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“Todos os homens, por natureza, desejam saber.”

Aristoteles
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Resumo

O presente estudo tem como objectivo determinar a influéncia que os comportamentos
de cidadania organizacional tém nas emog¢des ao longo das cinco fases da Gestdo de
Projectos. Para tal, foi utilizada uma amostra constituida por 150 Gestores de Projecto,
provenientes de diferentes areas de intervengdo, com a idade média de 38,7 anos. De seguida,
foi realizado um estudo de regressdo linear entre os comportamentos de cidadania
organizacional e as emocgdes positivas e negativas, que veio tornar evidente que a presenga ou
auséncia de determinados CCO, em fases concretas da Gestdo de Projectos, ¢ responsavel
pelo desenvolvimento de emocgdes positivas e emogdes negativas. De um modo geral, os
resultados vieram salientar que a lealdade ¢ o CCO mais representativo para o
desenvolvimento de emogdes positivas na Gestdo de Projectos, especificamente na fase de
Planeamento e na fase de Execucdo. Adicionalmente, a auséncia de lealdade na fase de
Monitorizagdo e Controlo desencadeia emocdes negativas nos Gestores de Projecto. Como
tal, pode-se concluir que a adopg¢do do CCO lealdade ¢ fundamental para a promocao e

desenvolvimento de emogdes positivas na Gestao de Projectos.

Palavras-chave: Comportamentos de Cidadania; Gestdo de Projectos; Emoc¢des positivas;

Emocgdes negativas.
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Abstract

The present study examines how organizational citizenship behaviors influence
emotions during the five stages of project management (PMI, 2004). The sample consists of
150 project managers with an average age of 38,7 years, from different areas of intervention.
A study of linear regression between the OCB and the emotions confirmed that the presence
or absence of certain OCB in specific phases of the PM causes positive and negative
emotions. The main conclusions of this investigation are that OCB loyalty is most
representative for the development of positive emotions during PM, specifically in the stages
of Planning and Execution. Furthermore, the absence of Loyalty in the stage of Monitoring
and Control causes negative emotions in project managers. Finally, this investigation
demonstrates that the OCB Loyalty is decisive for the promotion and development of positive

emotions in PM.

Key Words: Organizational Citizenship Behavior; Project Management; Positive emotions;

Negative emotions.
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1. Introducio

O presente estudo tem como principal objectivo compreender a importancia e
consequente relacdo entre as emocgdes € os comportamentos de cidadania organizacional na
funcdo de Gestor de Projectos durante as cinco fases do projecto. Na literatura existente
podemos encontrar alguns autores que abordaram este tema, no entanto, verifica-se uma

lacuna no que concerne a analise destas varidveis durante o ciclo dos projectos.

Procurou-se, assim, dar énfase ao facto de tanto as emogdes como os comportamentos
de cidadania organizacional sofrerem alteragdes ao longo dos projectos e, deste modo,
perceber quais as fases tipicas da Gestdo de Projectos que sdo responsaveis e impulsionadoras
de comportamentos de cidadania organizacional especificos, os comportamentos de ajuda, a

iniciativa ou a lealdade.

Estudos desenvolvidos nesta area comprovam que a afectividade positiva estd
fortemente correlacionada com os comportamentos de cidadania organizacional, enquanto as
emocdes negativas se relacionam com os comportamentos de trabalho contra producentes
(Kaplan, Bradley, Luchman & Haynes, 2009). Assim, constata-se que estados de humor
positivos influenciam positivamente o desenvolvimento de comportamentos de cidadania

organizacional, “feeling good, leads to doing good” (George & Brief, 1992).

Durante as cinco fases da Gestdo de Projectos os Gestores de Projecto vao-se
deparando com emogdes do foro positivo e do foro negativo. Estas experiéncias de natureza
afectivo-positiva e afectivo-negativa sdo fundamentais para entender a razdo pela qual os
Gestores de Projecto adoptam comportamentos de cidadania organizacional em determinada
fase de projecto. Assim, esta investigacdo pretende igualmente averiguar que CCO promovem

determinadas emogdes.
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2. Enquadramento teodrico

No presente capitulo iremos debrugar-nos sobre os trés principais temas que fazem
parte desta investiga¢dao. Primeiramente, vai ser introduzido o tema da Gestao de Projectos, o
seu conceito, evolugdo, os contributos para a actual gestao e, por fim, as fases que o integram.
A segunda area refere-se as emogoes dos Gestores de Projecto e o seu papel na Gestdo de
Projectos. De seguida, vao ser apresentados os comportamentos de cidadania organizacional,
nomeadamente, a sua defini¢do, evolugdo como conceito, os antecedentes e as diferentes
dimensdes que compdem este constructo a luz de diferentes autores. Por tltimo, far-se-4 uma
analise sobre a relacdo entre os comportamentos de cidadania organizacional e as emogdes
dos Gestores de Projecto ao longo das cinco fases da Gestdo de Projectos, o que constitui o

objectivo principal desta investigacao.
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2.1. A Gestao de Projectos

As ultimas décadas foram marcadas pela aposta das organizagdes na utilizagdo da
Gestao de Projectos como um meio para alcangar os seus objectivos. A disciplina de Gestao
de Projectos ¢ considerada como um instrumento poderoso que desempenha um papel
importante para as organizacdes na sua habilidade de planear, implementar e controlar as

actividades, recorrendo para tal aos recursos existentes (Meredith & Samuel, 2003).

As caracteristicas da sociedade contemporanea vieram, assim, exigir novos métodos
de gestdo, essencialmente impulsionados pelo desenvolvimento do conhecimento humano, a
crescente procura de um conjunto complexo, sofisticado e customizado de bens e servigos,
bem como pela evolugao dos mercados globais e competitivos na produgdo e consumo de
bens e servigos. Surge deste modo a necessidade de as organizacdes darem resposta aos
desafios e tomarem decisdes de forma muito mais rapida, de modo a conseguirem ser
competitivas e estarem a altura das exigéncias do mercado. “Time to market” torna-se, pois,

um aspecto critico e fundamental (Meredith & Samuel, 2003).

O que ¢ um projecto? Como podemos defini-lo? Quais sdo as caracteristicas que
diferenciam a Gestao por Projectos? Diversos autores tentaram responder a estas questdes. De
acordo com o PMI (2008, p. 5) um projecto ¢ considerado como “a temporary endeavor
undertaken to create a unique product or service”. Contudo, uma definicdo mais completa de
Gestao de Projectos inclui necessariamente os seguintes elementos: ambito, duragdo, custo,

qualidade e recursos.

De acordo com Turner, trata-se de “an endeavor in which human, material and
financial resources are organized in a novel way, to undertake a scope of work, of given
specification, within constraints of cost and time, so as to achieve beneficial change defined

by quantitative and qualitative objectives” (Turner, 1993).

Um projecto ¢ uma realizacdo, com constrangimentos de custos e prazos, caracterizada
por um conjunto definido de entregaveis (o ambito que cumpre os objectivos do projecto),
com base em normas e requisitos da qualidade (National Competence Baseline da

International Project Management Association, 2008).

11
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2.1.1. Desenvolvimento da disciplina da Gestao de Projectos

A Gestdo de Projectos evoluiu nos anos 50, 60 e 70 fundamentalmente como uma
disciplina que pretendia gerir projectos de engenharia complexos no que concerne as suas

especificagdes como o tempo e o budget (Pinto, 1998).

Nos anos 90, a Gestdo de Projectos deixou de ser vista como uma disciplina menor
relacionada com a industria para passar a ser considerada como o motor da gestdo do trabalho
nos Estados Unidos. Consequentemente, antes de 1990, as técnicas de Gestao de Projectos
eram desconhecidas da maior parte dos gestores, que consideravam este tema como

pertencente ao dominio das engenharias e das tecnologias de informacgao (Verzuh, 2003).

Efectivamente, os gestores enfrentardo desafios complexos nas proximas décadas, em
especial devido a crescente pressdo dos stakeholders, as exigéncias dos sindicatos, ao
escalamento dos custos das matérias-primas e salarios e a possibilidade de uma inflagdo
acompanhada de uma recessdo e escassez de poder das instituicdes financeiras. Estas

condicdes externas sempre existiram, mas ndo como nos dias de hoje (Kerzner, 2003).

No passado, os gestores fizeram esforcos no sentido de minimizar o impacto das
condicionantes externas através da adopc¢do de programas de reducdo de custos, contudo, os
resultados acabaram por ser sempre pré-reformas, layoffs e downsizing (Kerzner, 2003). E
neste contexto que a Gestdo por Projectos surge como um método de reestruturagao e adopgao
de técnicas de gestdo especiais com o objectivo de obter um melhor controlo e utilizagdo dos
respectivos recursos. Nos dias de hoje, o conceito por detras da Gestdo por Projectos estéd
presente e ¢ aplicado em diversas industrias e organizacdes, nas areas da construcdo,

farmacéutica, da banca, financeira, direito, etc. (Kerzner, 2003).

A crescente alteracdo tanto ao nivel das tecnologias como do mercado de trabalho
criou nas organizagdes a necessidade de adaptagdo. A organizagdo e a sua estrutura
tradicional altamente burocratica demonstraram que ndo conseguem fazer face as mudangas
rapidas da envolvente. Neste sentido, a gestdo tradicional tem de ser substituida pela Gestao
por Projectos ou outra estrutura de gestdo temporaria que seja altamente organica e possua a
capacidade de responder rapidamente as situagdes que ocorrem tanto a nivel intra

organizacional como da envolvente (Kerzner, 2003).

12
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No decorrer das ultimas décadas, as competéncias da Gestdo de Projectos tornaram-se
visivelmente reconhecidas e passaram a ser valorizadas como uma forte mais-valia para
gestores em diferentes niveis numa organizacao. Podemos, assim, considerar que a maior
parte das pessoas nas organizacdes beneficiam destas competéncias aquando aplicadas no seu
dia-a-dia e nas suas operacdes rotineiras. A crescente evolucdo dos mercados globais, a
introdugdo da gestdo da qualidade, a necessidade constante de melhoria dos processos, bem
como o redesenho dos processos de negdcio apoiam-se nestas competéncias, cujo objectivo
final visa aperfeigoar a eficiéncia organizacional e a respectiva performance num mercado
global de trabalho altamente competitivo. O mercado global de negocios encontra-se em
constante modificacdo: como tal, as organizagdes tém de aceitar este processo de mudanga

como resposta as mudancas externas (Trevor, 2007).

