — os comportamentos de voz foram medidos através de 4
itens da escala de Naus, Iterson & Roe (2007), (o= .86). Para cada item, os entrevistados
foram questionados com que frequéncia, no ultimo més tinham tido comportamentos como os
que lhes eram apresentados, por exemplo: “Procurei solugdes que possam beneficiar a
empresa/instituicdo” e “Discuti problemas com a minha chefia e tentei encontrar solugdes em
conjunto”. As opg¢des de resposta variaram entre 1 (nunca) ¢ 7 (sempre). No presente estudo

foi obtido um Alfa de Cronbach de .92.

Identificacdo Organizacional - A identificagdo organizacional foi medida usando 5
itens da escala da identificagdo organizacional de Mael & Ashforth (1992), ( o= .87). Os itens
incluiram “ Eu estou muito interessado sobre 0 que 0s outros pensam desta organizacdo” ou
“Quando eu falo desta organizagdo, geralmente digo “nos” e nao “eles. O Alpha de Cronbach

foi de .76 no presente estudo.
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Customizacdo do trabalho — A customizagdo do trabalho (Job crafting) foi
operacionalizada através de 3 itens da escala de “customizacdo do trabalho através do
aumento dos recursos estruturais no trabalho” proposta por Tims et al (2012), ( a= .76). No
questionario foram incluidos itens como, “procurou desenvolver as suas capacidades” ou
“procurou desenvolver-se profissionalmente”. As opg¢des de resposta assumiram valores entre

1 (nunca) e 7 (sempre). No presente estudo foi obtido um Alpha de Croanbach .93.

Elaboragdo cognitiva - A elaboracdo cognitiva foi operacionalizada com 3 itens da
escala da dimensdo de planeamento de regulacdo proactiva de objetivos (goal regulation
plan) de Bindl et al (2012), (a= .88). Para cada item, os entrevistados foram questionados
sobre o tempo gasto no ultimo més com as seguintes atividades, variando de 1 (nenhum
tempo) a 7 (muito tempo). Os itens incluiram “A procurar estar com o humor ou a disposi¢ao
certa antes de tentar realizar uma mudanga ou de dar uma sugestdo de melhoria” ou “A pensar
numa situacao relacionada com a introducdo de mudancas no trabalho, a partir de diferentes

perspetivas, antes de decidir como agir”. Neste estudo o Alpha de Cronbach foi de .68.

Variaveis de controlo — Foram incluidas duas variaveis de controlo no nosso estudo o
sexo e a antiguidade porque representam na maioria dos estudos sobre 0s comportamentos
orientados para a mudanca varidveis de controlo demogréficas, apesar de ndo se verificar na

literatura em geral que as mesmas podem influenciar os comportamentos de voz.
Resultados

O quadro 1 apresenta a estatistica descritiva (medias e desvios padrdo) e a matriz de
correlacBes estudadas para as varidveis estudadas. A analise deste quadro permite-nos afirmar
que as variaveis de controlo estdo significativamente associadas aos comportamentos de voz.
Os individuos com mais comportamentos de voz nesta organizacao sao os do sexo feminino (r
=-0, 18, p<0,05) e 0s que estdo na organizagdo had menos tempo (r = -0,26, p<0,01).

Assim, podemos ainda verificar que, tal como esperdvamos, a identificacdo
organizacional esta positiva e significativamente associada aos comportamentos de voz (r =
0,28, p<0,01) (suportando a H1), aos processos de elaboragdo cognitiva (r = 0,28, p<0,01)
(suportando a H2) e a customizagéo do trabalho (r = 0,21, p<0,01) (suportando a H4).

E por sua vez, os processos de elaboragdo cognitiva (r = 0,51, p<0,01) ¢ a
customizagdo do trabalho (r = 0,40, p<0,01) tém relacOes positivas e estaticamente
significativas com os comportamentos de voz, suportando, respetivamente, as hipéteses 3 e
5.
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Quadro 1 — Médias, desvios-padrdo e Coeficientes de correlagdo

Variavel M Dp 1 2 3 4 5 6 78
1-Voz 4.00 1.54 (.92)
2- Identificacéo organizacional. 5.14 .95 28** (.76)
3 - Customizagdo do trabalho 5.36 1.41 40** 21%* (.93)
4-Elaboracdo cognitiva. 4.46 1.11 S51** 28** .36**  (.68)
5-Sexo -- -- -.18* -.09 -.01 -12 14
6-Antiguidade 9.51 7.6 -.26%* -.01 -20%*  -05 .40** -04 -.16

