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Resumo

Atualmente € enfatizada a importancia da continua aprendizagem e adaptacdo dos
trabalhadores nas organizages, desta forma o feedback de desempenho torna-se
particularmente importante no ambiente de trabalho. Este estudo tem como finalidade
compreender a relacdo entre o ambiente de feedback, orientacdo para o feedback e o
comportamento proativo dos trabalhadores em contexto organizacional. Testamos numa
amostra de 261 trabalhadores o efeito direto do ambiente de feedback da chefia e da
orientacdo para o feedback no comportamento proativo dos trabalhadores; o efeito direto do
ambiente de feedback da chefia na orientacdo para o feedback; e, o papel mediador da
orientacdo para o feedback na relacdo entre 0 ambiente de feedback da chefia e o
comportamento proativo dos trabalhadores. Para o efeito, realizou-se um estudo correlacional
com escalas validadas. O instrumento utilizado foi um questionario respondido online que

incluia as variaveis em estudo.

Os resultados revelam uma relagéo positiva e significativa entre o ambiente de
feedback e a orientacédo para o feedback no comportamento proativo dos trabalhadores;
percecdes de um ambiente de feedback positivo influéncia a orientacdo para o feedback assim
como a proatividade dos trabalhadores. Finalmente, é suportada a hip6tese de mediacéo da
orientacdo para o feedback entre o ambiente de feedback da chefia e 0 comportamento

proativo. Este estudo contribui para realcar a importancia do feedback para a proatividade.

Palavras-chave: Feedback; Orientacdo para o Feedback; Ambiente de Feedback;

Comportamento Proativo

Cadigo de Classificacao (Associacdo Americana de Psicologia)

3660 Comportamento Organizacional



Abstract

Currently it is emphasized the importance of continuous learning and adaptation of
employees in organizations, so the performance feedback becomes particularly important in
the workplace. The purpose of this research is to understand the relationship between the
feedback environment, feedback orientation and proactive behavior of employees in an
organizational context. Using a sample of 261 employees, we tested the direct effect of the
supervisor feedback environment and feedback orientation on proactive behavior of
employees, the direct effect of feedback environmental in feedback orientation and, finally,
the mediating role of feedback orientation in the relationship between the feedback
environment from leading proactive behavior of employees. To this end we performed a
correlational study with validated measures. The instrument used was an online questionnaire

covering all the variables.

The results support the proposed model; indicate a positive and significant relationship
between the feedback environment and feedback orientation on employees' proactive
behavior. Perceptions of management’ positive feedback environment influence the feedback
orientation to the proactivity of employees. Finally, the mediation hypothesis is supported,
feedback orientation mediate between the feedback environment and proactive behavior. This
study allows us to better understand the mechanisms linking these concepts. This study

emphasizes feedback relevance for proactivity.

Keywords: Feedback; Feedback Orientation; Feedback Environment; Proactive Behavior

Classification Categories and Codes
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INTRODUCAO

O Feedback é um recurso importante no trabalho, ao reduzir incertezas, melhorar a
clareza de papel, e ao ajudar a criar competéncias (Ashford & Cummings, 1983). Com as
praticas de recursos humanos em evolucéo, existe um maior énfase no uso do feedback para
fins de desenvolvimento e aprendizagem continua (London & Smither, 2002). Com 0s
trabalhadores a adaptarem-se a ambientes de trabalho constantemente em mudanca, o
feedback torna-se um meio cada vez mais importante para orientar, motivar e reforcar
comportamentos efetivos ao reduzir (ou eliminar completamente) comportamentos
prejudiciais. Esta informacao obtida pode, por sua vez, ser utilizada para regular ou melhorar
o0 desempenho futuro e também pode servir como funcdo motivacional quando proporciona
informacdes sobre os resultados associados com o comportamento de trabalho. Assim,
fornecer feedback é um instrumento importante de lideranca que ajuda a sincronizar
representacdes de objetivos de superiores hierarquicos e subordinados, comunicar informacao
de desempenho e direcionar esfor¢os dos trabalhadores de uma organizacédo (London, 1997).

Este estudo explora se o ambiente de feedback da chefia estéa positiva e
significativamente relacionado com o comportamento proativo dos trabalhadores
(especificamente, a proatividade nas tarefas individuais). Atualmente, os comportamentos
proativos sdo também eles de crescente importancia para as organizac6es (Crant, 2000; Frese
& Fay, 2001). Devido a crescente complexidade da economia global, aumento da
competitividade, ambiguidade e dinamismo do mundo atual do trabalho, é esperado que 0s
funcionarios se tornem mais proativos (Campbell, 2000; Crant, 2000; Grant & Ashford,
2008). O comportamento proativo tem-se mostrado um dos determinantes criticos para o
sucesso individual e organizacional, tendo como um dos beneficios para as organizacdes a
capacidade de planear acdes e de agir além dos limites das tarefas (Bateman & Crant, 1993).

As organizacOes sdo desafiadas a entender as necessidades e motivacdes de cada
individuo e usar o feedback de desempenho de uma forma que atenda as diferencas
individuais pode ser uma vantagem competitiva para apoiar a envolvente de ambientes de
trabalho. Os destinatarios do feedback desempenham um papel ativo no processo de feedback,
modelando-o através das suas atitudes, inten¢es e comportamentos (Ashford e Cummings,
1983). Por estes motivos mencionados parece-nos pertinente focar também o papel mediador

que a orientagdo para o feedback desempenha na relagdo entre o ambiente de feedback da



chefia e 0 comportamento proativo dos trabalhadores. Por toda a importancia dos constructos
acima mencionados nos dias de hoje, a presente investigacdo tem como objetivo desenvolver
um modelo que explore a ligacdo entre o ambiente de feedback da chefia, a orientacdo para o
feedback e o comportamento proativo dos trabalhadores. Procuramos também investigar a
ligagéo entre os constructos multidimensionais, ambiente de feedback e a orientacéo para o
feedback.

Espera-se nesta investigacdo que um bom ambiente de feedback da chefia se traduza
em efeitos benéficos para comportamentos proativos dos trabalhadores, no entanto até a data
ndo temos conhecimento da existéncia de estudos empiricos na literatura que procurem
perceber quais as potenciais implicagcdes do ambiente de feedback para o comportamento
proativo dos trabalhadores. Esta investigacdo pretendeu contribuir para o enriquecimento da

literatura sobre o ambiente feedback.



I. ENQUADRAMENTO TEORICO

Embora uma quantidade consideravel de pesquisas recentes tenham sido direcionadas
para explorar o feedback na comunicacdo do superior hierarquico para o subordinado, as duas
principais conclusdes que o autor Jablin propds na sua revisdo em 1979 ainda sdo de interesse
atual: (1) “o feedback dos superiores para os subordinados aparece relacionado ao
desempenho e satisfacdo dos subordinados” e "o desempenho de um subordinado em grande

medida controla a natureza do feedback do seu/sua superior”.

Investigadores especializados em feedback tém sugerido nos ultimos anos que (1) "os
subordinados que recebem feedback de fontes de credibilidade de feedback alta versus baixa
como mais precisos, como a fonte mais precetiva, tendem a expressar maior satisfagdo com o
feedback, e sdo mais propensos a usar as sugestdes de desempenho oferecidas no feedback
"(Bannister, 1986); (2)" os superiores hierarquicos podem muitas vezes ser relutantes em dar
feedback de desempenho negativo aos subordinados e essa relutancia pode afetar tanto o
contetdo como a frequéncia do feedback que se da "(Larson, 1986, p.405); (3) a
interdependéncia de objetivos de um superior hierarquico com os seus subordinados e
atribuicoes de desempenho do supervisor afetam o feedback dado aos maus desempenhos
(Tjosvold, 1985); (4) superiores hierarquicos com autoridade limitada e influéncia informal na
tomada de decisdes ndo costumam usar técnicas confrontativas (adverténcias verbais) para
disciplinar os subordinados (Beyer & Trice, 1984); (5) um feedback de supervisdo positivo
para 0s novos funcionarios esta negativamente relacionado ao seu turnover (Parsons, Herold
& Leatherwood, 1985); (6) os supervisores tendem a apresentar comportamentos verbais de
recompensa positivos mais frequentemente em resposta a desempenhos altos, ao contrario da
definicdo de metas, punitivo, e comportamentos de informacéo de tarefa em resposta a baixos
desempenhos (Sims & Manz, 1984); (7) Os superiores hierarquicos tendem a investigar as
causas de insucesso entre 0s maus desempenhos, ao perguntarem questdes sobre o motivo,
enquanto tendem a perguntar a desempenhos altos questdes como "o0-que-pensam™ ou "como™
(Gioia & Sims, 1986) e (8) Os superiores hierarquicos ou assumem inicialmente uma
abordagem punitiva para controlar os maus desempenhos ou rapidamente adotam essa
abordagem ap@s a tentativa de controlar o mau desempenho através de fazer perguntas e

resolucdo de problemas (Fairhurst, Green, & Snavely, 1984).



1.1. Definigdo de Feedback

A condicao para uma boa cooperacao dentro de uma organizacdo € uma comunicacao
boa e eficaz. Uma comunicacéo eficaz so € alcancada quando o receptor interpreta a
mensagem da mesma maneira como o remetente pretendido. Se as condi¢des basicas
anteriores ndo forem cumpridas, a entrega de feedback sera percebida como uma perda de
informacdo e poder, com o resultado que pouco ou nenhum feedback sera dado
posteriormente. A nivel organizacional, isso resulta num fluxo inadequado de informacdes.
Num contexto organizacional, em particular, a posse de informagéo significa poder. Ao passar
esta informagé&o para 0s outros, 0 remetente, a0 mesmo tempo passa sobre este poder. O
sistema simples de feedback, no qual o receptor fornece feedback sobre a informacéo que
recebeu, ndo resolve essa ameaca. Um ciclo de feedback completo leva isso em conta,
adicionando dois novos elementos para o sistema, ou seja, a entrega e utilizacdo de
informagdes (Cock, Witte & Nieuwkerke, 1998).

O feedback € definido como um “um caso especial de processo de comunicagao geral
em que um remetente (...) transmite uma mensagem para um destinatario. Neste caso de
feedback, a mensagem contem informacéo sobre o destinatario” (llgen, Fisher, & Taylor,
1979, p. 349). Esta definicdo reforca a natureza social fundamental do feedback. Na presente
investigacao focamos o feedback de desempenho que é a informacao sobre a adequacao do
desempenho passado de um trabalhador no trabalho (llgen et al., 1979). Mais
especificamente, focamos o feedback de desempenho fornecido pelos superiores hierarquicos
nos contextos de trabalho quotidiano. Os autores Ashford e Cummings (1983) sublinharam a
relevancia do feedback informal para o auto conceito e esforgo para realizacéo de objetivos
dos individuos.