A necessidade crescente de mudanca requer alteragdes nos colaboradores, em especial
no que diz respeito as suas competéncias. Essas mudangas podem ser, nomeadamente as

seguintes:

o%

* Introducao de novos processos;

X/
°

Procura de novos e melhores procedimentos e praticas de trabalho;

X/
°e

Capacidade de resposta eficiente as forcas do mercado;

7

% Busca de novas formas de manter a competitividade.

A Gestao de Projectos baseia-se numa forma estruturada e organizada de alcangar o
sucesso. Os programas e projectos estdo, assim, focalizados em criar e gerir a mudancga
organizacional de uma forma estruturada e organizada (Trevor, 2007). Por consequente, saber

gerir projectos requer inimeras competéncias para além das técnicas (Trevor, 2007):

v' Seleccionar a equipa certa com as skills apropriadas;

v' Capacidade de reconhecer e compreender os diferentes tipos de personalidade
que se vai gerir;

v’ Estabelecer objectivos claros e alinhar objectivos pessoais;

v" Criar um sentido real de responsabilidade e obrigagdo na equipa de Gestdo de
Projectos;

v’ Gerir a equipa como uma unidade interactiva;

<

Criar um sentido de commitment nos membros de equipa;

v' Treinar, guiar e apoiar activamente os membros de equipa individualmente;

13
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v Explicar decisdes e manter todos os elementos informados acerca do
progresso;

v Criar um ambiente facilitador de didlogo e feedback tanto a nivel intra equipa
bem como a nivel inter equipas;

v' Gerir terceiras partes envolvidas como sub contratados, fornecedores e

consultores;

Entender as necessidades dos utilizadores finais;

Satisfazer as necessidades do cliente interno;

Capacidade de influenciar gestao de topo e direccao;

D N N NN

Capacidade de lidar com os conflitos eficientemente.

Tal como podemos verificar pelos varios exemplos enunciados, intimeras
competéncias sao necessarias para se poder gerir os projectos de forma eficiente. Estas
competéncias estdo igualmente referidas nos manuais das principais organizagdes
profissionais da Gestdo de Projectos como o IPMA (International Project Management
Association) e o PMI (Project Management Institute), cujo objectivo principal consiste em

criar um corpo de conhecimentos universal de modo a certificar os Gestores de Projecto.

2.1.2. Fases da Gestao de Projectos

Os projectos sdo constituidos por cinco fases distintas que descrevem o seu ciclo de
vida. Estas fases sdo a Iniciacao, o Planeamento, a Execu¢ao, a Monitorizagao e Controlo, e o
Encerramento, de acordo com o PMBOK. O que caracteriza uma fase de projecto ¢ a

respectiva conclusdo e aprovacao de entregas (Miguel, 2006).

Na primeira fase — a Iniciacdo — estamos perante, uma fase conceptual, em que ¢
realizada uma avaliagdo preliminar sobre uma determinada ideia. E nesta fase que sdo
analisados os riscos, o impacto em termos de tempo, custos e requisitos de performance para
a execuc¢do do projecto tendo em conta o impacto nos recursos das respectivas organizagdes

(Kerzner, 2003).

A fase de Planeamento consiste no levantamento exacto sobre os recursos necessarios
para o esforco, o estabelecimento realistico de tempo, custo e pardmetros de performance,
bem como a preparagdo da documentagdo necessaria a implementacdo do novo sistema

(Kerzner, 2003).

14
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Na fase de Execuc¢do, sdo desenvolvidos os varios processos que visam realizar o
trabalho definido no plano de Gestdo de Projectos, cumprindo com os requisitos € o ambito
que foram estabelecidos. Exemplos desses processos sao a coordenacao de pessoas € recursos,
a respectiva integragdo e execu¢do das actividades do projecto inicialmente definidas no plano
de projecto, como também a gestdo das alteragdes aprovadas. Ao longo do projecto podem
ocorrer desvios na duragdo de actividades, produtividade, disponibilidade dos recursos, bem

como surgir riscos nao previstos no plano de Gestao do Projecto.

Esses factores poderao provocar alteragdes no plano de Gestao do Projecto e implicar
um replaneamento, apds devida andlise. E precisamente nesta fase que esses ajustes sao

realizados (Miguel, 2006).

A fase seguinte ¢ a Monitorizacido e Controlo. Nesta fase, o principal objectivo
consiste em observar a execucao do projecto, de modo a detectar atempadamente os possiveis
problemas e desvios e, como tal, responder de forma pronta, mitigando os efeitos ao nivel do
desenvolvimento do projecto. Nesta etapa o desempenho do projecto ¢ observado, controlado
e medido de forma regular, com o intuito de detectar desvios face ao plano de Gestao de

Projectos (Miguel, 2006).

O projecto finaliza com o Encerramento, no qual sdo concluidas formalmente todas
as actividades do projecto e se procede a entrega do produto ou servigo a terceiros. Esta fase
engloba a verificagdo de que o produto do projecto cumpriu efectivamente os requisitos
previamente definidos e implica uma aceitacao final dos trabalhos desenvolvidos. A seguir ao
Encerramento inicia-se geralmente o periodo da garantia. O fecho do projecto permite
igualmente fazer uma reflexdo e retrospectiva sobre os éxitos e fracassos do projecto, com o

intuito de tirar licdes aprendidas e aplica-las em futuros projectos (Miguel, 2006).
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2.2. As emocoes na Gestao de Projectos

Nas ultimas décadas, as soft skills na Gestdo de Projectos tém vindo a ser valorizadas
como um aspecto critico e fundamental no Gestor de Projecto e, consequentemente, no
sucesso da Gestao de Projectos (Cleland, 1995; Cooke-Davies, 2002; Cowie, 2003; El-Sabaa,
2001). Diversos autores enfatizam a importancia das competéncias emocionais e interpessoais

na valorizagdo do desempenho dos Gestores de Projecto.

Para ser eficaz a Gestdo de Projectos necessita de se apoiar em diversas competéncias,
tais como a habilidade interpessoal, as competéncias técnicas, a aptidao cognitiva e, por
ultimo, mas ndo menos importante, a capacidade de compreender os outros no seu contexto e

adaptar os comportamentos de lideranga consoante o mesmo (Strang, 2003).

Estas competéncias sdo baseadas na inteligéncia emocional, que consiste na habilidade
de regular as emocgdes, a capacidade de perceber, avaliar e expressar emocdes e regular as
mesmas de modo a promover o desenvolvimento intelectual e emocional (Mayer & Salovey,
1997). A inteligéncia emocional pode, assim, suscitar comportamentos de ajuda e outros
comportamentos de cidadania organizacional, uma vez que fomenta nos individuos a
capacidade de compreender os sentimentos dos colegas e de responder adequadamente em
compara¢do com individuos com baixo coeficiente de inteligéncia emocional (Abraham,

1999).

Os autores Kloppenborg e Petrick (1999) sublinham que a lideranca na Gestdo de
Projectos necessita de ir além das competéncias técnicas e focar-se na capacidade de gerir
equipas. A capacidade de gerir eficientemente as relagdes interpessoais € crucial para garantir

a satisfag@o dos stakeholders ao longo das diferentes fases do projecto.

Belzer (2001), por sua vez, identifica as soft skills na Gestao de Projectos como “ the
missing link, critical to Project sucess”. Alguns exemplos de competéncias que o autor refere
sd0 a comunicagdo, a lideranca, a capacidade de resolucdo, a capacidade de tomada de
decisdo, a flexibilidade, a criatividade, a gestdo e desenvolvimento de equipas, a eficiéncia

organizacional e a capacidade de criar confianga.

Um estudo desenvolvido por Clarke, em 2009, teve como objectivo analisar o efeito
de um programa de treino de competéncias emocionais em Gestores de Projecto e o seu

contributo no desenvolvimento destas competéncias nos mesmos a longo prazo. Para tanto, o
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investigador planeou um programa com a duragdo de dois dias e mediu os resultados através
de um questionario de inteligéncia, focando trés dimensdes emocionais: a habilidade de
percepcionar as emogoes, a capacidade de utilizar as emogdes de modo a facilitar o
pensamento e, por fim, a capacidade de compreender as mesmas. Os dois momentos
diferentes de andlise tiveram lugar um més e seis meses apos o treino. Como conclusio, o
autor constatou que a participagdo num programa de formagdo de dois dias melhorou
significativamente uma das trés dimensoes de inteligéncia emocional estudadas: a habilidade
de compreender as emogdes. Esta alteracdo apenas foi verificada decorridos os 6 meses.
Segundo o autor, o contexto profissional ¢ um factor importante na consolidacdo e

desenvolvimento da aprendizagem desta nova competéncia.

Com base em estudos empiricos realizados nesta area e nos resultados comprovados
ao nivel da mais-valia das competéncias emocionais, as organizagdes tém vindo a apostar
cada vez mais no recrutamento de colaboradores com um corpo de conhecimentos baseados
em competéncias técnicas e emocionais. A aposta na Gestdo de Projectos € no seu sucesso

depende, assim, do desenvolvimento das soft skills dos seus intervenientes.

O autor Polanyi (1967) fez uma distingdo importante ao nivel do conhecimento tacito
e do conhecimento explicito, que se enquadra no contexto da Gestdo de Projectos. O
conhecimento tacito ¢ subjectivo e adquirido essencialmente através da experiéncia. O
conhecimento explicito, pelo contrario, contempla o objectivo, o racional e o conhecimento
técnico. De acordo com o autor, as organizagdes tendem a desvalorizar o conhecimento tacito
em favor do conhecimento explicito, que se encontra mais sustentado na literatura e, como tal,
mais facil de avaliar. Do conhecimento tacito resultam aspectos intangiveis, tais como a
intuicdo, a introspeccao, os palpites, os valores, as metaforas, as imagens e analogias. Estes
atributos sdo adquiridos através da experiéncia e com o tempo. O conhecimento tacito tem

uma ligacao forte com o conceito da inteligéncia emocional.