**p<0,01  *p<0,05
As consisténcias internas das escalas usadas estdo dispostas na diagonal.
Legenda:
Sexo: 1= Feminino; 2= Masculino
Antiguidade: 1= H& menos de 2 anos; 2= 2-5anos; 3= 6-10 anos; 4= 11-15 anos; 5=16-20 anos; 6= 21-25 anos; 7= mais de 25
anos

Para testarmos as hipoteses de mediacdo, analisamos um modelo de mediagcdo multipla
com bootstrap dos efeitos indiretos apresentado por Preacher e Hayes (2008). Esta anéalise foi
feita utilizando a macro mediacdo mdaltipla, apelidada de INDIRECT para SPSS de Preacher e
Hayes (2008). As estimativas de Bootstrap apresentadas sdo baseadas em 5.000 amostras
geradas por Bootstrap. Os efeitos foram estimados procedendo a correcdo de enviesamento
(Bias corrected, BC) usando intervalos de 95% de confianca. Foram incluidas no modelo,

como varidveis de controlo, as varidveis sexo e antiguidade na organizacao.

Quadro 2 — Efeitos das variaveis em estudo

Customizacdo do Trabalho  Elaboracéo cognitiva  Voz

Coef. t p Coef. t p Coef. t p
Identificagdo organizacional .30 2.63  .009 .23 249 014 .20 1.82 .07
Identif. organiz. (efeito total) .38 3.28 .001
Customizacéo do trabalho .30 4.07 .001
Elaboragdo cognitiva 43 4.78 .000
Sexo -42 -1.89 .06
Antiguidade -0.4 -3.13  .002

**xn<0,000 **p<0,05 *p<0,10

Este modelo explica cerca de 31% da variancia dos comportamentos de voz (R?
ajustado = .31; F (5.160) =16.10, p<.001).

Pela analise do quadro 2, observa-se que o efeito direto da identificacdo
organizacional nos comportamentos de voz deixa de ser estatisticamente significativo quando

se introduzem no modelo as variaveis mediadoras.
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Tal como se observa no quadro 3, estima-se que o efeito indireto da identificagdo
organizacional nos comportamentos de voz seja de .18, com os valores corrigidos situados
num intervalo de confianca estimado com Bootstrap compreendido entre 0.6 e .036. Tendo
em conta que os limites inferiores e superiores do intervalo ndo contém o valor de zero,
podemos concluir que o efeito indireto total é significativamente diferente de zero, ou seja, 0
efeito indireto total € estatisticamente significativo.

A mesma afirmagdo pode ser feita quer para os efeitos indiretos das variaveis
mediadoras propostas para 0 modelo de mediacdo mdaltipla. No que diz respeito ao efeito
indireto especifico da identificacdo organizacional nos comportamentos de voz através da
customizacdo do trabalho, este estima-se em .09, sendo que os valores corrigidos se
encontram num intervalo de confianga calculado com Bootstrap que vai de .03 a .20, o que
apoia a hipdtese 6b de que niveis mais elevados de identificacdo organizacional estéo
associados a niveis mais elevados de customizacdo do trabalho o que, por sua vez, conduz a

niveis mais elevados de comportamentos de voz por parte do individuo.

Relativamente ao efeito indireto especifico da identificacdo organizacional nos
comportamentos de voz através dos processos de elaboracdo cognitiva, estima-se em .10,
situando-se os valores corrigidos para enviesamento no intervalo de confianca calculado com
Bootstrap situado entre .01 e .23, o que nos indica que este efeito é estatisticamente
significativo. Por outras palavras, estes resultados apoiam a hip6tese 3(a) de que o impacto da
identificacdo na voz é explicado por maior elaboracdo cognitiva dos individuos com niveis
mais elevados de identificacdo, para além do efeito indireto de identificacdo através da
customizacéo do trabalho.

A analise dos efeitos indiretos especificos sugerem-nos que tanto a customizacao do
trabalho como os processos de elaboragcdo cognitiva sdo varidveis mediadoras da acdo da

identificacdo nos comportamentos de voz.

Por ultimo, quando se contrasta os efeitos das duas variaveis mediadoras constata-se
que, como o intervalo de confianca inclui o valor zero, os dois efeitos indiretos ndo sdo

estatisticamente diferentes em termos da sua magnitude.