Na &rea da psicologia organizacional, o feedback é definido como a informagéo
transmitida por uma avaliacdo da qualidade do desempenho de um trabalhador (London &
Smither, 2002). Esta informacdo obtida pode ser utilizada para regular ou melhorar o
desempenho futuro e também pode servir como fungdo motivacional ao proporcionar
informacdes sobre os resultados associados com o comportamento de trabalho. Resultados de
investigacOes anteriores indicaram, que em termos gerais, os individuos que foram
informados que eles eram iguais ou superiores aos padrdes de trabalho estabelecido (ou seja,

feedback positivo) indicaram um efeito positivo e maior satisfacdo do que os individuos que



foram informados de que eles estavam abaixo dos padrdes de desempenho estabelecidos (ou
seja, feedback negativo) (llgen & Hamstra, 1972).

O feedback de desempenho baseia-se na teoria de intervencdo de feedback (Kluger &
DeNisi, 1996) em que tanto o feedback positivo como o feedback negativo dirigem a atencao
para discrepancias entre o progresso do individuo em direcéo ao objetivo em si mesmo. O
feedback sobre o desempenho tem sido visto como um fator chave para aumentar a
produtividade dos trabalhadores nas organizacgdes. Do ponto de vista da organizagéo, o
feedback serve para manter o comportamento do funcionario dirigido para objetivos
desejados e para estimular e manter altos niveis de esforco (Taylor, Fisher, & llgen, 1984).
Do ponto de vista do trabalhador, o feedback fornece informages sobre o caminho para
atingir metas pessoais (Ashford & Cummings, 1983), bem como informagdes sobre um de
desempenho em relacdo aos outros (Festinger, 1954; Goodman, 1977 cit. por Harackiewicz &
Larson, 1986). O feedback de uma tarefa por si s6 nem sempre oferece uma no¢éo adequada
do préprio desempenho global. Assim, os trabalhadores sdo muitas vezes dependentes dos
seus superiores hierarquicos, para pelo menos, obterem um feedback de desempenho
suplementar. E nos casos em que a tarefa é singular ou nova, ou em que critérios objetivos de
desempenho nao estdo disponiveis, o superior hierarquico pode se tornar a principal fonte de
feedback (Harackiewicz & Larson, 1986).

1.2. Ambiente de Feedback

Um bom ambiente de feedback ¢ a base para interacdes de feedback frutiferas e
processos numa organizagdo (Anseel & Lievens, 2007; Steelman et al., 2004). O ambiente de
feedback ¢ caracterizado como “caracteristicas contextuais ou situacionais do processo de
feedback. O ambiente de feedback refere-se a aspetos contextuais do dia-a-dia dos processos
de feedback entre o superior hierarquico-subordinado e entre colegas de trabalho.” (Steelman
et al., 2004, p. 166). No que concerne a natureza do ambiente de feedback, ao contrario dos
processos de avaliacdo de desempenho formais das organizacdes, o ambiente de feedback
reflecte as interagdes diarias entre 0s membros da organizacéo relativamente a como eles
fornecem, recebem, e usam o feedback (Steelman et al., 2004). O ambiente de feedback pode
ser visto como um agregado de informac&o Util dado ao trabalhador e pode tanto encorajar e

estimular a sua motivacéo intrinseca de trabalho como sinalizar uma regulamentacao



adequada do seu comportamento, melhorar competéncias pessoais, €, por sua vez, para

melhorar o seu desempenho pessoal no trabalho.

De acordo com a definicéao cléssica, 0 ambiente de feedback de uma organizacéo refere-
se a informacao do desempenho do trabalho que os trabalhadores consideram estar
disponiveis para eles (Greller & Herold, 1975; Hanser & Muchinsky, 1978). Recentemente,
esta definigdo tem sido expandida para incluir o meio social amplo em que as trocas de
feedback do quotidiano tomam lugar (Steelman, Levy, & Snell, 2004). Desde entéo,
investigadores demonstraram relacdes significativas entre a recente definicdo de ambiente de
feedback e numerosos comportamentos e atitudes de trabalhadores (Rosen, Levy, & Hall,
2006; Steelman & Levy, 2004). As investigacoes sobre o ambiente de feedback continuam a
ter falhas em areas criticas, especificamente, ainda nao foi explicado 0s mecanismos que estdo
subjacentes entre 0 ambiente de trabalho e a proatividade. Assim, este estudo procura
construir um modelo que retifique essa falha na literatura.

Muitos estudos recentes tém usado a escala de ambiente de trabalho (Feedback
Environment Scale — FES) como um instrumento para medirem o ambiente de feedback
(Norris-Watts & Levy, 2004; Rosen et al., 2006). A escala de ambiente de feedback (FES) foi
desenvolvida e validada pelos autores Steelman et al. (2004) que identificam sete facetas dos
processos de feedback: fonte de credibilidade; qualidade de feedback; devolucéao de feedback;
frequéncia do feedback favoravel e ndao favoravel; disponibilidade do feedback; e, promogéo
na procura de feedback. A escala de ambiente de feedback depende tanto de superiores
hierarquicos como de colegas de trabalho como fontes de informacao. Contudo, no presente
estudo, focamos apenas o ambiente de feedback dado pela chefia, semelhante a estudos
anteriores (Anseel & Lievens, 2007; Norris-Watts & Levy, 2004). A razdo principal para este
foco é que o papel da chefia é uma plataforma de comunicacao para a organizacao e
subordinados, envolvendo muitas oportunidades para a intervencgdo organizacional. Além
disso, os superiores hierarquicos, tém muita influéncia e poder com os quais podem distribuir

recompensas organizacionais e punicdes (Peng & Chiu, 2010).

1.2.1. Consequéncias do ambiente de Feedback

O constructo de ambiente de feedback abrange uma grande variedade de facetas
importantes do feedback, como foi referido anteriormente. Desde que o artigo de Steelman et
al. (2004) foi publicado vérios autores adotaram o constructo e a medida. Foram encontradas

relagOes positivas entre 0 ambiente de feedback e resultados positivos no trabalho, incluindo a
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satisfagcdo com o feedback, motivacdo para o uso de feedback, frequéncia de procura de
feedback e troca entre lider e membro (LMX) (Steelman et al., 2004), comportamentos de
cidadania organizacional (por este motive podemos inferir os seus efeitos positivos para 0s
comportamentos de proatividade) mediados pelo compromisso afetivo (Norris-Watts & Levy,
2004), a responsabilidade dos administradores de usar feedback ascendente e iniciativa de
auto-desenvolvimento (Rutkowski & Steelman, 2005), perce¢des de politicas, satisfacdo no
trabalho, compromisso afetivo e desempenho (Rosen, Levy, & Hall, 2006), e satisfacdo no
trabalho mediado por LMX (Anseel & Lievens, 2007). Estas descobertas mostram a
relevancia de um bom ambiente de feedback para alcancgar resultados positivos relacionados
com o trabalho.

Uma extensa fracdo de investigacdes anteriores investigou os efeitos de intervencdes de
feedback das chefias no desempenho das tarefas dos subordinados. O Feedback, a este
respeito, € definido como ac¢des tomadas por um superior hierarquico para fornecer
informac@es sobre o desempenho da tarefa aos seus trabalhadores (Kluger & DeNisi, 1996).
Hipoteses dos efeitos do feedback sobre o desempenho séo derivadas principalmente da teoria
de refor¢o ou teoria de controlo e focadas em variaveis cognitivas, como motivacdo e
aprendizagem (Kluger & DeNisi, 1996). O Feedback ajuda a aumentar a aprendizagem e
conhecimento dos funcionarios dos resultados. Os trabalhadores precisam de conhecimento,
especialmente se o seu desempenho ndo estd acima dos requisitos, ser capaz de tomar a¢des
corretivas e melhorar o desempenho das tarefas (llgen & Davis, 2000). No entanto, o
feedback de desempenho néo s6 provoca reacfes cognitivas como também provoca reagdes
emocionais. A literatura mais ampla sobre emoc¢6es sugere que fornecer feedback positivo
geralmente leva a emogdes positivas, como orgulho e felicidade, enquanto feedback negativo
resulta geralmente em emocdes negativas, como dececdo ou culpa. Embora pesquisas
disponiveis nesta teméatica em ambientes organizacionais serem limitadas, alguns estudos
confirmam a ligacdo entre o tipo de feedback (ou seja positivo versus negativo) e valéncia de
afeto. Os autores Belschak e Den Hartog (2009) constataram que o feedback influéncia
fortemente reacfes emocionais, que por sua vez, afetam atitudes dos trabalhadores e
comportamentos extra-role. Os comportamentos extra-role a semelhanca dos comportamentos
de cidadania estdo préximos dos proativos, dai podermos inferir que o ambiente de feedback

possa estar relacionado positivamente com 0s comportamentos proativos.



1.3. Orientacgdo para o Feedback

London e Smither (2002), definem a orientacéo para o feedback como um constructo
multidimensional que descreve a recetividade geral do individuo para o feedback. Uma
grande parte da literatura sobre feedback tem-se focado na medi¢do ou manipulacéo do
feedback num contexto relativamente restrito. No entanto, London (2003) sugeriu
recentemente que as organizacdes podem criar configuracGes psicologicas mais globais —
sendo o feedback orientado para as culturas - melhorando a qualidade do feedback dado na
organizacdo, enfatizando a sua importancia, e apoiando a sua utilizacdo pelos trabalhadores.
Os trabalhadores que recebem mais feedback irdo, mais provavelmente, conhecer os padroes
de bom desempenho e acreditar que um bom desempenho vai levar a uma recompensa
desejada e ter maior probabilidade de usar o feedback para melhorar seu proprio desempenho
(Rosen, Levy & Hall, 2006).