Um estudo desenvolvido por Bryman, Dainty, Greasley, Price, Soetanto e King (2005)
procurou entender o papel que a afinidade com os projectos desempenha no empenho dos
intervenientes e, consequentemente, no sucesso do projecto. Como resultado, foi possivel
verificar que a ligacdo emocional € o comprometimento com os objectivos do projecto tinham
um impacto positivo no modo de trabalhar dos individuos, bem como nos comportamentos de
cidadania organizacional. Os operadores neste case-study, demonstraram ter uma maior

ligagdo com o projecto sempre que valorizavam os seus objectivos. O facto de nao
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conseguirem ganhos equiparaveis com os objectivos do projecto ndo representou um factor de
desmotivacdo. Em suma, o estudo demonstrou que a ligagdo emocional pode ser um factor

determinante no alcance dos objectivos e no sucesso do projecto.

Em 2002, Nicolini introduz o conceito de Project chemistry relacionando-o com a
performance do projecto. Os estudos desenvolvidos por este autor revelaram que existem
factores decisivos e fundamentais tais como a qualidade da lideranga, a composi¢cdo da
equipa, o desenvolvimento da equipa e o empowerment com o Project chemistry. Ignalmente
importantes sdo a necessidade de envolvimento e o bem-estar da comunidade do projecto. De
acordo com Nicolini, a afinidade com o projecto estd intimamente ligada ao contrato
psicolégico e ao comportamento de cidadania organizacional, contribuindo assim fortemente
para o modelo de Project chemistry. O conceito de afinidade com o projecto potencializa a
performance do projecto através da ligacdo emocional estabelecida com os objectivos do
mesmo. Neste sentido, podemos afirmar que a aposta a este nivel passa por desenvolver a
parte mais social dos projectos, de modo a tirar o maximo proveito do esforco e empenho de

cada interveniente.
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2.3. Comportamentos de cidadania organizacional

O contexto actual da gestdo da vida organizacional vive um paradoxo que reside na
coexisténcia de duas necessidades: por um lado, procura-se estabelecer mecanismos de
controlo que asseguram que os individuos desempenham o papel que lhes ¢ atribuido; por
outro, as organizagdes encorajam accdes espontaneas e inovadoras dos seus colaboradores,
que vao para além dos requisitos da fun¢do (Pina e Cunha, Rego, Campos ¢ Cunha, & Cabral-
Cardoso, 2006). E neste quadro ambivalente que varias linhas de investigacdo se debrugaram
sobre este tema, na tentativa de compreender o impacto que o denominado papel extra fungao
contribui para o desenvolvimento e bom funcionamento das organizagdes (Pina ¢ Cunha et

al., 2006).

Diversos autores procuraram definir os CCO. Katz, em 1964 evidencia a importancia
dos CCO referindo o seguinte “qualquer organizacdo que dependa apenas dos

comportamentos prescritos ¢ um sistema social muito fragil”.

Para Organ (1988) “os CCO sao os comportamentos discricionarios, nao directa ou
explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal, e que, no agregado,

promovem o funcionamento eficaz da organizacao”.

Contudo, o conceito de cidadania organizacional e a sua defini¢do t€m sido alvo de
algumas discordancias no que diz respeito aos seus trés aspectos chave, que sdo a

discricionariedade, a ndo recompensa ¢ a eficacia (Organ, 1988a).

Passando de seguida a descrever sucintamente cada um destes atributos, dir-se-a que o
comportamento discricionario € aquele que ndo estd definido na descricdo de fungdes e ¢
resultante de um acto voluntario e espontaneo do individuo. A ndo recompensa, por sua vez, ¢
descrita por Organ como o comportamento que ndo seja directa ou formalmente
recompensado pelo sistema de recompensas da organizagdo e cujo retorno nio se encontra
contratualmente garantido (Organ, 1988a). Mais tarde, Organ colocou de parte os atributos da
discricionariedade e da ndo recompensa e focou-se apenas na eficacia: segundo o autor, o
constructo que melhor descreve esta redefinicdo ¢ o desempenho contextual. Na sua
perspectiva este constructo inclui a nocdo de cidadania organizacional, ndo tornando

conceptualmente  imprescindivel que os comportamentos sejam baseados na

discricionariedade e isentos de recompensas directas e garantidas.
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De forma a melhor entender o conceito de desempenho contextual torna-se essencial
debrugarmo-nos sobre a no¢do de desempenho na tarefa. Neste sentido, entende-se por
desempenho na tarefa “a eficdcia com que os incumbentes dos cargos levam a cabo
actividades que contribuem para o nucleo técnico, seja directamente através da
implementagdo de uma parte do seu processo tecnoldgico, seja indirectamente
proporcionando-lhe os materiais ou servigos necessarios” (Borman & Motowidlo, 1997b, 99).
Adicionalmente, os individuos também contribuem para a eficacia organizacional através do
desempenho de ac¢des que ndo estdo intimamente ligadas as suas principais fungdes, contudo
ajudam a modelar o contexto organizacional, psicoldgico e social, que, por sua vez, actua

como catalisador critico para as actividades e processos de tarefa.

Sendo a cidadania organizacional um constructo multidimensional, diversas linhas de
investigacdo tentaram operacionalizar o mesmo e dai surgiram em primeira linha duas
categorias factoriais, o altruismo e a obediéncia geral. O altruismo englobava os
comportamentos que directa e intencionalmente procuravam ajudar pessoas especificas. A
obediéncia geral, que mais tarde se veio a designar por conscienciosidade, tinha um papel
mais de cumprimento de regras e normas que indirectamente ajudavam os outros actores no

sistema (Smith, Organ & Near, 1983).

Surge assim neste contexto uma dicotomia entre os CCO de natureza pessoal e os

CCO de natureza organizacional (Williams & Anderson, 1991).

A conceptualizagdo dos CCO-I englobava o altruismo e a cortesia. O CCO-II
direccionados para a organiza¢do eram compostos pela conscienciosidade, o desportivismo e

a virtude civica (Williams & Anderson, 1991).

Sucederam-se diversas pesquisas que procuraram estudar um leque mais vasto de
dimensdes que estavam englobadas no constructo de cidadania organizacional. Um desses
exemplos foi Organ (1988) que apresentou a conceptualizagdo de cidadania organizacional
mais conhecida, composta por 5 dimensdes: o altruismo, o desportivismo, a cortesia, a
conscienciosidade e a virtude civica. O altruismo no contexto organizacional ¢ a capacidade
de ajudar os outros num determinado problema ou tarefa relevante para a organizagdo. O
desportivismo consiste em saber tolerar problemas e circunstancias incomodas sem lamentos
excessivos. A cortesia ¢ vista como a capacidade de o individuo se comportar de forma a
prevenir problemas que possam surgir com os outros. A conscienciosidade, por sua vez, ¢

composta pelos comportamentos que vao para além do cumprimento dos requisitos minimos e
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esperados. Por ultimo, o comportamento civico refere-se ao envolvimento e participagao

responsavel na vida politica da empresa.

Mais tarde, Podsakoff, Mackenzie, Paine e Bachrach (2000) encontraram 30 formas
diferentes de cidadania organizacional, que podem ser agregadas em 7 dimensodes: o
comportamento de ajuda, o desportivismo, a lealdade organizacional, a obediéncia
organizacional, a iniciativa individual, a virtude civica e o auto-desenvolvimento. Analisemos

de seguida cada uma destas dimensoes.

O comportamento de ajuda ¢ abordado em quase todos os estudos e na sua base
integra o altruismo, a cortesia, o pacifismo e o encorajamento (Pinha e Cunha et al., 2006). Ja
o desportivismo tem recebido menor atengdo comparativamente com o comportamento de
ajuda; e Podsakoff et al. (2000) acrescentam a defini¢ao inicial a atitude positiva quando
existem problemas e a capacidade dos individuos nao ficarem ofendidos quando as suas
sugestdes nao sdo seguidas bem como a disponibilidade para sacrificar interesses pessoais em
prol do grupo. Por fim, o ndo entendimento de rejeicdo das ideias como sendo algo pessoal

(Pinha e Cunha et al., 20006).

Conceptualmente, a lealdade organizacional engloba os comportamentos de
benevoléncia para com a organizacdo, a protec¢ao dos respectivos recursos ¢ também a defesa

dos seus objectivos (Pinha e Cunha ef al., 2006).

A obediéncia organizacional estd tradicionalmente vincada na literatura de cidadania
organizacional e inclui “a internalizagdo e aceitacdo das regras organizacionais, regulamentos,
procedimentos, dai advindo uma escrupulosa adesao as mesmas, mesmo quando ninguém esta

a observar ou vigiar” (Podsakoff et al., 2000, p. 517).

Por seu lado, a iniciativa individual refere-se aos actos voluntarios de criatividade e
inovacdo, que t€ém como objectivo melhorar a execucao das proprias tarefas e o desempenho

organizacional.

Tanto a persisténcia e o entusiasmo no exercicio das func¢des e a voluntariedade para
aceitar responsabilidades extra e o encorajamento de outros neste mesmo sentido sdo
exemplos de caracteristicas inerentes a dimensdo de iniciativa individual. Importa frisar que
estes comportamentos apenas podem ser considerados puros actos de cidadania
organizacional quando sd3o desempenhados a um nivel que vai para além do esperado no

exercicio das fungoes (Pinha e Cunha et al., 2006).
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Entende-se por virtude civica um interesse na organizacdo como um todo e,
consequentemente, a defesa dos seus interesses. Alguns exemplos desta dimensdo sdo a
participacdo activa no governo da organizacdo ¢ a monitorizagdo do ambiente que prevé

encontrar ameagas ¢ oportunidades (Pinha e Cunha et al., 2006).

Por fim, o auto-desenvolvimento consiste nos comportamentos voluntarios que os
colaboradores adoptam para melhorar os seus conhecimentos e competéncias, tais como a
participagdo em ac¢des de formagdo, a actualizagdo constante nos recentes desenvolvimentos
das respectivas areas de conhecimento ou de negocio, bem como a aprendizagem de matérias
que positivamente podem contribuir para o desempenho do colaborador (Pinha e Cunha et al.,

2006).

Um aspecto que influencia as diferentes conceptualizacdes de CCO ¢ o contexto
cultural. Os autores Farh, Earley e Lin (1997) verificaram que os resultados obtidos na China
sobre a formulagdo dos CCO sdo diferentes comparativamente com os CCO praticados no
Ocidente, uma vez que o conceito de comportamento de cidadania ¢ influenciado pelo

contexto social, cultural e moral.