Concluindo, tal como hipotetizado, as varidveis customizacdo do trabalho e os
processos de elaboragdo cognitiva medeiam significativamente, e de forma relativamente
semelhante, o efeito da identificacdo organizacional nos comportamentos de voz na

organizacao.
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Quadro 3 — Mediacéo do efeito da identificacdo organizacional nos comportamentos de voz através da customizacgao do
trabalho e dos processos de elaboragdo cognitiva

Bootstrapping

BC 95% IC
inferior superior
Efeitos indiretos
Customizacdo do trabalho .09 .02 .20
Processos de elaboragdo cognitiva 10 .01 .23
Total 18 .06 .36
Contrastes
Customizacdo do trabalho vs Processos
de elaboragdo cognitiva -.010 -13 A1

Discussao de resultados e conclusdes

O estudo aqui apresentado, explora a ideia de que a identificacdo organizacional esta
associada a exibicdo dos comportamentos de voz e que essa relacdo pode ser explicada pelo
facto dos individuos com elevados niveis de identificacdo com a organizagcdo customizarem

mais o seu trabalho, bem como pelos processos de elaboracdo cognitiva que incorrem.

Consistentes com as hipoteses formuladas, os resultados deste estudo sugerem que o
grau no qual os colaboradores estdo dispostos a darem voz as suas sugestdes depende do seu
grau de identificacdo na organizacdo em que trabalham. Assim, é menos provavel que os
colaboradores se envolvam em comportamentos de voz se eles ndo se identificarem com a sua
organizacdo. Os resultados obtidos s&o coerentes com estudos anteriores, desenvolvidos sobre
a relacdo entre a identificacdo organizacional e os comportamentos de voz. Por exemplo,
Detert e Burris (2008) identificaram uma relacdo positiva entre a identificacdo a organizacao e
0s comportamentos de voz. A literatura evidenciou também que os individuos que tém niveis
mais elevados de identificagdo, esforcam-se mais em prol da organizagdo (Van Dyne et al.,
1994).

Da mesma forma, 0s nossos resultados indicam que niveis mais elevados de
identificagdo estdo positivamente relacionados, quer a niveis mais elevados dos processos de
elaboracdo cognitiva, associada ao planeamento da acéo dos individuos, quer a mais elevados
niveis de envolvimento com o trabalho e customizagdo deste. Ou seja, a magnitude desta
identificacdo tera implicacdes para o individuo e para a organizacao, pois afetam a natureza
do comportamento do trabalhador e as suas respostas as exigéncias organizacionais.
Consistente com estes resultados é o estudo de Cheney (1983) no qual refere que a
identificacdo com a organizacgdo ajuda a "dar sentido a nossa experiéncia, na organizacao de

nossos pensamentos, para alcancar decisdes e na ancoragem do eu™ (p.342).
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No que diz respeito aos processos de elaboragdo cognitiva, os resultados evidenciam
uma associagéo positiva com os comportamentos de voz. Na verdade, com base na evidéncia
empirica resultante deste estudo, podemos afirmar que o facto dos comportamentos de voz se
constituirem como comportamentos que contribuem para a melhoria dos procedimentos
existentes e que sdo muitas visam a desafiar o status quo da organizacdo, é legitimo que os
trabalhadores sintam uma seguranca psicoldgica de forma a poderem envolver-se nas
alternativas possiveis dos comportamentos de voz ativa, significando, assim, que o0s
individuos se vao envolver num processo de decisdo deliberada, avaliando os resultados
provaveis desses comportamentos (Detert & Burris, 2007), exigindo avaliagdes como parte do

seu planeamento.

Relativamente a customizacdo do trabalho, a hipotese foi suportada pelos nossos
dados, indicando uma relagédo positiva e significativa com os comportamentos de voz. Assim,
podemos afirmar que os colaboradores que procuram proactivamente oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional no trabalho, melhoram o0 seu ajustamento a
organizacgdo e estdo mais motivados para dar os seus contributos em beneficio proprio e da
organizacao.

Neste sentido, considerando que a customizagdo do trabalho acontece, quando 0s
individuos percebem que tém liberdade para agir e que existem meios para atuar
(Wrzesniewski e Dutton, 2001) cabe aos gestores publicas por um lado, promover mais
autonomia nas tarefas e um clima de seguranca psicoldgica (referida na literatura como a
dimensdo em que os individuos se sentem livres e seguros para expressar pensamentos e
ideias no local trabalho, Chiaburu e Baker, 2006) e por outro, fomentar o desenvolvimento de
competéncias e da aprendizagem dos seus subordinados, com o intuito de se desenvolver uma

maior customizacao do trabalho nas organizacdes.