O Feedback sobre o desempenho no trabalho tem recebido cada vez mais atengéo em
pesquisas recentes. Varios estudos tém-se centrado sobre a natureza, fontes e consequéncias
de feedback. Outra abordagem tem-se concentrado em alterar o método de apresentacao ou a
distribuicdo de informacdo sobre o desempenho relevante dentro da organizacdo, usando a
pesquisa de feedback, as informagBes mensuraveis e sistemas de gestdo de informacdes
(Frank & Hackman, 1975; Lawler & Rhode, 1976; Nadler, 1977; Nadler, Mirvis, e Cammann,
1976 citados por Greller,1980). Uma terceira linha de investigacdo abordou as maneiras pelas
quais as pessoas usam as informacdes disponiveis para elas (Greller & Herold, 1975; Herold
& Greller, 1977; Jenkins, Nadler, Lawler, e Cammann, 1975 citados por Greller, 1980). Todas
as trés abordagens em cima indicadas tém em comum a procura aparente para uma “melhor

forma” de fornecer o feedback de desempenho (Greller, 1980).

London e Smither (2002), propuseram, num artigo tedrico, que existem diferencas
individuais variaveis a especifico feedback chamado orientacdo para o feedback. Os autores
sugerem que a orientacdo para o feedback é composta por um nimero de dimensdes incluindo
gostar de receber feedback, propensdo comportamental para procurar feedback, propensao
cognitiva para processar o feedback atentamente e profundamente, sensibilidade para o olhar
dos outros sobre si mesmo, acreditar no valor do feedback, e sentir-se responsavel em atuar
sobre o feedback. Alguém que tem uma forte orientacéo para o feedback é provavel que
valorize, geralmente, o feedback, seja mais sintonizado no feedback no seu ambiente, e seja

mais apto para atuar no feedback que recebe. Por outro lado, um individuo que tenha uma



fraca orientacdo para o feedback, geralmente é mais resistente ao feedback, tenderd a ignorar
o feedback no seu ambiente, e serd menos provavel a responder ao feedback que recebe. A
orientacdo para o feedback pode ser influenciada a longo prazo por esforcos individuais ou
esforcos em mudancas no ambiente; pode ser vista como uma varidvel de diferenca individual

que pode predizer tendéncias individuais para se estar aberto e para usar feedback.

As organizagOes sdo desafiadas a entender as necessidades e motivagdes de cada
individuo. Ao usar o feedback de desempenho de uma forma que atenda as diferengas
individuais pode ser uma vantagem competitiva para apoiar a envolvente de ambientes de
trabalho. E importante compreender as diferencas individuais na forma como as pessoas

reagem ao feedback dado o impacto do destinatério sobre o processo de feedback.

Recentemente os autores Linderbaum e Levy (2010) desenvolveram e validaram uma
medida multidimensional de orientacéo para o feedback, a escala de orientagéo para o
feedback (FOS). Como foi referido, a orientacéo para o feedback é composta por um nimero
de dimensGes incluindo, gostar de feedback, propensdo comportamental de procurar feedback,
propensdo cognitiva para processar o feedback com plena e profunda atencao, sensibilidade as
opinides dos outros sobre si mesmo, a crenga no valor do feedback, e sentir-se responsavel
para agir sobre o feedback. A escala FOS é uma ferramenta valiosa para investigadores e
profissionais melhorarem e compreenderem as diferencas individuais no processo de feedback

e pode ser eficaz ao ser usado numa populacao que trabalha (Linderbaum & Levy, 2010).

Dada a importancia do papel do feedback no ambiente de trabalho do quotidiano, ter
uma compreensao das diferencas individuais em como as pessoas respondem a e usam o
feedback é particularmente valioso (Linderbaum e Levy, 2010). O estudo inicial dos mesmos
autores abriu uma porta para pesquisas futuras na relacdo da orientacéo para o feedback e
outras variaveis importantes relacionadas com o trabalho e nesse sentido a presente
dissertacdo é dirigida, sendo que os autores validaram a escala FOS que se verificou fidigna
para medir as diferencas individuais na orientacdo para o feedback. Num modelo anterior de
feedback desenvolvido por llgen et al.(1979, cit por Linderbaum e Levy, 2010), as diferencas
individuais mostraram afetar os quatro estagios de processar o feedback: percepgéo;
aceitacéo, desejo para responder, e resposta pretendida. A natureza da especificidade do
feedback da orientacéo para o feedback e as suas dimensdes fazem-no particularmente valido
para identificar e compreender como as diferencas individuais influenciam e/ou mediam o

processo de feedback (Linderbaum e Levy, 2010). Segundo os autores, utilizando a FOS



pode-se também investigar como a orientagdo para o feedback dos individuos pode interagir
com o mais amplo ambiente de feedback, como é o caso da presente investiga¢do. Os autores
suspeitam que o ambiente de feedback pode interagir com a orientacao para o feedback dos
individuos, sugerindo entdo que se deva considerar utilizar a escala de orientacdo para o
feedback com a escala de ambiente de feedback (Steelman et al., 2004). Esta consideracéo é
particularmente Util para examinar e compreender as interacdes pessoa-situacdo que ocorrem
relacionadas com o feedback. A escala FOS abriu a porta para mais investigacdes e
compreensdo em torno da influéncia das diferencas individuais no processo de feedback
(Linderbaum e Levy, 2010). O presente estudo utiliza a escala Feedback Orientation Scale
(FOS) que foi baseada na teoria e pesquisa dos autores London e Smither (2002). As
dimensGes da escala de orientacdo para o feedback séo utilidade, responsabilidade,
consciéncia social, e autoeficacia de feedback, sendo as dimensdes utilizadas no presente

estudo foram a utilidade e a responsabilidade.

A dimenséo Utilidade da escala FOS ¢ definida como uma tendéncia individual para
acreditar que o feedback € Gtil em atingir os objetivos e obter os resultados esperados
(Linderbaum & Levy, 2010). A Utilidade capta as crencas individuais que o feedback pode
levar a outros resultados valiosos. A dimens&o utilidade é baseada na dimensdo de London e
Smither (2002) “acreditar no valor do feedback™ que ¢ descrito como a capacidade do
feedback em levar a outros resultados valiosos, tais como a eficicia pessoal. Capta também
crencas de atitudes sobre feedback, o que pode afetar as inten¢des das pessoas e
comportamentos conforme descritos na teoria da acdo racional (Ajzen & Fishbein, 1977 cit.
por Linderbaum & Levy, 2010). A utilidade percebida de feedback surgiu na literatura como
um fator importante ao influenciar as rea¢fes dos individuos ao feedback. Foi descoberto que
a utilidade percebida do feedback influencia a motivacéo a aceitar, procurar, e usar feedback
(Vroom, 1964). A investigacdo sobre os fatores que influenciam a utilidade percebida do
feedback tém sido geralmente focados em como a fonte de feedback (por exemplo, colegas de
trabalho, vs. superior hierarquico, credibilidade), o tipo de feedback (por exemplo, positivo
versus negativo, precisao), e o ambiente de feedback podem influenciar a percepcéao de
utilidade (Brett & Atwater, 2001). Os autores Makiney e Levy (1998) descobriram que 0s
individuos que acreditam que o feedback dos colegas é (til e credivel sdo mais propensos a
usar essa informacdo quando fazem avaliagdes sobre um colaborador (Linderbaum & Levy,
2010).
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Linderbaum e Levy (2010) afirmam que a dimens&o Responsabilidade refere-se a
tendéncia individual para sentir um sentido de obrigacao para reagir e seguir o feedback. Esta
dimensao € baseada na dimensdo de London e Smither (2002) intitulada “sentir-se
responsavel para agir sobre o feedback”. A teoria da responsabilidade de Tetlock (1992, cit.
por Linderbaum & Levy, 2010) sugere que aqueles que se sentem responsaveis irdo se
comportar de forma a aumentar a probabilidade de que os outros os vejam de uma forma
positiva. A dimensao responsabilidade é vista como um importante percursor de intencdes
para o acompanhamento de feedback. London, Smither, e Adsit (1997) afirmam que a
responsabilidade é fundamental para a eficécia dos sistemas de avaliacdo de desempenho. N&o
apenas avalia a necessidade de ser responsavel para fazer avaliacdes precisas e fornecer
feedback util, como também avalia a necessidade de se ser responsabilizado por utilizar o
feedback que se recebe. A avaliacdo de responsabilidade é relacionada ao aumento do
desempenho ao longo do tempo. Num estudo de Walker e Smither (1999), foi descoberto que
0s superiores hierarquicos que se encontraram com os subordinado para discutirem feedback,
quer seja do ano corrente ou o ano anterior, melhoraram mais que outros gestores. Além disso
este € um exemplo de responsabilidade imposta externamente, que ilustra o impacto da
responsabilidade no comportamento. Mais tarde Roch e McNall (2007, cit por Linderbaum &
Levy, 2010) demonstraram o impacto das perce¢des da responsabilidade nas avaliagdes de
desempenho.

Os itens da dimensao responsabilidade utilizados na presente investigacdo focam o
sentido de responsabilidade de um individuo para responder ao feedback em particular,
baseando-se na medida de responsabilidade num feedback de multiplas fontes dos autores
Leonard e Williams (2001).

A escolha da escala FOS, uma medida de orientacdo para o feedback multidimensional
desenvolvida e validada por Linderbaum e Levy (2010), para medir a variavel feedback, em
detrimento de outras escalas prende-se com o facto de esta demonstrar evidéncias de uma
validade convergente e discriminante e dos valores da sua analise fatorial. Os autores ao
desenvolverem esta medida abriram portas para mais pesquisas sobre as diferencas
individuais no processo de feedback sendo que é o que também é pretendido investigar no

presente estudo.
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1.4. Comportamento Proativo

Dada a crescente complexidade, ambiguidade e dinamismo do mundo atual do
trabalho, € esperado que os trabalhadores se tornem mais autodirigidos e proativos (Crant,
2000; Grant & Ashford, 2008). De Stobbeleir, Ashford & De Luque (2010) operacionalizam o
conceito de "proatividade” como comportamento de "procura de feedback" e investigaram se
existe uma potencial relagdo negativa na imagem com que o seu chefe tem para o
comportamento de procura de feedback. Apds a andlise concluida, foi determinado um efeito
de interacdo, em que para os trabalhadores ja considerados com desempenhos médios ou
baixos, 0s superiores hierarquicos atribuiram o comportamento de procura de feedback de
uma forma negativa como imagem de gestdo (De Stobbeleir, Ashford & De Luque, 2010). A
"proatividade" definida pelos autores como comportamento de “procura de feedback " pode
levar a uma imagem negativa no local de trabalho (De Stobbeleir et al., 2010).