Os comportamentos de cidadania organizacional sao valorizados pelos gestores e,
consequentemente, constituem um aspecto que ¢ avaliado no desempenho dos mesmos, uma
vez que aquela é vista como uma varidvel que contribui positivamente para a eficacia
organizacional (Pinha e Cunha et al., 2006). Neste sentido, torna-se pertinente entender os

motivos que levam os individuos a adoptar estes comportamentos.

2.3.1. Antecedentes de CCO

Diversos investigadores abragaram o desafio de procurar entender as razdes que levam
os individuos a desenvolverem comportamentos de cidadania organizacional, efectuando uma
analise ao nivel das atitudes bem como ao nivel das caracteristicas de personalidade (Pinha e
Cunha et al., 2006).

Os primeiros indicadores nas investigacdes conduzidas revelaram que as atitudes sdo
mais relevantes do que as caracteristicas da personalidade (Organ & Ryan, 1995). Organ foi
um dos investigadores que, em 1977 (cit. por Pinha e Cunha et al., 2006), procurou entender

melhor a relagdo entre satisfagdo e desempenho. O autor estava perante duas correntes muito
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distintas na altura. Por um lado, havia a crenga de que a satisfacdo contribuia para o
desempenho; por outro lado, havia estudiosos que afirmavam que ndo havia fundamentagao
para assumir essa crenga. Para Organ (1977; cit. por Pinha e Cunha et al., 2006), quando os
ndo-académicos e os gestores aludem ao desempenho referem-se a dimensdes de
comportamento que nao estdo inscritas nas medidas usadas habitualmente nas pesquisas. De
acordo com este autor, o “praticante” concebe o desempenho com algo mais do que a
quantidade de outputs ou o rigoroso cumprimento de especificacdes técnicas; e inclui neste
mesmo conceito diversas acgdes que ajudam a organizagdo a funcionar melhor. Assim, os
gestos cooperativos sdo vistos como um acto de reciprocidade para com a organizagdo e 0s
gestores quando estes proporcionam experiéncias de trabalho satisfatorias aos individuos.
Conclui-se, deste modo, que a satisfacdo tem um impacto positivo no desempenho, apesar de
ndo impactar na produtividade, que ¢ delimitada pelas aptiddes, tecnologia, recursos e

estrutura organizacional (Organ, 1977; cit. por Pinha e Cunha et al., 2006).

Diferentes pesquisas empiricas foram realizadas a posteriori, cujo objectivo consistia
em averiguar a relagdo entre a satisfagdo e este “novo tipo de desempenho” — os

comportamentos de cidadania organizacional (Organ & Bateman, 1983; Smith ef al., 1983).

Organ concentrou-se mais intensivamente no desempenho e, passada mais de uma
década, reconheceu que a satisfacdo merecia igualmente uma analise mais minuciosa e
profunda (Organ, 1988b, p. 548). Foi nesta sequéncia que emergiu uma nova logica que
contribuiu para um novo incremento na compreensdo dos CCO, a qual pode ser explicada da

seguinte forma:

% Muitas medidas de satisfacdo incluem uma componente afectiva e outra
cognitiva;

¢ O potencial explicativo da componente cognitiva para os comportamentos de
cidadania organizacional predomina sobre o da afectiva;

% A componente afectiva inclui julgamentos de justica.

Intimeros trabalhos conduzidos vieram sugerir que as percepg¢des de justica explicam
os comportamentos de cidadania organizacional e, quando estas percepcdes sdo controladas, a
satisfacao perde poder explicativo (Pinha e Cunha et al., 2006). No que concerne ao tipo de
justica, seja ela distributiva, procedimental ou interaccional, os dados nao sao claros; no
entanto, a tendéncia aponta para justica de natureza procedimental e interaccional (Moorman,

1991; Niehoff & Moorman, 1993; Rego, 2000c; Rego, 2000¢e). Ao nivel da literatura sobre
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antecedentes de CCO as percepcdes de justica passaram a ser valorizadas como um dos
maiores antecedentes de CCO; no entanto, contudo diversos autores continuam a atribuir a
satisfacdo um potencial explicativo significativo e, por vezes, de magnitude idéntica ao

proporcionado pelas percepgdes de justiga (Organ & Ryan, 1995; Tansky, 1993).

Para Organ e Ryan (1995), na actualidade existe uma semelhanca muito grande ao
nivel dos efeitos da satisfacdo e da justica. Tanto a satisfagdo como as percepcdes de justica
impulsionam os individuos a adoptar comportamentos de cidadania organizacional, sendo
que, nalguns casos, a percepcao de justica ¢ razao do desenvolvimento do sentimento de
satisfacdo, que, por sua vez, leva os individuos a adoptarem CCO (Pinha ¢ Cunha et al.,

2006).

Podemos, assim, elencar um conjunto de variaveis potenciadoras de CCO para além da
satisfacdo e das percepcdes de justica anteriormente referidas. Exemplos destas variaveis
adicionais sdo as atitudes de confianga, as percep¢des de apoio organizacional, o
empenhamento e¢ o sentido psicoloégico de comunidade de trabalho. As investigagdes
realizadas vieram demonstrar que individuos com maiores niveis de confianca na organizagao
e nas autoridades tendem a adoptar CCO em maior grau que os restantes (Deluga, 1994;

Podsakoff et. al, 1990).

Adicionalmente, individuos com um grau de empenhamento organizacional superior
(Moorman et al., 1993; Williams & Anderson, 1991; cit. por Pinha e Cunha et al., 2006) ¢
com percepcdes positivas de apoio organizacional (Eisenberger et. al., 1997; Wayne et. al.,
1997; cit. por Pinha e Cunha et al., 2006) que perfilham um sentido psicologico de
comunidade de trabalho (Burroughs & Eby, 1998), desenvolvem mais CCO.

Ao nivel das caracteristicas individuais alguns autores salientaram variaveis atitudinais
potencializadoras de CCO. Van Dyne, Cummings e Parks (1995) evidenciaram o motivo
afiliativo, a propensao para a confianga, a orientagdao para os relacionamentos, a auto-estima e

a orientagdo empatica como varidveis propensas para a pratica de CCO.

No seguinte sub capitulo vai ser analisada a relacdo entre os comportamentos de

cidadania organizacional e as emogdes.

24



A importdncia dos CCO nas emogoes desenvolvidas em diferentes fases da GP

2.4. Comportamentos de cidadania organizacional e a gestio das
emocoes

Qual a relacao existente entre o desenvolvimento de comportamentos de cidadania
organizacional e as emogoes? Serd que a adopgdo de determinados CCO promove estados
emocionais positivos? Alguns investigadores analisaram esta relagdo no sentido de tentar
compreender o impacto que uma variavel tem na outra.

Existem porém duas perspectivas distintas na literatura no que concerne a relagdo
entre os comportamentos de cidadania organizacional e as emocgdes. Por um lado, existe uma
corrente que sublinha as emogdes como principal razdo para a adop¢do de CCO, ou seja, 0s
individuos tentam manter estados emocionais positivos ou atenuar estados afectivo negativos,
envolvendo-se em actos de cidadania organizacional. Uma abordagem alternativa considera
que os individuos que se envolvem em CCO desenvolvem um bem-estar emocional positivo.
Apesar de na presente investigacdo se analisar especificamente a influéncia que os CCO tém
no desenvolvimento das emocdes, sdo apresentadas as duas abordagens, uma vez que se
considera importante entender esta relagdo nas suas diferentes vertentes. Tal como referimos
anteriormente, os CCO ¢ as emocoes influenciam-se mutuamente ¢ sao simultanecamente uma

fonte de motivagdo e um efeito consequente da inter-relagdo entre estas duas varidveis.

O actual contexto de crise moral e financeira vem exigir as organizagdes a necessidade
de reavaliar o papel, importancia e mais-valias que a virtuosidade tem no contexto
organizacional (Wright & Goodstein, 2007). Autores como Cameron et al. (2004)
desenvolveram e operacionalizaram o conceito de virtuosidade organizacional e,
consequentemente, verificaram um impacto positivo na performance. No proximo sub
capitulo iremos debrugar-nos sobre a relagdo entre a virtuosidade organizacional, as emogoes

e os comportamentos de cidadania organizacional.

2.4.1. Virtuosidade organizacional

Diversos investigadores estudaram a virtuosidade e o seu impacto em contexto
organizacional. Rego, Ribeiro e Cunha (2010) focaram em concreto a relagdo entre as
percepgdes de virtuosidade organizacional, o bem-estar emocional e os comportamentos de

cidadania organizacional. As virtudes sdo consideradas habitos, desejos e acgdes que
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contribuem para o bem pessoal e social (Aristotle, 1999; Cameron, 2003; Gowri, 2007, cit.
por Rego et. al., 2010). Elas sdo constituidas por 6 categorias: a sabedoria, a coragem, a
humanidade, a justica, a temperanca e a transcendéncia (Peterson & Seligman, 2004; cit. por
Rego et. al., 2010). Bright ef al. (2006; cit. por Rego et. al., 2010) descrevem a virtuosidade
como a procura das aspiragdes mais elevadas na condi¢do humana. No passado verificou-se
empiricamente que existe uma relacdo entre a percepcdo de virtuosidade organizacional e a
performance (Cameron, 2003; Cameron et. al, 2004; cit. por Rego et al., 2010). Assim, a
virtuosidade fomenta contextos, atitudes e comportamentos positivos. Os colaboradores que
presenciam comportamentos virtuosos ao nivel organizacional desenvolvem emogoes
positivas que sdao geradoras de actos virtuosos e, em ultima andlise, influenciam a
performance individual e organizacional (Frederickson, 1998, 2003; Staw et. al, 1994, cit. por
Rego et. al., 2010). Em momentos dificeis a existéncia de virtuosidade pode criar nos
colaboradores uma capacidade de lidar e gerir melhor as adversidades organizacionais e dar
uma resposta mais adequada ao momento (Bright et. al, 2006; Cameron, 2003; Cameron et

al., 2004; cit. por Rego et al., 2010).