Por ultimo, os nossos resultados indicam que o papel mediador da elaboracéo
cognitiva, medida através da regulacéo de objetivos por via do planeamento, medeia de forma
significativa a relacdo entre a identificacdo organizacional e os comportamentos de voz. Da
mesma forma, relativamente ao papel da customizacdo do trabalho, nesta relacdo de
mediacdo, 0s nossos resultados, também, demonstraram que esta tem um papel significativo
na relacdo da identificagdo organizacional com os comportamentos de voz, confirmando desta

forma as nossas hipoteses.
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Neste sentido podemos concluir que a identificacdo organizacional é preditora dos
comportamentos de voz, sendo o seu impacto explicado pelos processos de elaboracdo

cognitiva e pela customizacao do trabalho.
LimitacOes e pesquisas futuras

O presente estudo tem algumas limitagdes, que devem ser abordadas. Uma limitacao refere-se
ao facto de os dados terem sido recolhidos num Unico momento, 0 que ndo nos permite
estabelecer relacGes de causalidade. Sendo, por isso, aconselhavel replicar estes resultados em
estudos que apresentem um caracter longitudinal. Outra das limitages que identificamos esta
relacionada com o facto de os dados terem sido recolhidos a partir de um Unico instrumento,
permitindo-nos apenas aceder a dados auto reportados. Neste sentido, teria sido interessante,
por exemplo medir os comportamentos de voz recorrendo a percecdo dos dirigentes ou de
outros colegas de forma a obtermos resultados de diferentes fontes para além do proprio
individuo. Outra das limitacbes diz respeito a especificidade da amostra. As instituicdes
publicas tém exigéncias especificas, nomeadamente em termos das expetativas que existem
sobre a dedicacéo ao trabalho e a organizacdo por parte da organizacdo. Neste sentido, futuros
estudos devem testar este modelo em amostras mais heterogéneas de forma a possibilitar uma

generalizagdo dos resultados.

Para além do estudo dos mecanismos que explicam a relacdo entre a identificacdo
organizacional e os comportamentos de voz, seria pertinente estudar também possiveis fatores
moderadores desta relagdo em investigacGes futuras. Por exemplo, consideramos interessante
estudar o papel da seguranca psicoldgica percebida (Edmonson, 1999) ou clima de medo
(Ashkanasy e Nicholson, 2003), que esta relacionada com a medida em que os individuos se
sentem livres e seguros para expressar 0s seus pensamentos e ideias no trabalho (Kahn, 1990;
May, Gilson e Harter, 2004); da autoestima definida como sendo as crengas de um individuo
sobre o seu proprio valor e das suas capacidades no trabalho (Pierce et al, 1989); da
autonomia, que diz respeito a liberdade do individuo para ser seu préprio mestre no dominio
das tarefas atribuidas (Ashforth, 1989).

Por outro lado, Kreiner e Ashforth (2004), apoiados nas ideias de Elsbach (1999),
utilizaram um modelo expandido para abordar a identificagdo organizacional que descreve
quatro diferentes condicdes que caracterizam a relagdo dos individuos com suas organizacdes,
manifestando-se em quatro dimensfes: identificacdo, desidentificacdo, identificacdo

ambivalente e identificacdo neutral organizacional, consideramos pertinente o estudo do
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impacto destas diferentes formas de ligagdo a organizacdo no desenvolvimento dos

comportamentos de voz.

Considerando que a literatura tem vindo a referir que o siléncio é um comportamento
consciente dos funcionérios para se expressarem ou simplesmente para nada dizer (Tangirala
e Ramanujam, 2008) ou ainda que € um produto de resignacao entre os funcionarios devido a
uma perce¢do de que a sua voz cai em “saco roto” (Ashford, Rothbard, Piderit & Dutton,
1998; Van Dyne et al, 2003), seria pertinente futuramente estudar os preditores e 0S processos
que levam ao siléncio por parte dos colaboradores e perceber se os fatores que influenciam

este tipo de estratégia dos individuos sdo diferentes.

Ainda, uma vez que individuos com diferentes carateristicas podem responder de
forma diferenciada aos comportamentos orientados para a mudanca, investigacGes futuras
poderdo considerar a possibilidade de variaveis pessoais, como por exemplo, o nivel

educacional, categoria profissional e idade.