Desde que o trabalho se tornou mais dinamico e descentralizado, 0 comportamento
proativo tornou-se ainda mais um determinante critico do sucesso organizacional. O
comportamento proativo pode resultar num aumento da eficacia organizacional (Batman &
Crant, 1999) e este tem recebido uma consideravel pesquisa académica e atencdo ao longo dos
ultimos quinze anos (Crant, 2000). Os investigadores tém adotado uma série de abordagens
diferentes para identificar os antecedentes e consequéncias do comportamento proativo, e

examinaram-nos num numero de literaturas aparentemente desconectadas.

Uma vez que o comportamento proativo foi definido e medido numa variedade de
formas, uma definicdo de comportamento proativo, que capta a esséncia das varias
abordagens deve ser abrangente. Crant (2000) define o comportamento proativo como “tomar
iniciativa para melhorar as circunstancias atuais ou criar novas, que envolve desafiar o status
ao invés de se adaptar passivamente as condi¢des actuais” (p.436). Os autores Frese e Fay
(2001) caracterizam a proatividade como antecipar problemas e oportunidades, e atuar sobre
elas. Grant e Ashford (2007), definiram posteriormente o comportamento proativo como
sendo uma acdo antecipatdria dos trabalhadores que tenha impacto sobre eles mesmos e/ou 0
seu meio ambiente. Posteriormente, Grant e Ashford desenvolveram a mais recente definicéo
de proatividade, que difere ligeiramente das defini¢fes anteriores, na medida que caracteriza o
comportamento proativo como antecipatdrio, ou orientado para o futuro, e tendo um impacto

desejado. A proatividade ¢ descrita pelos autores Grant e Ashford (2007) como “um processo
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que pode ser aplicado a qualquer conjunto de acdes através da antecipagdo, planeamento, e
esforcando-se que tenha impacto” (p.14).

Segundo Grant e Ashford (2008) os trabalhadores ndo séo passivos, ao contrario, 0s
trabalhadores tentam afeicoar-se, moldar-se, expandir-se, e preparar-se para 0 que acontece na
vida deles. O comportamento proativo refere-se a acGes antecipatorias que os trabalhadores
tém para ter impacto neles préprios e/ou nos seus ambientes. Diversas literaturas representam
comportamentos proativos como prevalentes no trabalho, e afetam resultados tanto para
individuos que o0s executam como para as suas organizacdes (Grant & Ashford, 2008).

Griffin, et al. (2007) identificam a proatividade individual, proatividade em grupo e
proatividade como membro da organizagéo. Estes séo, efetivamente, todos os tipos de
comportamento de proatividade no trabalho para que pretendam tomar controlo de, e provocar
uma mudanca dentro da organizacdo, o ambiente interno da organizacdo. O modelo de Griffin
et al., (2007) baseia-se nos comportamentos que contribuem para a eficacia e sdo valorizados
nas organizacgdes, propondo uma classificacdo do desempenho em termos de nove dimensdes,
classificando-as por nivel (e.g. individual, equipa, e organizacional), bem como tipo de
comportamentos (e.g. proficiéncia, adaptacdo e proatividade). No presente estudo apenas ird
ser abordado o comportamento proatividade. A proatividade refere-se a extensdo em que 0s
individuos tomam acdes auto-orientadas para antecipar ou iniciar mudancas no sistema de
trabalho ou nos papéis de trabalho. A proatividade individual refere-se as acdes que o
individuo realiza quando antecipa e age sobre o0 ambiente externo, de forma auto-orientada
para atingir certos resultados (Aragon-Correa, 1998, citado por Griffin, et al., 2007).

Na presente investigacdo, apenas sera estudada a variavel proatividade em tarefas
individuais, que questiona com que frequéncia os trabalhadores iniciam uma mudanca de
forma ativa. A proatividade individual é direcionada para o seu proprio trabalho individual.
Quando um ambiente de uma organizacgao ¢ altamente incerto, individuos, equipas, e
organizacOes devem ndo apenas reagir e adaptar-se a mudanca, mas também antecipar e agir
sobre 0 ambiente externo de forma autodirigida para alcancar resultados eficazes (Aragon-
Correa, 1998). Griffin et al. (2007) definem proatividade nas tarefas individuais como uma
extensdo pela qual os individuos se comprometem a partida, tém comportamentos orientados
para o futuro para mudarem as situagdes de trabalho individuais, os seus papéis no trabalho ou
a si mesmos. Os individuos necessitam identificar melhores formas de trabalhar por sua
propria iniciativa, sem dependerem de diregcdes dos seus superiores hierarquicos (Crant, 2000;

Parker, 1998). A proatividade individual enfatiza a iniciativa propria e agdes focadas na
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mudanca, ao invés de esforco e persisténcia que outros constructos medem como por exemplo
“iniciativa individual” (Podsakoff et al., 2000).

A escolha da sub-dimensdo de proatividade da escala de Griffin et al (2007) prende-se
com a sensibilidade e qualidade da escala, as médias, desvios-padrao e consisténcia interna
(alpha de Cronbach) para todas as medidas da mesma escala que foram considerados muito
bons. Os alpha de Cronbach foram superiores a .70 para todas as sub-dimensdes de
desempenho expeto para a proficiéncia de membro de equipas (a = 0,67), que neste caso ndo
interfere uma vez que apenas irdo ser utilizadas as sub-dimensdes da proatividade. O estudo
de Griffin et al. (2007) testou a validade externa das sub-dimensdes da proatividade para dois
conjuntos de grupos numa organizacao. A taxa de sugestdo foi significativamente,

positivamente correlacionada com as tarefas de proatividade individuais (r = .36, p < .05).

1.4.1. Antecedentes do comportamento proativo

Crant (2000) fez uma analise dos estudos cientificos sobre antecedentes e consequéncias
do comportamento proativo, nos quais encontrou uma literatura com diferentes enfoques
sobre entendimento, medidas e definicdo da proatividade. Posteriormente foram realizados
varios estudos sobre os antecedentes do comportamento proativo, que em sintese, pode-se
afirmar que as variaveis individuais que constituem antecedentes de proatividade sdo: tracos
de personalidade; necessidade de realizacdo; necessidade de dominancia; valores; falta de
flexibilidade; orientacdo para a agéo; qualificagcdes do trabalho; habilidades cognitivas;
autoeficacia; envolvimento no trabalho; orientagdo para mudanca, estratégias de copping,
capacidade de lidar com erros; e, as caracteristicas do trabalho (Kamia & Porto, 2009). No
que diz respeito as variaveis organizacionais, destacam-se as caracteristicas do trabalho e a
cultura (Kamia & Porto, 2009). Entretanto, destaca-se que poucos estudos tém investigado o
efeito de variaveis contextuais. Assim, nao foram encontrados estudos que relacionassem o
ambiente de feedback com a proatividade dos trabalhadores. No entanto, como foi referido
anteriormente, foram encontradas relacdes positivas entre o ambiente de feedback e
comportamentos de cidadania organizacional (Norris-Watts & Levy, 2004) da mesma forma
que o feedback influéncia comportamentos extra-role (Belschak e Den Hartog, 2009). Sendo
que tanto os comportamentos de cidadania organizacional como 0s comportamentos extra-
role estdo proximos dos proativos, podemos inferir efeitos positivos do ambiente de feedback

nos comportamentos de proatividade.
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I1. OBJETIVOS E HIPOTESES

O principal objetivo do presente estudo é analisar e compreender a influéncia do
ambiente de feedback das chefias e da orientacéo para o feedback dos trabalhadores
subordinados no comportamento proativo dos mesmos. A questdo a que a presente
investigagdo visa responder ¢ “qual o papel do feedback na promocao de comportamentos

proativos?”.

Assim, dada a pertinéncia da investigacdo neste dominio (sobretudo para o contexto
organizacional), por um lado, e dado que as relacfes entre estas variaveis ndo foram ainda
estudadas em conjunto, parece que por estas razdes, estarmos perante um terreno de
investigacdo muito prometedor e interessante, quer do ponto de vista tedrico, quer empirico.
Deste modo, a ténica desta investigacdo esta no papel do ambiente de feedback e da

orientacdo para o feedback enquanto preditoras do comportamento proativo.
Para tal, foram definidas as seguintes hipdteses de investigacéo:

H;: O ambiente de feedback da chefia (qualidade de feedback; disponibilidade da chefia para
dar feedback; e, promocéo da procura de feedback) relaciona-se positiva e significativamente
com o comportamento proativo dos trabalhadores (proatividade nas tarefas individuais).

H.: A orientacdo para o feedback dos trabalhadores (utilidade; e, responsabilidade) relaciona-
se positiva e significativamente com o comportamento proativo dos trabalhadores

(proatividade nas tarefas individuais).

Adicionalmente, iremos testar o papel dos diferentes tipos de ambiente de feedback na
organizacdo, sugerindo que poderdo estar relacionados positivamente com a orientagéo para o
feedback dos trabalhadores. Este aspeto ainda ndo foi estudado até ao momento. Tendo em
conta as defini¢es conceptuais de alguns dos diversos tipos de ambiente de feedback
propostos por Steelman et al. (2004) e diferentes tipos de orientacdo para o feedback

propostos por Linderbaum & Levy (2010) propomos as seguintes hipdteses:

Hs. O ambiente de feedback da chefia (qualidade de feedback; disponibilidade da chefia para
dar feedback; promocéo da procura de feedback) relaciona-se positiva e significativamente
com a orientacdo para o feedback dos trabalhadores (utilidade; responsabilidade).
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H,: A relacdo entre o ambiente de feedback da chefia (qualidade do feedback; disponibilidade
da chefia para dar feedback; promocéo da procura de feedback) e o comportamento proativo

dos trabalhadores (proatividade nas tarefas individuais) € mediada pela orientacéo para o

feedback (utilidade; responsabilidade).