Adicionalmente, alguns autores consideram que o bem-estar afectivo e emocional
desempenha um papel mediador na relagdo entre a virtuosidade e os comportamentos de
cidadania organizacional. Bagozzi (2003; cit. por Rego et al., 2010) refere que as
caracteristicas organizacionais, isto ¢, as suas fraquezas e virtudes, levam a um aumento no
sentimento de identificagdo organizacional. Este sentimento de identificacdo organizacional
quando experienciado pelos individuos, leva-os a criar sentimentos emocionais mais positivos

que, por sua vez, os incentivam a tomar acgdes de CCO.

Por sua vez, Dutton, Duberich e Harquail (1994) salientam o papel que a percepgao de
uma organizagao virtuosa tem no individuo. Ao sentirem que a sua organizagdo actua de uma
forma virtuosa, os colaboradores sentem-se orgulhosos e identificam-se profundamente com
aquela e, como consequéncia, estabelecem um lago afectivo com a mesma. Estes sentimentos
potencializam o bem-estar afectivo e emocional e desencadeiam a vontade de contribuir de
uma forma ainda mais intensa para a organizagdo. Neste contexto, os individuos adoptam
mais facilmente comportamentos que influenciam beneficamente a organizagao, entre eles, os

CCO (Dutton et al., 1994).

Em conclusdo, Rego ef al., (2010) constataram que, tal como previsto nas hipdteses de

estudo propostas, os colaboradores com percepgdes de virtuosidade organizacional mais
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positivas demonstraram ter um bem-estar afectivo e emocional superior. Estes resultados
corroboram os estudos realizados por Martin, Jones e Callan (2005), que demonstraram que
colaboradores com percepgdes positivas do seu meio ambiente no trabalho tendem a revelar
uma satisfacdo laboral e um bem-estar psicologico superiores. Lee e Lee (2004; cit. por Yen,
Li & Niehoff, 2008) verificaram que os comportamentos de cidadania organizacional sdo um
elemento crucial para fomentar um bom ambiente e criar comunidades de projecto saudaveis.
Um estudo na area das TI veio demonstrar que comportamentos de cidadania organizacional
influenciam positivamente o processo de mudanga para um sistema integrado de gestao

empresarial.

A investigacdo levada a cabo por Rego et al., (2010) refor¢a a ideia de que, para ser
possivel criar meios de trabalho e organizacionais virtuosos € maximizar a performance dos
individuos, os gestores tém de se preocupar com a forma como os individuos percepcionam a
organizagdo, porquanto existem aspectos fundamentais que devem ser analisados. Tais
aspectos sao a capacidade de criar e manter optimismo; o sentido do propdsito que os gestores
adoptam nas suas decisdes e politicas; uma actuagdo respeitosa, confidvel, cortés e
compassiva; uma orientacdo clara baseada na integridade e honestidade; focalizacdo na
obtenc¢do de resultados e evitar os erros; e, por fim, a capacidade de perdoar os erros e com

eles aprender de forma a alcangar uma melhoria continua.

2.4.2. A influéncia das emoc¢oes no desenvolvimento de CCO

Organ e Ryan (1995) salientam a necessidade de aprofundamento do estudo sobre a
predicdo de comportamentos de cidadania organizacional através de estados afectivos.
Diversas linhas de investigacdo tém-se apoiado na ideia que estados de humor positivos
levam ao desenvolvimento de comportamentos de cidadania organizacional, ou seja, “feeling

good, leads to doing good” (George & Brief, 1992).

Virios investigadores constataram uma influéncia positiva que o estado emocional dos
colaboradores exerce no desenvolvimento de comportamentos de cidadania organizacional
(Avey et al, 2008; Barsade & Gibson, 2007; George, 1991, 1998; Miles et al., 2002; Spector
& Fox, 2002, cit. por Rego et al., 2010). Assim, colaboradores mais felizes sdo por norma
mais prestdveis para os outros colaboradores, mais empdaticos e respeitadores, e, por

conseguinte, desenvolvem comportamentos de cidadania organizacional. Pessoas que se
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sentem felizes procuram comportamentos que os ajude a manter esse estado emocional; como
tal, tendem a desenvolver comportamentos mais altruistas, empaticos e corteses (Isen, 1984;

Miles et al., 2002; cit. por Rego et al., 2010).

Diversos investigadores verificaram que as emogdes positivas potencializam
comportamentos de integragdo e interaccao social (Diener & Seligman, 2002; Staw &
Barsade, 1993; Waugh & Fredrickson, 2006; cit. por Rego et al., 2010). De acordo com estes
autores, os estados emocionais positivos tendem a aproximar as pessoas, € a ajudar a criar e
manter relagdes. Desta forma, as interacgdes positivas incentivam comportamentos mais
altruistas e de cortesia e ajudam o desportivismo no sentido de evitar estados que possam

interferir e prejudicar as relagdes.

Um outro aspecto interessante abordado pelos autores Wright e Cropanzano (2004)
consiste no facto das emogdes positivas criarem no individuo uma percepcao de significado
do trabalho enaltecida, afectando assim a sua vontade de trabalhar, ndo apenas por motivos de
carreira ou remunera¢dao, mas pelo sentimento gratificante de fazer um bom trabalho. O
colaborador, ao praticar comportamentos de cidadania organizacional, estd a contribuir

positivamente para essa prestacdo de trabalho.

Num estudo desenvolvido pelos autores Yaghoubi, Mashinchi e Hadi (2011) foi
analisada a relagdo entre os comportamentos de cidadania organizacional e a inteligéncia
emocional. Os resultados obtidos nesta investigagdo vieram corroborar a existéncia de uma
relagdo positiva entre a inteligéncia emocional dos gestores e as dimensdes dos CCO,
nomeadamente: a conscienciosidade e o altruismo. Assim, comprovou-se que a inteligéncia
emocional dos lideres influencia os comportamentos de cidadania organizacional dos seus
seguidores, sendo esta caracteristica um aspecto fundamental para o desenvolvimento de um
bom lider. A IE dos gestores apresentou uma correlagcdo positiva com a conscienciosidade dos
subordinados; como consequéncia, verificou-se que os subordinados que se sentem
compreendidos e apreciados pelos seus lideres tendem a sentir-se mais motivados e satisfeitos
com o seu trabalho e respondem agindo de forma conscienciosa. Adicionalmente, a IE dos
gestores, tal como referido anteriormente, relaciona-se positivamente com o altruismo dos
subordinados. Deste modo, o facto de o lider acreditar na criacdo de um nucleo de trabalho
familiar, sustentando uma visdo benéfica para todos, ajuda a motivar os subordinados a
alcancar os objectivos organizacionais como uma equipa. O lider emocionalmente inteligente

tem a capacidade de monitorar o seu proprio comportamento e entender o dos seus

28



A importdncia dos CCO nas emogoes desenvolvidas em diferentes fases da GP

seguidores, incentivando a adopc¢do de comportamentos extra fungdo. Resumidamente, este
estudo veio trazer evidéncia empirica no que concerne a influéncia da inteligéncia emocional

no desenvolvimento dos dois CCO anteriormente referidos: a conscienciosidade e o altruismo.

Salami (2010) examinou até que ponto determinadas estratégias de resolucao de
conflitos podem prever comportamentos de cidadania organizacional e qual o papel mediador
da inteligéncia emocional nesta relagdo. Os resultados vieram demonstrar que os
subordinados com niveis de IE superiores adoptam mais CCO, o que veio corroborar os
estudos de Abraham (1999) e Carmeli (2003). Os colaboradores emocionalmente mais
inteligentes possuem a capacidade de compreender as emogdes dos seus colegas e superiores
e conseguem mudar de estados de humor negativos para positivos através da adopgdo de
estratégias de lidar com stress causado por tratamentos considerados injustos.
Consequentemente, estes individuos adoptam mais CCO (Salami, 2010). Estas conclusdes
vieram igualmente enfatizar a importancia da inteligéncia emocional na gestdao de conflitos
nas organizagdes no sentido de incentivar reac¢des mais positivas apds resolucao de conflitos
no trabalho e, consequentemente, ajudar a promover comportamentos de cidadania

organizacional (Salami, 2010).

Kaplan, Bradley, Luchmann e Haynes (2009) estudaram o papel da afectividade de
natureza positiva e negativa na performance laboral e, por sua vez, nos comportamentos de
cidadania organizacional. Os resultados demonstraram que a afectividade negativa tem um
impacto destrutivo na performance laboral e nos comportamentos de cidadania organizacional
e induz comportamentos menos produtivos, tais como afastamento laboral, comportamentos
contra produtivos e lesdes ocupacionais. No que concerne a afectividade positiva foram
verificados resultados opostos. Em suma, os resultados foram ao encontro dos estudos
realizados por Dalal (2005; cit. por Kaplan, Bradley, Luchmann & Haynes, 2009) e
Lyubomirsky, Sheldon e Schkade (2005) e dao suporte as varidveis de bem-estar e
disposicionais como representando um factor decisivo para a performance dos individuos. Os
colaboradores que experienciam estados emocionais mais positivos produzem melhor
comparativamente com os individuos que se encontram emocionalmente mais negativos. A
existéncia de emocgdes positivas ¢ tdo importante como a auséncia das emocgdes negativas na
propria  performance. Estes dados sdo suportados por autores que estudaram
aprofundadamente a relagdo da afectividade com as reacgdes laborais (Barsky & Kaplan,

2007; Thorsten et al., 2003; cit. por Kaplan, Bradley, Luchmann & Haynes, 2009).
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Outro aspecto interessante que os investigadores puderam analisar foi que a
afectividade negativa estava relacionada com o afastamento laboral, mas n3o com a
afectividade positiva. No que diz respeito aos comportamentos de cidadania organizacional
constataram-se os resultados inversos: a afectividade positiva estava altamente ligada ao
desenvolvimento de CCO e a afectividade negativa ao desenvolvimento de comportamentos
contra-produtivos. Enquanto os comportamentos contra-produtivos sdo um meio de eliminar a
afectividade negativa, os comportamentos de cidadania organizacional funcionam de modo a
promover ou manter estados emocionais positivos (George & Brief, 1992). Portanto, enquanto
as emocgdes positivas prevéem satisfagdo (Weiss & Cropanzano, 1996), os individuos que
sentem de forma positiva envolvem-se em actos de cidadania organizacional mais

frequentemente com o intuito de manter ou ainda aumentar o afecto.