Por dltimo, tendo em conta que as organizacGes publicas tém caracteristicas de
trabalho muito proprias nomeadamente no que diz respeito as tarefas, tipos de contratos de
trabalho, a gestdo de topo ou ao ambiente de trabalho, seria curioso replicar o nosso modelo a
uma organizacdo do setor privado de forma a ser possivel fazer uma comparacdo sobre a
identificacdo organizacional e o0s comportamentos de voz entre organizagdes com

carateristicas distintas.
Contributos tedricos, empiricos e implicacGes praticas

Perante as organizacGes do setor publico com uma estrutura tdo complexa, onde cada vez
mais se procura uma filosofia de gestdo baseada na inovacdo, qualidade dos servicos e
partilha de informac&o, os nossos resultados poderdo trazer implicagcdes importantes para 0s

gestores publicos que desejam estimular e promover comportamentos de voz.

Particularmente, 0 nosso estudo podera contribuir para uma melhor compreensao dos
fatores que contribuem para a participacdo dos funcionarios publicos em atividades orientadas
para a mudancga que visam melhorar os processos de trabalho, facilitar as tarefas diarias e

inovar nos servicos prestados aos cidad&os.

Por outro lado, considerando que o estudo dos processos que explicam a relagdo entre
a identificacdo organizacional e os comportamentos de voz, e ndo apenas a concorréncia
destas variaveis, este estudo podera contribuir para o enriquecimento da literatura visto que

estes processos sdo por vezes sugeridos mas nao tém sido empiricamente medidos.
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Da mesma forma, que este estudo concentrando-se na anlise do impacto de varidveis
pouco estudadas empiricamente (customizacdo do trabalho e elaboragdo cognitiva) nesta
literatura e na literatura em geral, podera igualmente contribuir para uma melhor compreenséo

destas variaveis.

Os resultados sugerem que a identificacdo organizacional é um fator importante para
que os individuos exibam comportamentos de voz. Por isso, com o intuito de fomentarem os
comportamentos de voz os gestores devem recorrer a estratégias que aumentem ou tornem
saliente a identificacdo do individuo com a organizagdo, por exemplo “intervindo quer ao
nivel da concecdo do trabalho, apostando em trabalhos enriquecidos e com tarefas variadas,
quer ao nivel das praticas de GRH, privilegiando a existéncia de sistemas de recompensas
adequadas ao desempenho dos individuos, de oportunidades de promocdo e de agdes de
formacdo que contribuam para o seu desenvolvimento profissional” (Tavares e Caetano,
2008, p.178).

Por outro lado, considerando que os individuos que se envolvem com o seu trabalho
estdo mais motivados para mudar o projeto dos seus trabalhos, escolhendo tarefas, negociando
contetddos de trabalho diferentes e atribuir significado as suas funcdes, os gestores devem
criar condicBes para que os individuos possam desencadear os processos de elaboracdo
cognitiva e customizar o seu trabalho, por exemplo promovendo maior autonomia na

execucdo das tarefas.

Uma vez que os individuos que modelam ativamente o seu trabalho tém maior
probabilidade de iniciarem comportamentos de voz, os gestores deverdo utilizar estratégias
que influenciam a motivacdo e a capacidade do individuo em modelar o seu trabalho e que

crie condigdes para que os colaboradores o possam fazer.

Jones (1986) verificou que as praticas de socializacdo conduzem a uma maior
orientacdo para a inovacdo relativamente & forma como os individuos entendem e
desempenham 0s seus papeis na organizagdo, sugerindo que a forma como os individuos sdo
integrados na organizagdo também pode condicionar a sua motivacdo para modelarem

ativamente o seu comportamento.
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Concluséao

Para concluir, os resultados obtidos com o estudo aqui apresentado mostram que 0S
comportamentos de voz podem ser explicados pelo nivel de identificagdo organizacional dos
colaboradores. O sentimento de pertenca a organizacdo e incorporacao desta no autoconceito
do individuo leva-o a customizar o seu trabalho de forma a aumentar o seu ajustamento a
organizacdo, bem como a encetar processos mentais elaborados de planeamento da sua agao
na organizacao.

A investigacdo aqui apresentada sugere que estes sdo dois dos mecanismos
responsaveis pelo impacto da identificacdo organizacional nos comportamentos proactivos

orientados para a mudanca, como a voz.

Deste modo pensa-se ter contribuido para um melhor conhecimento das relacdes que
os profissionais estabelecem com a organizacdo em que trabalham e de que modo esta
identificacdo pode ter impacto no planeamento das suas acOes futuras, como prever e

promover comportamentos construtivos para os grupos de trabalho e para a organizagéo

Reconhecendo a natureza complexa dos fenomenos em analise e ndo desvalorizando
as limitacdes deste trabalho, este estudo tem importantes implica¢fes praticas para os gestores

e entidades publicas.
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