Todas as hipoteses anteriormente descritas estdo representadas na Figura 1

Ambiente de feedback
da chefia
Orientac&o para o Comportamento
feedback prgaﬂ]vcados
) ; trabalhadores
DQ'ualld.i)c.i:e. ;Iodfeedbazk N (|
- Disponibilidade para dar - Utilidade
feedback Res orl15IabiIi dade - Proati_vid_ad_e nas tarefas
-Promogéo da procura de P individuais
feedback

| T

Figura 1. Modelo conceptual examinado no estudo
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I1l. METODO

3.1. Participantes

Participaram no estudo 261 trabalhadores que pertencem a varias carreiras
profissionais de diversas empresas ndo identificadas. Trata-se de uma amostragem néo
probabilistica (ndo aleatoria) de conveniéncia, visto que os elementos foram selecionados pela
sua conveniéncia, utilizando a rede de contactos da autora. Como foi referido, esta amostra é
constituida por trabalhadores de setores de atividade distintos, sendo que permite a obtencéo
de uma amostra representativa do ponto de vista qualitativo. Como se pode verificar no
quadro 1, a maioria dos participantes, cerca de 58,2% era do sexo feminino; 31% tinham entre
0s 20 e 0s 29, seguidos de 29,1% que tinham entre os 30 e 39 anos de idade. Os participantes
desempenham funcdes de superiores hierarquicos e de subordinados, em que a maioria dos
participantes, 68,2%, ndo desempenha funcdes de chefia e 31,8% desempenha. Relativamente
as habilitacbes académicas verifica-se que a maioria dos participantes, 52,1% completou uma

licenciatura.

Relativamente ao tipo de contrato dos trabalhadores, 46,3% dos participantes tem o
tipo de contrato sem termo. A maioria dos trabalhadores, 51,4%, trabalha numa organizagéo
privada, seguidos de 44,4% numa organizacao publica. Mais de metade dos trabalhadores

(89,8%) tem um horario de trabalho diurno; e, 95% trabalha a tempo inteiro.
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Quadro 1. Caracterizacdo da amostra

N %
Sexo
Feminino 152 58,2%
Masculino 109 41,8%
Idade
20-29 81 31,0
30-39 76 29,1
40-49 41 15,7
50-59 49 18,8
60-69 14 54
HabilitacGes académicas
12.°ano 32 12,3
Bacharlato 4 1,5
Licenciatura 136 52,1
Mestrado 63 24,1
Douturamento 9 3,4
Outro 17 6,5
Tipo de organizacéo
Publica 115 44,4
Privada 133 51,4
Sem fins lucrativos 11 4,2
Tipo de contrato
A termo incerto 44 17,3
A termo certo 68 26,7
Sem termo 118 46,3
Sem contracto 25 9,8
Tipo de Horério
Diurno 228 89,8
Nocturno 4 1,6
Turnos 22 8,7
Duracédo Trabalho
Trabalho a tempo inteiro 246 95,0
Tempo parcial 13 50
Funcdes de chefia
Sim 82 31,8
Nao 176 68,2
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3.2. Procedimento

Para atingir os objetivos propostos, utilizamos uma amostra de conveniéncia,
quantitativa, aplicada a trabalhadores, tanto superiores hierarquicos como subordinados de
varias empresas. A investigacao foi disponibilizada online através do programa Qualtrics e a
recolha de dados foi realizada pelo mesmo meio. Dessa forma, os participantes tiveram a
liberdade de responder ao questionario quando tivessem disponibilidade. Tendo em vista a
recolha de dados necesséria a presente investigacdo estabeleceram-se contactos iniciais por e-
mail, e por algumas redes sociais, como o Facebook e Linkedin, sob forma de difundir o
questionario, apresentando, sumariamente, um resumo do projeto de investigacao.
Adicionalmente, a todos aqueles que manifestassem interesse em participar no estudo foi
enviado uma descri¢cdo mais pormenorizada da linha investigacao; dos objetivos da mesma;
sobre a forma de recolher a amostra; do tempo requerido para o preenchimento dos
questionarios; bem como uma explicacdo no que respeita aos direitos, obrigacdes enquanto
investigadora e respetivos contactos para eventuais esclarecimentos adicionais. No inicio do
questionario online encontrava-se uma explicacgdo e clarificagdo dos procedimentos
necessarios a obtencdo do rigor, anonimato e confidencialidade das respostas e dos sujeitos
participantes na investigacdo, a fim de se obter o maximo de colaboracéo possivel, bem como

do prazo que teriam para responder.

3.3. Instrumento

Os dados do presente estudo foram recolhidos utilizando uma metodologia
quantitativa, i.e. um questionario de auto-preenchimento online, com medidas ja validadas na
literatura (Steelman et al., 2004; Linderbaum et al.,2010; Griffin et al.,2007). Para a selecéo
destas medidas, entre as disponiveis na literatura, optamos por aquelas que melhor se
aproximavam da definicdo concetual das variaveis em estudo bem como aquelas em que 0s
itens revelavam pesos fatoriais mais elevados, i.e. que revelavam uma maior consisténcia
interna. Contudo, tendo em conta o grande nimero de variaveis em estudo e de forma a
permitir uma resposta rapida e facil dos trabalhadores ao reduzir os itens no questionario, nao
foram utilizadas as escalas na integra mas escolhidos entre trés a dois itens em cada medida.

As escalas utilizadas estavam organizadas em trés grupos de questfes de resposta
fechada, o grupo I com questdes relacionadas com o ambiente de feedback da chefia, o grupo

I1 com questdes relacionadas com a orientacéo para o feedback, e por ultimo, o grupo Il com
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questdes com comportamentos proativos. No final dos trés grupos de perguntas o questionario
contemplava uma sec¢do de preenchimento de variaveis sociodemogréficas. Todos os itens
eram medidos numa Escala Likert de 7 pontos, para facilitar a analise bem como a resposta
por parte dos participantes. Os itens de medida utilizados no presente estudo foram
originalmente desenvolvidos em Inglés, assim, para garantir a equivaléncia linguistica
cruzada, traduzimos todos os itens da escala para Portugués e depois voltamos a traduzi-los

para Inglés para assegurar o sentido e significado real dos itens.

3.4. Operacionalizacdo das variaveis

3.4.1 Ambiente de Feedback da Chefia

Para operacionalizar o ambiente de feedback da chefia foi utilizada a escala de
ambiente de feedback (FES; Steelman et al., 2004) de forma a avaliar as percecoes dos
subordinados das suas interacdes relacionadas com o feedback dos superiores hierarquicos.
As dimens@es do ambiente de feedback da chefia que foram tidas em conta no presente estudo
foram a qualidade de feedback; disponibilidade para dar feedback; e, promocdo de procura de
feedback, sendo caracterizadas de seguida. Todas as dimensdes desta escala foram
operacionalizadas através de uma Escala de Likert de 7 pontos que variava entre Discordo
totalmente e 7 = Concordo totalmente.

Qualidade do feedback. A qualidade do feedback foi operacionalizada a partir de dois
itens da escala Feedback Environment Scale (FES) de Steelman et al., (2004). No nosso
estudo, tendo em conta que se utilizaram dois itens, analisou-se a correlagdo entre 0S mesmos
revelando uma correlacdo moderada positiva (r =.77). Selecionamos 0s itens que revelaram
pesos fatoriais mais elevados em estudos anteriores. Um dos itens incluidos nesta escala foi,
“O meu superior hierarquico/chefe fornece-me feedback util sobre 0 meu desempenho no
trabalho”.

Disponibilidade da chefia para dar feedback. A Disponibilidade da chefia para dar
feedback foi operacionalizada a partir de trés itens da escala Feedback Environment Scale
(FES) de Steelman et al., (2004). A escala apresentava uma consisténcia interna razoavel:
a=.71. Selecionamos os itens que revelaram pesos fatoriais mais elevados em estudos
anteriores. Um dos itens que mediu a disponibilidade de feedback foi “O meu superior
hierarquico/chefe esta frequentemente disponivel quando eu quero saber informagé&o sobre o

desempenho.”
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Promocéo da procura de feedback. Esta faceta foi operacionalizada a partir de dois
itens selecionados escala Feedback Environment Scale (FES) de Steelman et al., (2004).
Tendo em conta que a dimensdo promocdao da procura de feedback é constituida por dois
itens, realizamos a correlacéo entre estas variaveis tendo encontrado uma correlacéo fraca
positiva (r=.32). Um dos itens que mediu a promoc¢éo da procura de feedback foi, “ O meu
superior hierarquico/chefe incentiva-me a perguntar por feedback sempre que estou incerto

sobre o meu desempenho no trabalho”.

3.4.2. Orientacdo para o Feedback

A orientagéo para o feedback foi operacionalizada utilizando uma medida
multidimensional de orientacao para feedback, a escala Feedback Orientation Scale (FOS)
desenvolvida e validada por Linderbaum e Levy (2010). Das quatro dimensdes da FOS
apenas foram utilizadas duas, a dimenséo utilidade e a dimensdo responsabilidade, sendo
operacionalizadas através de uma escala de Likert de 7 pontos que variava entre 1 = Nunca a
5 = Sempre.

Utilidade. A utilidade foi operacionalizada a partir de trés itens da Feedback
Orientation Scale (FOS) de Linderbaum, et al. (2010). A escala apresentava uma elevada
consisténcia interna, a=.90. Seleciondmos o0s itens que revelaram pesos fatoriais mais

elevados em estudos anteriores. Um exemplo de item encontra-se no quadro 2.

Responsabilidade. A responsabilidade foi medida através de trés itens da Escala de
Orientacéo para o Feedback (FOS) de Linderbaum e Levy (2010). A escala apresentava uma
consisténcia interna razoavel: o=.67.Seleciondmos o0s itens que revelaram pesos fatoriais mais

elevados. Um exemplo de item encontra-se no quadro 2.

3.4.3. Comportamento Proativo

Para operacionalizar a variavel comportamento proativo utilizamos uma escala,
nomeadamente a subescala desenvolvida por Griffin, Neal e Parker (2007) adequadas ao
conceito que se pretende operacionalizar. A proatividade de tarefa individual foi avaliada a

partir de trés itens de Griffin et al. (2007) sendo que 0s autores testaram a validade externa
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das dimensdes de proatividade, correlacionando-as com as medidas de comportamentos reais

e encontraram validade preditiva das suas medidas.

Proatividade de tarefa individual. Esta variavel é operacionalizada através de trés

itens da escala de Griffin et al.(2007) e medida numa escala de 7 pontos que variade 1 =

Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente, sendo que os valores mais altos da escala

significam uma maior percepcao de comportamento proativo em tarefas individuais. A escala

apresentava uma elevada consisténcia interna, o=.89.