2.4.3. Envolvimento em CCO e a consequente influéncia nos estados
de humor

Uma outra abordagem tem-se apoiado na ideia que a adopc¢ao de CCO ¢ responsavel

por gerar estados emocionais positivos, ou seja, “doing good, leads to feeling good”.

Glomb, Bhave, Miner ¢ Wall em 2011, tentaram precisamente demonstrar que a adopgao de
comportamentos de cidadania organizacional pode resultar em estados de humor positivos.
Neste sentido, os investigadores analisaram duas dimensdes do CCO — o altruismo e a
cortesia — e procuraram entender se as mesmas explicam os estados de humor dos individuos
nas organizagdes. Os estudos demonstraram que adoptar CCO pode ser um factor regulador
de estados de humor no trabalho. Verificou-se que o altruismo, em particular, tem um efeito
de regulacdo de estados de humor em especifico em individuos mais extrovertidos. Pode-se,
assim, constatar que o desenvolvimento de actos de altruismo pode provocar mudangas no
estado de humor. O estado de humor negativo precede o acto de altruismo e resulta no final
num estado de humor positivo. No que diz respeito a cortesia, esta ndo ¢ previsivel através de
estados de humor negativos e verifica-se que estd relacionada com estados de humor fortes
tanto negativos como positivos, sugerindo, tanto efeitos de regulacdo de humor, como de

manutengdo do mesmo (Glomb et al., 2011).
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Fundamentalmente os resultados obtidos nesta investigacdo, sustentam a ideia “doing
good, feeling good”. Em especial, individuos extrovertidos apresentam reac¢des de mudanga

de humor positivas ap6s actos altruisticos (Glomb ez al., 2011).

Também estudos experimentais desenvolvidos por Carlson e Miller (1987; cit. por
Glomb et al.,, 2011), Cialdini e Kendrick (1976; cit. por Glomb et al., 2011) e Schaller e
Cialdini (1988) sugeriram o estado de humor negativo como um antecedente de altruismo,

uma das dimensdes apresentadas por Podsakoff, MacKenzie, Moorman e Fetter (1990).

Outras investigagdes realizadas sobre a tematica das emocdes tornam evidente que as

emocdes negativas tém sido negligenciadas (Fineman, 2006; Grandey, 2009).

Ainda, estudos conduzidos na 4rea da regulagio do humor demonstraram
consistentemente que estados de humor negativos tém um impacto forte numa grande
variedade de fenomenos e que os individuos se envolvem em processos e adoptam
comportamentos que ajudam a remover esses estados de humor negativos (Baumeister,
Bratslavsky, Finkenauer & Vohs, 2001; Larsen, 2000; Taylor, 1991). Conclui-se, assim, que a
adopc¢do de CCO ¢ um instrumento importante para remover estados afectivos negativos e

contribui para o equilibrio sentimental e bem-estar dos individuos.
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2.5. Objectivos de investigaciao

De acordo com a revisao de literatura efectuada pode-se constatar que existe uma
lacuna no que diz respeito ao estudo da relacdo entre os comportamentos de cidadania
organizacional e as emogdes, em particular durante as cinco fases da Gestao de Projectos.

Neste sentido, a presente investigagdo tenta dar um contributo para melhor entender a
influéncia dos CCO nas emogdes dos Gestores de Projectos ao longo das diversas fases da

Gestao de Projectos.

Sera que determinados CCO provocam no individuo certas emog¢des? Quais as
dimensdes dos comportamentos de cidadania organizacional que mais fortemente se
interligam com determinadas emocgdes? Em que fase € que a lealdade, os comportamentos de
ajuda, a iniciativa, a virtude civica e a obediéncia organizacional sdo mais importantes na
Gestao de Projectos e que sentimentos desencadeiam nos Gestores de Projectos? Quais os

estados emocionais dos Gestores de Projectos ao longo das cinco fases?

A estas questdes este estudo pretende dar resposta, enfatizando a importancia da
compreensdo destas variaveis ao longo das cinco fases da Gestdo de Projectos. As dimensdes
de CCO que o presente estudo foca sdo os comportamentos de ajuda, a lealdade, a iniciativa, a

virtude civica e a obediéncia organizacional.

Em termos de emogdes, pretende-se, pois, averiguar se os Gestores de Projecto
experienciam estados emocionais positivos ou negativos. Espera-se, deste modo, que na fase
de Iniciacdo e de Encerramento sejam evidentes diferentes estados emocionais € que, por
exemplo, na fase de Execucdo sejam mais valorizados determinados comportamentos de

cidadania organizacional. Iremos de seguida abordar o Método utilizado nesta investigacao.
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3. Método

Este capitulo é constituido por trés sub capitulos, nomeadamente a amostra, o

procedimento e os instrumentos utilizados nesta investigagao.

3.1. Amostra

A presente investigagdo ¢ composta por uma amostra de 150 Gestores de Projecto
(n=150) provenientes de sectores de actividade diversificados, como a constru¢io civil,
tecnologias de informacao, engenharias e consultoria. A faixa etaria dos participantes situa-se
num intervalo compreendido entre os 21 e os 72 anos de idade, sendo a idade média de
38.7anos.Ao nivel do género, a amostra ¢ caracterizada por individuos maioritariamente do

sexo masculino, com uma representa¢ao de 72.9%.

No que concerne a ocupacdo dos respondentes, 55.6% trabalham principalmente em
Gestao de Projectos. Uma proporcao de 36.1% desenvolve a sua actividade exclusivamente
no dominio da Gestdo de Projectos e, por fim, 8.3% admite trabalhar com pouca frequéncia
neste dominio. De referir que 69.6% dos inquiridos trabalham em projectos de ambito inter-

organizacional.

Este estudo foca as diferentes fases da Gestdo de Projectos; em conformidade, um dos
itens iniciais de caracterizacdo da amostra questionava os respondentes quanto a fase de
projecto em que se encontravam no momento do preenchimento do questionario. Deste modo,
e analisando os dados recolhidos, verificamos que 43.3% dos individuos trabalham em
projectos de informagdo e comunicacdo. A segunda area mais representada sdo os projectos
de construcao civil e industrial com 22%. As restantes areas variam de 2% a 19.3%, tal como

¢ demonstrado no grafico em baixo.
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Ilustracéo 1 - Areas de projecto dos inquiridos

B Projetos de tecnologia de informagdo e comunicagao
B Projetos de construgdo civil e industrial

M Projetos de estratégia

B Projetos de mudanga organizacional

B Projetos de investigacdo e desenvolvimento

m outros Projectos

Analisando as fases de projecto verificou-se que os respondentes se situavam
maioritariamente na fase de Execucdo, com um total de 65 participantes. As fases de
Planeamento, Monitorizacao e Controlo, e Encerramento situavam-se entre os 21 ¢ os 25. A

fase que menos respondentes teve foi a fase de Iniciagdo, com um total de 14 respostas.

Ilustracio 2 - Niumero de inquiridos por fase de projecto

65

25
14
Iniciagao Planeamento Execucgao Monitorizagao e Encerramento

Controlo
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No que diz respeito as fungdes e responsabilidades nos projectos, 43.6% dos
inquiridos foram responsaveis pelo projecto e/ou trabalharam em fung¢des de supervisiao
(20%). Relativamente aos valores de orcamentos dos projectos em que os inquiridos estavam
inseridos, estes variaram entre 100.001 € e 1.000.000 € (28.9%), entre 10.001 € e 100.000 €
(26.7%) e entre 1.000.001 € e 10.000.000 € (12.1%). Quanto a duragdo dos projectos, estdo
englobados projectos até seis meses (27.5%), até um ano (34.2%), até dois anos (14.1%) e
mais (24.2%). Finalmente, 43.3% da amostra esta envolvida em projectos compostos entre 7 a

50 elementos e 38% entre 2 a 6 colaboradores.

3.2. Procedimento

O procedimento adoptado para a recolha de dados foi através da criagdo de um
questionario numa plataforma online, sendo este um meio mais econémico, com niveis de
confianca interessantes e facilitador no tratamento dos dados. Apoés a finalizagao do
questionario foi enviado um e-mail aos inquiridos com o /ink do mesmo, acompanhado de um
breve texto explicativo sobre o tema da investigacdo e os seus objectivos. Para além do envio
directo para uma lista vasta de Gestores de Projecto de diferentes areas, o pedido de
colaboragdo na investigacdo foi adicionalmente publicado no website oficial da Associagdo

Portuguesa de Gestores de Projecto, bem como na rede social LinkedlIn.

3.3. Instrumento

Relativamente aos CCO foi utilizado um instrumento desenvolvido por Ferreira,
Braun e Sydow (In Press) composto por 28 itens, dos quais resultaram cinco comportamentos

de cidadania organizacional através da andlise factorial.
Conforme referido, os cinco comportamentos de cidadania organizacional sao os

seguintes: comportamentos de ajuda, lealdade, iniciativa, virtude civica e obediéncia

organizacional. Passamos a descrever sucintamente cada dimensdo:
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A dimensdo comportamentos de ajuda composta por quatro itens, foi adoptada com base
na escala de Podsakoff et. al., (1990) cuja medigdo ¢ realizada através de uma escala de Likert de
sete pontos, a qual varia entre 1-“Discordo totalmente” e 7-“Concordo totalmente”. Relativamente
aos itens que constituem esta dimensdo, referem-se os seguintes: “Ofere¢o apoio aos membros
externos ao projecto, se precisarem de ajuda durante alguma fase do projecto” e “Intervenho e
tento equilibrar os interesses quando ocorrem disputas na equipa do projecto”. O coeficiente de

alfa de Cronbach é de .70.

Relativamente a dimensdo lealdade esta foi explicada por Van Dyne et al., (1994),
sendo constituida igualmente por 4 itens medidos numa escala de Likert de 7 pontos, que varia
entre 1-“Discordo totalmente” e 7-“Concordo totalmente”. Destacam-se dois exemplos dos itens
desta dimensdo: “Sinto-me fortemente comprometido com o projecto” e “Se alguém de fora
solicitar, descrevo o projecto de forma positiva”. No que concerne ao coeficiente de alfa de

Cronbach, corresponde a .68.