Quadro 2. Quadro sintese das medidas utilizadas

Origem Variaveis Dimensodes Exemplo de item Alfa
Cronbach
Steelmanet  Ambiente de Qualidade de “O feedback que recebo do
al., (2004) -  Feedback da Feedback meu chefe ajuda-me no r=77
FES Chefia meu trabalho”
Disponibilidade “A tinica altura em que a=71
para dar feedback  recebo feedback do meu
chefe é quando chega a
altura da avaliacéo de
desempenho.”
Promocéo da “O meu chefe encoraja-me r=.32
Procura de a pedir feedback sempre
Feedback gue tenho duvidas sobre o
meu desempenho.”
Linderbaum  Orientacdo para  Utilidade “Considero o feedback a=.90
etal.,(2010) o Feedback fundamental para atingir os
- FOS meus objetivos”
Responsabilidade  “E minha responsabilidade a=.67
aplicar o feedback para
melhorar 0 meu
desempenho profissional.”
Griffinetal., Comportamento  Proatividade de “Tive ideias para melhorar a=.89
(2007) proativo tarefa individual a forma como as minhas

tarefas principais séo
realizadas.”
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3.4.4. Variaveis sociodemograéficas

Foram incluidas ainda no final do questionério algumas variaveis sociodemogréaficas
de forma a caracterizar os participantes em estudo, como, idade, género, habilitacbes
academicas, titulo de profissdo, sector de atividade, tipo de organizacdo que trabalham, tempo
de permanéncia na organizacao, tempo de permanéncia na equipa, tipo de contracto de

trabalho, tipo de horario, duracéo de trabalho, e, por Gltimo, se desempenha funcdes de chefia.

3.5. Analise de dados

A analise estatistica deste estudo foi realizada através do Software SPSS (versdo 19)
(Statistical Package for the Social Science).

Numa primeira etapa realizou-se uma analise descritiva das médias, desvios-padréo e
correlacdes entre as variaveis em estudo, e por ultimo, realizou-se o teste das hipoteses
propriamente dito. Foram testados os efeitos de cada varidvel independente no
comportamento proativo, através de regressdes lineares maltiplas. Os efeitos diretos e
indiretos propostos foram testados atraveés de uma série de regressdes lineares multiplas via
método Enter. Concretamente, para a hipotese de mediacao foram seguidas as recomendacdes
de Baron & Kenny (1986) e foi usado o teste de Sobel (1982) para verificar a significancia
das mediacdes.
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IV. RESULTADOS

4.1. Estatisticas descritivas e correlacoes

No quadro 3, estdo presentes as principais estatisticas descritivas de cada variavel bem
como o padréo de correlacBes de Pearson entre as variaveis em estudo. Da observacao das
médias podemos concluir que o valor médio da qualidade de feedback revela que os
trabalhadores percecionam que a sua chefia Ihes da feedback com qualidade (numa escala de
7 pontos). Relativamente a promog&o da procura de feedback e disponibilidade da chefia para
dar feedback, os valores médios destas variaveis situam-se ligeiramente acima do ponto
médio da escala (numa escala de 7 pontos) espelhando que os trabalhadores em média nao
concordam nem discordam relativamente a promocao da procura de feedback e
disponibilidade da chefia para dar feedback que experienciam. No que concerne a orientacao
para o feedback dos trabalhadores, os valores médios das dimensdes utilidade e
responsabilidade, revelam que, em média, os trabalhadores percecionam que o feedback dado
pela chefia lhes é Gtil e tém sentido de responsabilidade para responder ao feedback em
particular que Ihes foi dado. Quanto a dimensao de proatividade de tarefas individuais, em
média os trabalhadores consideram que tém comportamentos proativos na forma como
realizam as suas tarefas individuais.

Relativamente as correlagdes entre as variaveis, todas as variaveis se encontraram
significativamente correlacionadas com a proatividade de tarefa individuais, exceto a
promocdo de procura de feedback. Relativamente as restantes correlacoes, a excecao da
disponibilidade da chefia para dar feedback néo estar significativamente relacionada com a
utilidade do feedback percecionado pelos trabalhadores (r =.07, p>.05) todas as restantes

variaveis estdo correlacionadas entre si, como se pode observar no quadro 3.
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Quadro 3
Médias, Desvios-Padréo e CorrelacGes das Variaveis

Variaveis e dimensoes 1 2 3 4 5 6

Ambiente de Feedback da Chefia
1. Disponibilidade para dar -

feedback
2. Promocéo da procura do B9*F** -
feedback
3. Qualidade do Feedback B6***  B4F**
Orientagéo para o Feedback
4. Utilidade .07 14* 24FFF
5. Responsabilidade A7** .09 22%** - BhxERx
Comportamento Proativo
6. Proatividade nas tarefas A13* 07 5% 23FF* - 4FH*x
individuais
Média 441 4.21 4.71 5.61 5.22 5.46
Desvio Padrdo 1.45 1.43 1.61 1.26 1.20 1.00

Nota: *p <.05; **p <.01; *** p <.001

4.2. Teste de hipoteses

4.2.1. Efeitos diretos do Ambiente de Feedback da Chefia, Orientacéo para o Feedback
e Comportamento Proativo

Foi testada a hipotese H; que postula que o ambiente de feedback no trabalho
relaciona-se positiva e significativamente com o comportamento proativo dos trabalhadores.
Tal como previsto, a qualidade de feedback tem um impacto direto e significativo no
comportamento proativo dos trabalhadores, Beta =.15 (p<.05), e explica 2% (R, =.02),
F(1,256) = 5,90, p<.05 da variancia da frequéncia do comportamento proativo dos
trabalhadores revelando que quanto maior a qualidade de feedback percebida pelos

trabalhadores, maior é o seu comportamento proativo.

Tal como era esperado, verificou-se também que a disponibilidade da chefia para dar
feedback teve um impacto positivo e significativo no comportamento proativo dos
trabalhadores (Beta =.13, p<.05). Este resultado indica-nos que quanto maior é a
disponibilidade da chefia para dar feedback, i.e. quanto mais os trabalhadores percecionarem
que o seu superior hierarquico esta disponivel para Ihes dar feedback, maior € o seu

comportamento proativo na realizagdo das suas tarefas individuais. A variancia explicada é
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muito baixa (R,=.02), F (1,256) = 4,39, p<.05 ou seja, a disponibilidade da chefia para dar
feedback explica 2% do comportamento proativo dos trabalhadores.

Ap0s a andlise das correlacdes verifica-se que ndo se pode testar o efeito da promocao
da procura do feedback no comportamento proativo dos trabalhadores (r =.07, p >.005). Desta

forma, a hipotese H; é parcialmente suportada.

De seguida, testamos a hipotese H, que prevé que a orientacdo para o feedback dos
trabalhadores se relaciona positiva e significativamente com o comportamento proativo dos
trabalhadores. A hipotese H, foi totalmente confirmada, pois tanto a dimensao utilidade (Beta
=.23, p <.05) como responsabilidade (Beta =.34, p <.05) estdo positiva e significativamente
relacionados com o comportamento proativo dos trabalhadores. Especificamente a utilidade
do feedback explica 5% da variancia do comportamento proativo dos trabalhadores (R,=.05),
sendo que o modelo de regresséo era significativo F (1,256) =14.37, p <.05. Este resultado
revela-nos que quanto maior utilidade do feedback percebida pelos trabalhadores, maior é
comportamento proativo por eles experienciado. A dimens&o responsabilidade explica 12%
(R?=.12), F (1,255) = 34,16, p <.05 da variancia do comportamento proativo dos
trabalhadores revelando que quanto maior a responsabilidade sobre o feedback percebido
pelos trabalhadores, maior o comportamento proativo dos trabalhadores. No que respeita ao
poder explicativo da variavel preditora, este modelo explica cerca de 12% do comportamento

proativo dos trabalhadores (R%adj.= 0,12).

A hipoétese Hs foi testada e esta foi parcialmente suportada. Foi testado o papel dos
diferentes tipos de ambiente de feedback na organizacdo (qualidade do feedback,
disponibilidade da chefia para dar feedback, promocéo da procura de feedback) sugerindo que
poderdo estar relacionados positiva e significativamente com a orientacdo para o feedback dos
trabalhadores (utilidade e responsabilidade). Apds a analise das correlacdes verifica-se que
ndo se pode testar o efeito da promocéo de procura de feedback na responsabilidade (r =.09, p
>.05) e que nédo se pode testar o efeito da dimensao disponibilidade para dar feedback na
utilidade (r =.07, p >.05). No entanto, verificamos que a promocéo da procura do feedback se
relaciona positiva e significativamente com a utilidade (r =.14, p <.05), indicando que a
utilidade percebida pelos trabalhadores é tanto maior, quanto maior for a promocdao da
procura do feedback dada pela chefia. No entanto apenas 2% da variancia da frequéncia da
utilidade é determinada pela promogao da procura do feedback (R*=.02), F (1,257) = 5,45, p

<.05. Verificamos que a qualidade do feedback relaciona-se positiva e significativamente com
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a utilidade (r =.24), p <.05), indicando que a utilidade percebida pelos trabalhadores é tanto
maior, quanto maior for a qualidade do feedback da chefia. No entanto, apenas 6% da
variancia da frequéncia da utilidade € determinada pela qualidade do feedback da chefia
(R?=.06), F (1,257) =15,895, p <.05.

A disponibilidade da chefia para dar feedback relaciona-se positiva e
significativamente com responsabilidade que o trabalhador tem ao receber o feedback (Beta
=.17, p<.05). Este resultado indica-nos que quanto mais elevada for a disponibilidade da
chefia para dar feedback maior é a responsabilidade percecionada pelo trabalhador sobre o
mesmo feedback. Adicionalmente, e a semelhanca das varidveis anteriores, a variancia
explicada é muito baixa, na medida em que apenas 3% da variancia da frequéncia da
responsabilidade é explicada pela disponibilidade da chefia para dar feedback (R°=.03), F
(1,256) =7,69, p <.05.

A qualidade do feedback da chefia relaciona-se positiva e significativamente com a
dimens&o responsabilidade (Beta =.22), e explica 5% (R®=.05), F(1,256)=13,11, p<.05 da
variancia da responsabilidade que é explicada pela qualidade do feedback. Este resultado
indica-nos que quanto maior for a qualidade do feedback da chefia, maior é a
responsabilidade que o trabalhador tem ao receber o feedback.

Conclui-se desta forma que a hipdtese Hs foi parcialmente suportada.

4.2.2. Efeito mediador da Orientacédo para o Feedback na relagcdo entre o Ambiente de

Feedback da Chefia e 0 Comportamento Proativo

A mediacdo é uma técnica que permite compreender o efeito que uma dada variavel —
mediador — tem na relag&o entre um preditor e uma variavel dependente (Baron & Kenny,
1986). Estamos na presenca de uma variavel mediadora quando (i) existe uma relacéo
significativa entre a variavel independente e a variavel mediadora; (ii) a variavel mediadora
possui um efeito significativo sobre a variavel dependente e (iii) a adi¢do da variavel
mediadora ao modelo, reduz a importancia da variavel independente no modelo (Maroco, J.,
2007). Para tal, o primeiro passo do procedimento postula que se demonstrar que existe uma

relacdo significativa entre a varidvel preditora e a mediadora. A segunda analise testa se a
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variavel preditora tem um efeito significativo na variavel critério. Por fim, no terceiro modelo,
deve realizar-se uma regressao com as variaveis preditora e mediadora para verificar se tém
impacto nas variaveis critério. Para se estabelecer a mediacao, o efeito da varidvel preditora
na variavel critério deve deixar de ser significativo (mediacao total) ou diminuir com a
entrada da variavel mediadora (mediacéo parcial). As correlacOes entre as trés variaveis
devem ser estatisticamente significativas, caso contrario, ndo é possivel testar a hipotese de
mediacdo (Baron & Kenny, 1986).

A variavel orientacdo para o feedback é considerada uma varidvel mediadora se o
efeito indireto através dela apresentar um valor consideravel. Depois de ja termos constatado
a existéncia de correlages significativas entre as variaveis em estudo, controlamos as

variaveis controlo e verificamos se a nossa hipotese de mediacgéo foi suportada (quadro 4)

Verificamos que ndo se pode testar o efeito mediador da utilidade na relacdo entre a
promocdo da procura pelo feedback e o comportamento proativo dos trabalhadores, uma vez
que a variavel promocéo da procura de feedback néo esta correlacionado significativa e

positivamente com o comportamento proativo, p=.07, p=.24.

No teste de mediacdo da utilidade de feedback na relacéo entre a qualidade do
feedback e a proatividade das tarefas individuais obtiveram-se os seguintes resultados: (1) na
primeira equacao, verifica-se o efeito estatisticamente significativo da qualidade de feedback
sobre a utilidade (B=.24***; R?*=.06); (2) na segunda equacdo, verifica-se o efeito
estatisticamente significativo da qualidade de feedback sobre a proatividade nas tarefas
individuais (B=.15%*; R?=.02); (3) na terceira equac&o, verifica-se o efeito estatisticamente
significativo da utilidade na proatividade nas tarefas individuais (B=.21***; R?=.06;) e, que 0
efeito significativo refletido entre a qualidade do feedback e a proatividade nas tarefas
individuais na segunda equacdo, ficou reduzido a um nivel néo significativo (B=.10; p>.05;
R%=.02) na terceira equacéo, sugerindo um efeito de mediacéo total (z =2,52; p<.05). O
modelo explica cerca de 6% da variancia da frequéncia que a qualidade do feedback prevé o

comportamento de proatividade (R Ajustado =.06, p<.05).
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Quadro 4
Equac0es de regressdo linear na analise da mediacdo da utilidade de feedback na relagédo

entre a qualidade do feedback e a proatividade das tarefas individuais

Utilidade Proatividade nas Proatividade nas
(1.2 equacdo) tarefas individuais tarefas individuais
(2.2 equacéo) (3.2 equacgéo)
B t B t B t
FES: Qualidade do 24%F* 3.99 15* 2.43 10 1.61
Feedback
FOS: Utilidade - - - - 21Fx* 3.28

Nota. * p < 0.05; ** p <.01; *** p <.001

No teste de mediacao da responsabilidade na relacdo entre a qualidade do feedback e a
proatividade das tarefas individuais, obtiveram-se os seguintes resultados: (1) na primeira
equacao, verifica-se o efeito estatisticamente significativo da qualidade de feedback sobre a
responsabilidade (B=.22***; R?=.05); (2) na segunda equacao, verifica-se o efeito
estatisticamente significativo da qualidade de feedback sobre a proatividade nas tarefas
individuais (B=.15%*; R?=.02); (3) na terceira equac&o, verifica-se o efeito estatisticamente
significativo da responsabilidade na proatividade nas tarefas individuais (p=.33***; p <.05;
R?=.12) e, que o efeito significativo refletido entre a qualidade do feedback e a proatividade
nas tarefas individuais na segunda equacao, ficou reduzido a um nivel ndo significativo de
(B=.08; p>.05; R?=.02) na terceira equacdo. O modelo explica cerca de 12% da variancia da
frequéncia que prevé o comportamento de proatividade (R* Ajustado = .12, p<.05). Assim, 0s
resultados sugerem um efeito de mediacdo total da responsabilidade na relacdo entre a
qualidade do feedback da chefia e a proatividade das tarefas individuais dos trabalhadores (z
= 2.52, p<.05).
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Quadro 5
Equacdes de regressao linear na anélise da mediacdo da responsabilidade na relacdo entre a

qualidade do feedback e a proatividade das tarefas individuais

Responsabilidade Proatividade nas Proatividade nas
(1.2 equacdo) tarefas individuais tarefas individuais
(2.2 equacéo) (3.2 equacéo)
B t B t B t
FES: Qualidade do 22%** 3.62 15* 2.43 .08 1.30
Feedback
FOS: Responsabilidade - - - - 33F*x* 5.38

Nota. * p < 0.05; ** p <.01; *** p <.001

Por ultimo, no teste de mediacdo da responsabilidade na relacdo entre a
disponibilidade para dar feedback e a proatividade das tarefas individuais, obtiveram-se 0s
seguintes resultados: (1) na primeira equacao, verifica-se o efeito estatisticamente
significativo da disponibilidade da chefia para dar feedback sobre a responsabilidade
(B=.17**; R?=.03); (2) na segunda equacdo, verifica-se o efeito estatisticamente significativo
da disponibilidade da chefia para dar feedback sobre a proatividade nas tarefas individuais
(B=.13*; R?=.02); (3) na terceira equacdo, verifica-se o efeito estatisticamente significativo da
responsabilidade na proatividade nas tarefas individuais (B=.33***; R?=.12) e, que o efeito
significativo refletido entre a disponibilidade da chefia para dar feedback e a proatividade nas
tarefas individuais na segunda equac&o, ficou reduzido a um nivel ndo significativo de (p=.07;
R%=.02) na terceira equacéo, o que sugere igualmente um efeito de mediacdo total (z= 2,48;
p<.05). O modelo explica cerca de 12% da variancia da frequéncia que prevé o
comportamento de proatividade (R Ajustado =.12, p<.05), sendo que aumentou 11% desde

que foi introduzida a variavel mediadora responsabilidade.
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Quadro 6
Equacdes de regressao linear na anélise da mediacdo da responsabilidade na relacdo entre a

disponibilidade para dar feedback e a proatividade das tarefas individuais

Responsabilidade Proatividade nas Proatividade nas
(1.2 equacéo) tarefas individuais  tarefas individuais
(2.2 equacéo) (3.2 equacgéo)
B t B t B t
Disponibilidade para dar A7 2.77 A13* 2.10 .07 1.24
feedback
Responsabilidade - - - - 33F** 551

Nota. * p < 0.05; **p <.01; ***p <.001

Deste modo, podemos concluir que a hipdtese 4 é parcialmente suportada.

32



V. DISCUSSAO

O presente estudo explora, a ideia que o ambiente de feedback (qualidade do feedback,
disponibilidade para dar feedback e promogéo da procura de feedback), a par da orientagédo
para o feedback dos trabalhadores (utilidade e responsabilidade), podera aumentar
significativamente o comportamento proativo dos trabalhadores (proatividade nas tarefas
individuais). Desta forma, a presente investigacao pretendeu analisar a relagéo entre o
ambiente de feedback e o0 comportamento proativo dos trabalhadores, salientando o papel
mediador que a orientacdo para o feedback desempenha nesta relacéo.

Consistente com as hip6teses formuladas, os resultados indicam que o ambiente de
feedback (isto é, a qualidade de feedback e disponibilidade para dar feedback) e a orientagédo
para o feedback (utilidade e responsabilidade) estdo relacionados positivamente com o
comportamento proativo dos trabalhadores (proatividade nas tarefas individuais). Verificou-
se, também, que o ambiente de feedback esta relacionado positivamente com a orientacdo
para o feedback. Finalmente, foi suportada a hipotese de mediacdo da orientacao para o
feedback entre a relacdo do ambiente de feedback e 0 comportamento proativo dos
trabalhadores. Mais especificamente, a utilidade medeia a relacdo da qualidade do feedback e
a proatividade nas tarefas individuais; a responsabilidade medeia a relacéo da qualidade do
feedback e a proatividade nas tarefas individuais; e, a responsabilidade medeia a

disponibilidade para dar feedback e a proatividade nas tarefas individuais.

5.1. Implicacbes tedricas e metodoldgicas

Os resultados deste estudo contribuem para a literatura existente sobre o0 ambiente de
feedback, de diversas formas. Primeiro, os trabalhos anteriores sobre o ambiente de feedback
ndo relacionaram como consequéncia a proatividade dos trabalhadores. Este estudo contribui,
assim, para a compreensao do impacto que o ambiente de feedback pode ter no
comportamento proativo dos trabalhadores. Os nossos resultados fornecem uma demonstragao
inicial da importancia das relacGes entre o0 ambiente de feedback, orientacdo para o feedback e
comportamento proativo dos trabalhadores.

Segundo, 0 nosso estudo acrescenta conhecimentos a existente literatura sobre o ambiente
de feedback na medida em que relaciona este conceito com a proatividade dos trabalhadores,
e ao evidenciar o papel mediador da orientacdo do feedback nesta relacéo.
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5.2. Implicacgbes praticas

No que concerne as implicacdes praticas deste estudo, as pessoas responsaveis por
tomarem decisdes dentro das organizacGes podem usar os resultados deste estudo para guiar o
desenvolvimento das intervengdes tendo como objetivo um aumento do comportamento
proativo dos trabalhadores ao alterarem o ambiente de feedback das chefias no trabalho e a
orientacdo para o feedback dos trabalhadores. Além disso, estes resultados sugerem que as
organizacOes que desejam influenciar aspetos especificos do comportamento proativo dos

trabalhadores devem intervir numa melhoria do ambiente de feedback da chefia.