A dimensao iniciativa ¢ fundamentada pela escala de Staufenbiel e Hartz (2000),
sendo que na literatura podemos encontrar duas posigdes tedricas quanto a operacionalizagao
do conceito de iniciativa: por um lado, o individuo como participante na organizagdao e
contribuindo com sugestdes construtivas (George & Brief, 1992; Van Dyne et. al., 1994) e,
por outro lado, através da motivacdo e encorajamento de outros colegas (Moorman &
Blakely, 1998). Optou-se pela vertente do individuo como participante na organizagao
contribuindo com sugestdes construtivas. Os quatro itens sao avaliados numa escala escala de
Likert de sete pontos, que varia entre 1-“Discordo totalmente” e 7-“Concordo totalmente” e
resultam de um coeficiente de alfa de Cronbach de .75. Alguns itens que compdem esta
dimensao sdo “Fago sugestdes inovadoras para melhorar o projecto de trabalho” e “Proponho

algumas ideias e sugestdes na execucao do projecto, mesmo quando tal nao me € solicitado”.

A virtude civica, abordada por Organ em 1988, ¢ composta por quatro itens, avaliados
numa escala de Likert de sete pontos, que varia entre 1-“Discordo totalmente” e 7- “Concordo
totalmente” e resultam de um coeficiente de alfa de Cronbach de .85. Salientam-se dois itens
desta dimensdo:”Contacto ocasionalmente colaboradores seleccionados de projectos
anteriores” e “ Mantenho o contacto com alguns colaboradores externos ao projecto, mesmo

quando ndo participam no mesmo projecto que eu”.
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Por ultimo, a dimensdo obediéncia organizacional, introduzida por Pina e Cunha, et
al., (2006) engloba cinco itens, medidos numa escala de Likert de sete pontos, que varia entre 1-
“Discordo totalmente” e 7- “Concordo totalmente” e, cujo alfa de Cronbach corresponde a 0.70.
“Sigo rigorosamente as regras e instrugdes relativas ao projecto” e “Informo de forma imediata o
responsavel, caso ndo consiga cumprir os prazos” sao destacados como dois itens pertencentes a

esta dimensdo.

O instrumento utilizado para medir as emogdes foi a PANAS Scale (Positive and
Negative Affect Schedule) desenvolvido pelos autores Watson, Clarke e Tellegen, em 1988.
Esta escala ¢ amplamente utilizada para medi¢do do afecto nos dominios tanto da psicologia
aplicada como de outras ciéncias humanas. A escala ¢ constituida por 20 itens, em que 10 sdo

de natureza afectivo-negativa e os outros 10 de natureza afectivo-positiva.

Os itens que compdem o afecto positivo sdo os seguintes: 1, 3, 5, 9, 10, 12, 14, 16, 17,
19. Por sua vez, os itens de natureza negativa sdo: 2,4, 6, 7, 8, 11, 13, 15, 18, 20. Cada item ¢
cotado numa escala de Likert de 5 pontos, que varia entre “Nunca” e “Muitissimas vezes”. Os
inquiridos, de acordo com a fase de projecto em que se encontravam, deviam indicar como se
sentiam. Alguns exemplos que compdem a escala negativa sdo: aborrecido, culpado e
assustado. Em contrapartida, itens como inspirado, relaxado e determinado compdem a escala

positiva.

Relativamente ao coeficiente de alfa de Cronbach, a escala positiva apresenta valores
com uma consisténcia interna de .88 e a escala negativa de .87 (Watson, Clark & Tellegen, 1988).
De acordo com os estudos efectuados, estas duas escalas apresentam niveis de consisténcia interna
elevados, com constructos ndo correlaciondveis e valores estaveis num periodo estimado de 2

meses (Watson, Clark & Tellegen, 1988).
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4. Resultados

No presente capitulo vao ser apresentados os dados estatisticos obtidos nesta
investigacdo com a ajuda do programa SPSS. A andlise contempla as diferentes fases da
Gestao de Projectos em que os individuos se encontram e correlaciona os comportamentos de
cidadania organizacional e as emocdes positivas e negativas. De seguida sdo apresentadas na
tabela 1 as médias, desvio-padrio e correlagdes entre as variaveis de CCO e as valéncias de
emocdes positivas e negativas do PANAS. No que concerne a média das diferentes variaveis,
a lealdade obteve a média mais elevada, com um valor de 4.16. Observando os valores de
correlacdo, verificamos a existéncia de correlacdes positivas e significativas entre a dimensao
de CCO iniciativa e as emogdes positivas (» = .50), a obediéncia organizacional e as emogdes
positivas (» = .50), a lealdade e as emocgdes positivas (» = .59), os comportamentos de ajuda e
as emogoes positivas (r = .57). A obediéncia organizacional e a iniciativa apresentam
igualmente uma correlacdo positiva e significativa (» = .51), os comportamentos de ajuda e a
iniciativa (r = .57), a lealdade e a obediéncia organizacional (» = .54), os comportamentos de
ajuda e a obediéncia organizacional (» = .56), os comportamentos de ajuda e a lealdade (» =

57).

Tabela 1 - Médias, desvios-padrio e correlacdes entre as medidas utilizadas

1.  Emocgdes Positivas 3.88 .60

2. Emogdes Negativas 243 .62 .10

3. Manutengao da relagdo 3.82 .69 38** .01

4. Iniciativa 4.14 .59 S0%F 0 -.04 38H*

5. Obediéncia organizacional 4.13 .54 S50%% - -.00 J38%*k  S1F*

6. Lealdade 4.16 .58 S59%% - -05 30k 49%* 54%*

7. Comportamentos de ajuda 4.11 .60 S7FE 201 A2%% STHR* 56%* STE*

A significancia das correlagdes ¢ <.01 (2-tailed)
** p< 01

Na seguinte tabela vao ser apresentados os dados estatisticos obtidos relativamente a
regressao linear das varidveis CCO sobre as fases da Gestao de Projectos, no que concerne as

emocdes positivas.
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Analisando os dados referentes as emogoes positivas (tabela 2), podemos verificar da
analise geral (n=150) que a dimensdo de CCO lealdade (B = .32, p<.01) e a dimensao
comportamentos de ajuda (B = .22, p<.05) influenciam o desenvolvimento das emogdes
positivas. Os valores relativamente a cada uma das fases demonstram que tanto a fase de
Planeamento bem como a fase de Execugdo sdo as fases em que os comportamentos de
cidadania geram mais emocgdes positivas. No Planeamento, a lealdade (B = .47, p <.1) revela
ter um impacto significativo no desenvolvimento das emog¢des positivas. Por sua vez, na fase
de Execucdo a dimensao de CCO iniciativa (f = .23, p <.1) bem como a dimensao lealdade (3

= .33, p <.05) influenciam as emogdes positivas.

Tabela 2 - Resultados da regressao das variaveis CCO sobre as fases da Gestao de
Projectos — Emocoes positivas

Emocoes Positivas

Fases
Beta Geral Iniciagdo Planeamento Execucdo Mon./Co. Encerramento
CCO:
Manutencﬁo da .10 -.04 .17 .04 20 18
relacido
Iniciativa 13 .65 -.01 237 -.13 -.08
Obediéncia .10 -.12 -.03 .05 31 .20
organizacional
Lealdade 32% -.04 ATY 33% 24 32
Comportamentos 22% -.01 .34 17 .08 .30
de ajuda
R .68 .66 .86 .61 .58 74
R2 47 44 74 .37 .34 .55
tp<.10
*p <.05
**p<.01

B - Beta de regressao estandardizado

De seguida, procurou-se estudar de que forma os CCO explicavam parte da variancia

das emoc¢des negativas associadas ao desempenho dos Gestores de Projecto. De acordo com a
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tabela 3, apenas encontradmos contributos significativos ao nivel da fase de Monitorizacdo e

Controlo. Neste ambito, podemos verificar que a dimensdao CCO lealdade (B = -.73, p<0.01)

se correlaciona negativamente com a valéncia emocdes negativas. Estas evidéncias levam-nos

a concluir que na fase de Monitorizagao e Controlo a auséncia de lealdade explica uma parte

muito significativa da variancia associada as emocdes negativas medidas pelo PANAS.

Tabela 3 - Resultados da regressao das variaveis CCO sobre as fases da Gestio de
Projectos — Emocoes negativas

Emocdes negativas

Fases
Beta Geral Iniciacdo Planeamento Execucao Mon./Co. Encerramento
CCO:
Manutencﬁo da .03 =35 .20 .07 -17 15
relacao
Iniciativa -.06 -17 .00 -.15 -38 12
Obediéncia .03 -.19 .09 -.20 .53 =21
organizacional
Lealdade -.06 .07 -.24 .05 =T3%* -.01
Comportamentos .04 -32 28 -.14 -.04 -.05
de ajuda
R .07 77 37 34 .64 .20
R? .01 .59 .14 12 41 .04
tp<.10
*p <.05
** p< 01

B - Beta de regressao estandardizado
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5. Discussao de Resultados

A presente investigagdo teve como objectivo compreender os comportamentos de
cidadania organizacional e as emocdes que ocorrem nas diferentes fases da Gestdo de
Projectos. Mais especificamente, o seu proposito foi estudar a influéncia que os
comportamentos de cidadania organizacional tém no desenvolvimento de emogdes positivas e

negativas ao longo das cinco fases da Gestao de Projectos.

A revisdo de literatura tornou evidente a existéncia de duas linhas de investigacao
diferentes, mas complementares, uma vez que ambas frisam a relacao destas duas variaveis.
Por um lado, existe uma corrente que estuda os CCO e as emogdes realcando as emogoes
como a base e o factor impulsionador para a adop¢do de comportamentos de cidadania
organizacional (Yaghoubi, Mashinchi & Hadi, 2011). Por outro lado, uma outra abordagem
salienta a importancia da adopgdo de comportamentos de cidadania organizacional para
alcangar estados emocionais positivos (Glomb, Bhave, Miner & Wall, 2011). A segunda
abordagem apresenta um quadro de referéncia menos estudado e, como tal, justifica o
aprofundamento e compreensdo do papel dos comportamentos de cidadania organizacional no

desenvolvimento de emogdes que este estudo procurou realizar.