De uma perspetiva pratica para as organizacdes, os resultados apontam para a necessidade
de se ter em consideracdo diferencas individuais dos trabalhadores nas reac6es ao feedback
que recebem. Os resultados sugerem uma necessidade de modificar a natureza do feedback
para adequar aos individuos para quem este € dirigido. Um modo de o fazer podera ser, por
exemplo, através de sec¢Oes de formacdo, no sentido de melhorar a qualidade do feedback, a
disponibilidade da chefia para dar feedback e promover a procura de feedback de forma a
aumentar a orientacdo para o feedback dos trabalhadores. Uma aplicacdo da presente
investigacdo € o desenvolvimento de competéncias de gestdo dos superiores hierarquicos. A
consciéncia que as suas interacdes com os subordinados afetam o comportamento proativo
destes, podera modelar estas interacGes para provocar mais comportamentos proativos
desejaveis dos subordinados.

No presente estudo, escolhemos focar como fonte de feedback o superior hierarquico,
semelhante a estudos anteriores (Anseel & Lievens, 2007; Norris-Watts & Levy, 2004). Uma
primeira tentativa eficaz de melhorar o ambiente de feedback pode ser integrar o
conhecimento sobre ambiente de feedback nas formacdes de lideranca. Por um lado, o0s
superiores hierarquicos aprendem formas benéficas de fornecer feedback com qualidade e
como encorajar a procura de feedback molda provavelmente um ambiente de feedback
positivo para e com os seus subordinados. Por outro lado, superiores hierarquicos com
formacdo podem servir como modelos para seus subordinados, ao demonstrar como lidar com
o feedback de forma construtiva e, assim, partilhar as consequéncias positivas também para os
colegas de trabalho pois os trabalhadores poderiam adotar comportamentos relacionados com
o feedback positivo dos seus superiores hierarquicos. Além disso, seria interessante estudar de
forma longitudinal como as relagdes de superiores hierarquicos-subordinados mudam e como

ambos os membros da diade d&o e recebem feedback ao longo do tempo.

34



5.3. Limitacgdes

Apesar das contribui¢fes da presente investigacao, algumas limitagcdes devem ser
consideradas. A primeira limitacdo prende-se com o estudo ser transversal e correlacional,
pois os dados foram recolhidos num s6 periodo de tempo o que nos impossibilita inferir
relacBes causais entre as variaveis consideradas. Outra limitacdo deste estudo foi a amostra
utilizada ser uma amostra de conveniéncia e ndo se estudarem empresas especificas, uma vez
que pode haver vieses, em especial as pessoas mais proativas ou mais interessadas pelo
assunto podem ter respondido o questionario, apesar de se verificar que houve variabilidade
das respostas. Assim, seria interessante que estudos futuros verificassem a adequacéo da
estrutura para outras amostras. Convém salientar, tambeém que a remocéo de qualquer item

numa escala prejudica sempre a sua consisténcia interna (Tabachnick e Fidell, 2007).

Outra limitacao deste estudo prende-se com o facto da presente investigagao néo ter
sido realizada numa organizacdo em particular. Ao invés, foram recolhidos dados de
trabalhadores de diferentes organizacdes que trabalham em diferentes climas e ambientes
organizacionais. Este facto poderéa ser considerado como uma contribuicdo positiva na medida
em que ao utilizar dados de individuos de diversas industrias e ocupac¢des aumenta a
probabilidade de generalizacdo de resultados. No entanto, pode também, constituir uma
limitacdo pois € possivel que algumas das relac6es estudadas possam ser afetadas por

questdes relacionadas com o clima organizacional.

5.4. Sugestdes para estudos futuros

Futuras investigacdes devem tentar replicar os resultados do presente estudo ao recolher
dados através de trabalhadores dentro de uma organizacdo especifica ao invés de recolher em

diversas organizacdes.

Devera ser explorado futuramente o ambiente de feedback como o alvo de intervencdes
organizacionais. Ao integrar o ambiente de feedback em programas de formacéo e coaching, a
organizacdo pode criar uma cultura de orientacdo para o feedback em que os trabalhadores
sdo encorajados a procurar ativamente e utilizar o feedback para melhorar o desempenho
(London, 2003; Steelman et al.,2004). Futuras investigacdes devem investigar os efeitos de

induzir a orientagdo para o feedback na relacdo do ambiente de feedback da chefia e
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comportamento proativo, assim como os efeitos das caracteristicas do feedback na relacéo
entre a orientagéo para o feedback e o comportamento proativo dos trabalhadores.

Sugestdes para estudos futuros incluiriam a realizagdo de investigacdes que
envolvessem outras variaveis mediadoras e moderadoras entre ambiente de feedback e
comportamentos proativos em contexto organizacional. Dessa forma, seria interessante
desenvolver investigacdes que explorem, de que forma, caracteristicas do ambiente de

feedback juntamente com outras variaveis podem promover maior proatividade.

Neste estudo, concentramo-nos no ambiente de feedback da chefia dirigido para o
trabalhador, sendo que consideramos necessarias mais investigacdes sobre o ambiente de
feedback dado pelos colegas de trabalho, e a interacdo entre estas duas fontes de ambiente de
feedback.
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CONCLUSAO

A progressiva literatura sobre o ambiente de feedback comecou a associar este
importante constructo a muitos comportamentos e atitudes relevantes dos trabalhadores
(Rosen, Levy, & Hall, 2006; Steelman et al., 2004). Contudo, os mecanismos subjacentes que
ligam o ambiente de feedback, o comportamento proativo e a orientagéo para o feedback néo
sdo ainda bem compreendidos. Para responder a estas lacunas na literatura, este estudo
procura explorar essas ligacdes. Os resultados do presente estudo carregam consigo
implicagdes importantes para pesquisadores e profissionais. Primeiro, os resultados sugerem
que o feedback dado pela chefia alto em qualidade influencia dramaticamente as facetas da
orientacdo para o feedback em estudo, i.e. a utilidade e a responsabilidade. Assim, as
organizagOes que desejam elevar os niveis de utilidade e responsabilidade dos seus
trabalhadores, devem-se concentrar primeiro em assegurar que as trocas de feedback séo
caracterizadas por um feedback consistente, Gtil e detalhado.

Foram encontradas evidéncias empiricas que suportam a importancia do ambiente de
feedback da chefia como sendo um antecedente do comportamento proativo dos
trabalhadores. Finalmente, a orientacdo para o feedback foi identificado como sendo mediador
da relagéo entre 0 ambiente de feedback da chefia e 0 comportamento proativo dos

trabalhadores.

S&o necessarias investigacdes adicionais para avangar na compreensdo de como o
ambiente de feedback influencia positivamente os resultados da proatividade dos individuos,
assim como para a organizacdo. ldentificamos uma area rica em possibilidades de
investigacOes adicionais designada ambiente de feedback que parece ter potencial para
desempenhar um papel importante em processos de gestdo de desempenho e como preditor de

comportamentos proativos dos trabalhadores.
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ANEXOS

ANEXO A. Questionario

Este questionario insere-se no &mbito de um projeto de investigacdo e de uma tese de
mestrado na &rea da Psicologia Organizacional que estdo a decorrer no ISCTE-IUL, sobre

comportamentos no contexto organizacional.

O seguinte questionario descreve possiveis situacdes presentes no seu contexto de
trabalho. Por favor, responda a todas as questdes apresentadas de forma espontanea e sincera,
ndo existindo respostas certas ou erradas. O tempo de resposta ao questionario é de,

aproximadamente, 10 minutos.

O anonimato dos participantes encontra-se assegurado tal como a confidencialidade
dos dados recolhidos, os quais serdo utilizados para fins meramente estatisticos e académicos.
Qualquer questdo relacionada com o preenchimento do questionario pode ser enviada para

Mariana Pereira: mariana.oliver.pereira@gmail.com
Obrigada pela sua colaboracao,
Atenciosamente,

Mariana Pereira
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Grupo |

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmac6es. Utilize a escala de

sete pontos, a seguir apresentada, em que 1 corresponde a “Discordo totalmente " e 7 a

“Concordo totalmente .

O meu chefe da-me feedback util sobre 0 meu desempenho.
O feedback que recebo do meu chefe ajuda-me no meu
trabalho

O meu chefe esta frequentemente disponivel quando eu quero
receber informacéo sobre o meu desempenho.

O meu chefe esta demasiado ocupado para me dar feedback.
A Unica altura em que recebo feedback do meu chefe é quando
chega a altura da avaliagdo de desempenho.

O meu chefe ndo gosta que eu Ihe peca diretamente feedback
sobre 0 meu desempenho.

O meu chefe encoraja-me a pedir feedback sempre que tenho

davidas sobre 0 meu desempenho.

Grupo Il

Indique, por favor, a frequéncia com que cada afirmacdo corresponde ao seu proprio

comportamento. Utilize a escala de sete pontos, a seguir apresentada, tendo em conta que 1

corresponde a “Nunca” e 7 corresponde a “Sempre”.

1 2 3 4 5 6 7

O feedback é fundamental para melhorar o meu desempenho

profissional

Considero o feedback fundamental para atingir os meus objetivos

O feedback dos meus superiores hierarquicos pode ajudar-me a evoluir

na empresa.
Se 0 meu superior hierarquico me da feedback, é minha

responsabilidade responder-Ihe.

E minha responsabilidade aplicar o feedback para melhorar o meu

desempenho profissional.
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N4o sinto que terminei algo (tarefa/actividade) até ter respondido ao

feedback que recebi

Grupo 111

Classifique o grau em que cada uma das seguintes afirmagdes constitui uma descri¢do exata

de si proprio no que se refere a sua atuacdo na empresa em que esta inserido. Utilize a escala

de sete pontos, a seguir apresentada, tendo em conta que 1 corresponde a “Discordo

completamente” e 7 corresponde a “Concordo completamente”.

Iniciei melhores formas de realizar as minhas tarefas
principais.

Tive ideias para melhorar a forma como as minhas tarefas
principais sdo realizadas.

Fiz mudangas na forma como realizo as minhas tarefas

principais.

Por favor, preencha em seguida os seus dados socioprofissionais. Esta informacao sera apenas

utilizada apenas para a caracterizacéo global da amostra do estudo.

Sexo
Feminino
- )
Masculino
Idade
20-29 30-39 40 - 49 50 -59 60 - 69 70-79
F F F F F "
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HabilitacGes académicas

12° ano
Bacharelato
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
Outro ‘

Tempo de permanéncia (anos) na organizacao
Tempo de permanéncia (anos) na sua equipa/grupo de trabalho

Numero de membros da sua equipa/grupo de trabalho

W

Tipo de contrato

A termo incerto
A termo certo
Sem termo

Sem contrato

Desempenha funcdes de chefia?
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