Os resultados obtidos vieram demonstrar que existe um determinado comportamento
de cidadania organizacional que ¢ fundamental para o desenvolvimento das emocgdes positivas
e negativas na Gestdo de Projectos — a lealdade. Como consequéncia, a existéncia do CCO
lealdade na fase de Gestao de Projectos do Planeamento e da Execugdo ¢ um factor promotor
de emogodes positivas. Adicionalmente, verificou-se que o CCO iniciativa na fase de
Execugdo ¢ um elemento importante para fomentar emogdes do foro positivo. Ao nivel das
emogdes negativas, a auséncia do CCO lealdade na fase de Monitorizagdo e Controlo

influencia negativamente as emocdes dos Gestores de Projecto.

Analisando as varidveis deste estudo ao longo das cinco fases da Gestdo de Projectos,
objecto principal desta investigacdo, verificamos que nas fases de Planeamento, Execucdo, e
Monitorizagdao e Controlo o CCO lealdade contribui fortemente para o equilibrio emocional
dos Gestores de Projectos. Na fase de Execucdo, a presenga do CCO iniciativa promove

emocdes positivas.
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Estes resultados vao no sentido dos diversos estudos conduzidos a nivel laboratorial
por psicologos sociais, que comprovaram que o envolvimento em actos de ajuda gera
sentimentos de felicidade e alegria nos individuos (Batson, 1990; Dunn, Aknin, & Norton,
2008; Lyubomirsky, Sheldon, & Schkade, 2005; Williamson & Clark, 1989); e que
representa, assim, um factor importante para a reducdo de sentimentos negativos (Schaller &
Cialdini, 1988; Smith, Keating, & Stotland, 1989). Adicionalmente, uma investiga¢ao
longitudinal na area da sociologia veio demonstrar que o acto de voluntariado, a doacao e o
acto de ajudar os outros estdo fortemente associados a um bem-estar psicoldgico superior € a
um indice de depressdo reduzido (Greenfield & Marks, 2004; Musick & Wilson, 2003;
Penner, Dovidio, Piliavin, & Schroeder, 2005).

Relativamente as fases da Gestdo de Projectos Iniciacdo ¢ Encerramento, a presente
investigacdo nao conseguiu demonstrar a importancia da adop¢ao de CCO como factor de
emocdes do foro positivo. Estes dados podem ser explicados pelo facto de as fases de
Planeamento, Execu¢do, e Monitorizacdo e Controlo serem aquelas onde a interac¢do, o
trabalho em equipa, a coordenacdo dos individuos e a inter-ajuda sdo mais valorizadas. Em
consequéncia, a presenca ou auséncia de lealdade revelam ser cruciais e determinantes para o
bem-estar emocional dos individuos. Deste modo, podemos concluir que a lealdade ¢ uma
premissa necessaria para o desenvolvimento de equipas de projecto emocionalmente

saudaveis.

Tal como pudemos constatar na revisao de literatura, a primeira fase do ciclo dos
projectos, — a Iniciagdo — ¢é, acima de tudo, uma fase conceptual em que ¢ realizada uma
avaliagdo preliminar sobre uma determinada ideia (Kerzner, 2003). E, portanto, uma fase de
menor interac¢ao e, como tal, menos dependente da relacdo entre os individuos, assim se

explicando que os dados nao tenham revelado a relacao entre CCO e emogoes.

No que concerne a fase do Encerramento, a fase da Gestao de Projectos em que sao
feitas as entregas formais (Miguel, 2006), os dados de investigagdo também nao
comprovaram uma relacdo entre o CCO e o desenvolvimento de emocgdes positivas ou
negativas. Tal deve-se ao facto de ser essencialmente uma fase que vem terminar um ciclo de
trabalhos e, como tal, ndo requer um esfor¢o particular dos individuos no que diz respeito ao
foro emocional. Constituindo uma etapa formal, a fase do Encerramento serve como ponto de

partida para retirar licdes sobre a forma como decorreu o projecto e aplica-las no futuro.
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Podemos, desta forma, concluir que a experiéncia derivada do envolvimento em
comportamentos de cidadania organizacional ¢ um elemento fundamental para o bem-estar
psicoldgico e, consequentemente, para a manutencdo de estados emocionais positivos. Os
sentimentos positivos adquiridos ap6s a adopcao de CCO sao um factor impulsionador para
ajudar a gerar sentimentos positivos e evitar estados do foro negativo, que levam os

individuos a estados de insatisfagdo, frustragdo e descontentamento em geral.

Por outro lado, os proprios sentimentos negativos funcionam igualmente como um
motivo para encorajar os individuos a diminuirem o mau estar psicologico, adoptando CCO
(Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer & Vohs, 2001; Larsen, 2000; Taylor, 1991). Diversos
estudos de psicologia social demonstraram que os comportamentos de ajuda, também
designados por “comportamentos pro-sociais”’, sao induzidos e motivados por estados de
humor positivos (Aderman, 1972; Cunningham, Steinberg, & Grev, 1980; Isen, Clark, &
Schwartz, 1976; Isen & Levin, 1972; Levin & Isen, 1975; Rosenhan, Salovey, & Hargis,
1981). Efectivamente, os individuos procuram constantemente alcangar estados de humor
positivos e, assim, evitar os estados de humor do foro negativo (Clark & Isen, 1982). Existe,

portanto, uma tendéncia natural para manter estados de humor positivos (Carlson et al., 1988).

Por fim, importa frisar que a relacdo entre os comportamentos de cidadania
organizacional e as emogdes deve ser entendida como dindmica e bidireccional em que cada

uma das varidveis interage positivamente para o desenvolvimento da outra.
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5.1. Implicac¢des para a Gestao

Em contexto organizacional, a Gestdo de Recursos Humanos pode significar uma
alavanca na dinamizagdo das competéncias emocionais e interpessoais, nomeadamente dos
Gestores de Projectos. Huemann (2010) sublinha que a Gestdo de Recursos Humanos
necessita de desempenhar um papel mais significativo no desenvolvimento e promocao da
Gestao de Projectos orientada. A gestdo de Recursos Humanos deve agir como um factor
catalisador neste processo de mudanca e incentivar o desenvolvimento dos gestores de
projecto ao nivel da lideranga, gestdo e desenvolvimento de equipas e gestdo de pessoas e

comportamentos.

Estudos efectuados nesta area demonstraram que as praticas de Recursos Humanos
desempenham um papel importante no desenvolvimento de atitudes positivas e benéficas
perante o trabalho, uma vez que provocam percepgoes psicologicas positivas (Griffin & Mc
Mahan, 1994; Macky & Boxall, 2007, cit. por Wei et. al., 2010). Também a nivel
organizacional sdo possiveis de comprovar os efeitos benéficos (Arthur, 1994; cit. por Wei et.

al., 2010).

Esta investigacdo fornece um contributo para a melhoria do desempenho das fungdes
como Gestor de Projecto. Por um lado, real¢a as emogdes e o bem-estar afectivo como uma
ferramenta para aperfeicoamento das competéncias; por outro, evidencia os comportamentos
de cidadania organizacional facilitadores de emogdes e estados de humor positivos. Projectos
conduzidos por individuos com elevados niveis de lealdade e iniciativa irdo gerar nos mesmos

sentimentos mais positivos, em concreto na fase de Planeamento e Execugao.

Deste modo os Gestores de Projecto devem procurar entender melhor a importancia
que a gestao das emocgdes tem no seu dia-a-dia e valorizar comportamentos de cidadania

organizacional como um instrumento facilitador de bem-estar afectivo, “Doing good, feeling

good” (Glomb et al., 2011).

Neste sentido, autores como Rego et al, (2010) vieram igualmente salientar a
necessidade das organizagdes criarem meios de trabalho virtuosos, visando criar uma
percepgao positiva da organizagdo nos individuos, de forma a maximizar a performance em

contexto organizacional.
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6. Limitacoes e implicacoes futuras

Fazendo uma andlise sobre a investigacdo realizada, as respectivas limitagdes e
condicionantes que, de alguma forma, influenciaram e caracterizaram os resultados obtidos,
deparamo-nos com alguns aspectos que poderao servir como fundamento para futuros estudos
a realizar nesta area. Relativamente as limitacdes, constatou-se, antes de mais, que o tema das
emocdes ¢ dos comportamentos de cidadania organizacional e, especificamente, a relagao
entre estas duas variaveis, nao se encontra muito aprofundado na literatura no que diz respeito
ao desenvolvimento destas variaveis ao longo das cinco fases da Gestdo de Projectos. A
revisdo de literatura tornou evidente a inexisténcia de um quadro tedrico de referéncia neste
dominio. Uma outra limitacdo que se tornou evidente foi o tamanho limitado da amostra, o
que impossibilitou realizar inferéncias estatisticas muito significativas, dando possivelmente a
origem a erro tipo-II. Por ultimo, o uso de questionarios através do recurso a uma plataforma
online representou igualmente uma limitagdo neste estudo, uma vez que impossibilitou o

controlo sobre os inputs.

Sugere-se, pois, que em futuros estudos seja utilizada uma amostra mais significativa,
com o intuito de obter dados mais representativos e evitar o erro tipo-II. Estudar a Gestao de
Projectos em diferentes contextos sociais, onde as emocgdes € os comportamentos de cidadania
organizacional sejam experienciados de forma diferente, pode ser uma abordagem
interessante para obter resultados mais significativos. Tal como pudemos verificar na revisao
de literatura, a condicionante social ¢ um factor que influencia os individuos, quer na vertente
emotiva, quer na adop¢ao de comportamentos de cidadania organizacional. Farh, Earley e Lin
(1997) salientaram que a formulagdo dos CCO ¢ diferente na China e no Ocidente, uma vez
que esta impregnada do contexto social e cultural em que se insere. Propde-se, assim, a
conducdo de estudos interculturais que poderdo contribuir de uma forma mais sustentada e

clarificadora para o entendimento destas variaveis e da sua relacao.

Por fim, sugere-se a realizacio de um trabalho estatistico mais aprofundado e
minucioso, o qual poderd ser realizado através de outro tipo de abordagens metodologicas,
tais como estudos experimentais e qualitativos, nos quais se consegue estabelecer inferéncias
e relagdes de causalidade mais claras. Um exemplo de investigacdo seria acompanhar o
mesmo grupo de Gestores de Projecto ao longo das cinco fases (estudo de ambito

longitudinal).
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