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RESUMO

A confianca organizacional tem sido entendida pela literatura como um fator critico do

sucesso organizacional. A importancia que a confianca no superior hierarquico € na organizacao
tem assumido no bom funcionamento das organizacdes torna pertinente a compreensao da sua
dindmica no contexto organizacional. Tendo em conta o contexto atual, as organizacbes
procuram obter maior eficiéncia, produtividade, bom desempenho/performance,
competitividade, estabilidade e partilha de conhecimentos. Neste cenario, a confianca na
organizacdo e no superior hierarquico tornam-se em elementos fundamentais para o alcance
desses resultados organizacionais, destacando o aumento do empenhamento organizacional e a
diminuicao do cinismo organizacional.
A criacdo de um clima organizacional assente em niveis de confianca elevados, é possivel
através da existéncia de certos comportamentos tais como o suporte organizacional e a
promocao de seguranca no local de trabalho. O fortalecimento das relacdes de confianca com a
organizacao e com 0Ss superiores hierarquicos surge quando os colaboradores se sentem
valorizados, apoiados e tratados favoravelmente pela organizacdo e quando percecionam que o
seu emprego na organizacao esta seguro. Nesse ambito, o objetivo deste estudo consiste em
analisar as relacdes de confianca nos superiores hierarquicos e na organizacdo e o seu impacto
no empenhamento organizacional (afetivo, normativo e instrumental) e no cinismo
organizacional. Pretende-se ainda verificar a influéncia, como potenciais antecedentes, do
suporte organizacional e da seguranca no trabalho. Com este estudo pretende-se estudar
comparativamente entre o setor publico e o setor privado o impacto da confianca (superior
hierarquico e organizacdo) no empenhamento e cinismo organizacional e analisar como
antecedentes da confianca o suporte e a seguranca no emprego.

Este estudo suporta-se numa metodologia quantitativa baseada na aplicacdo de um
questionario. Os questionarios foram aplicados via online, a uma amostra aleatdria de 220
profissionais do setor publico e do privado em Portugal. A amostra é composta por individuos de
diferentes faixas etarias e com diferentes niveis de habilitacées. Da analise dos resultados,
conclui-se que a confianca na organizacdo e no superior hierarquico derivam de uma forte
percecao que os colaboradores tém do suporte organizacional e da seguranca no emprego. A
forte correlacéo entre estes constructos permite afirmar que o suporte/apoio e a seguranca
proporcionado aos colaboradores da organizacao potencializam o estabelecimento de relacoes

solidas de confianca. De igual forma, niveis elevados de confianca na organizacao e no superior



hierarquico conduzem a um maior empenhamento dos colaboradores, na sua dimensao afetiva
e normativa, assim como tendem a reduzir comportamentos cinicos no trabalho. Quanto as
diferencas entre o setor publico e o setor privado, os resultados obtidos nao foram expressivos,
pelo que nado foi possivel constatar correlacdes significativas entre as variaveis em estudo e o
tipo de setor. O presente estudo conclui que existe uma forte relacdo entre a confianca, o
empenhamento e o cinismo organizacional, bem como a existéncia de uma relacdo do suporte
organizacional e da seguranca no emprego como potenciadores de niveis de confianca nos
superiores hierarquicos e na organizacdo. Os resultados sdo discutidos e apresentadas

contribuicdes para aprofundamento de futuros estudos.



ABSTRACT

Organizational trust has been studied as a critical factor in organizational success. The
importance of trust in the supervisor and the organization contributes towards the smooth
functioning of organizations and makes the comprehension of its dynamics relevant. Given the
current context, organizations are seeking greater efficiency, productivity, performance,
competitiveness and knowledge sharing. In this scenario, trust in the organization and trust in
supervisors becomes critical if one aims to reach these organizational outcomes, thus
highlighting an increase in organizational commitment and a reduction in organizational
cynicism.

The creation of an organizational climate based on high levels of trust is possible through
the existence of certain behaviors such as organizational support and job security. The
strengthening of relationships of trust with the organization and its supervisors arises when
employees feel valued, supported and favourably treated by the organization, as well as when
they perceive their jobs to be secure. In this context, the aim of this study is to analyse the
relationship between trust in supervisors and the organization, its impact on organizational
commitment (affective, normative and instrumental) and organizational cynicism. It also aims to
determine the influence of organizational support and job security as potential antecedents. This
study aims to present a comparative analysis - between the public and private sectors - of the
impact of trust (supervisor and organization) on organizational commitment and cynicism, as well
as to analyze its antecedents, namely, support and job security.

This study is supported by a quantitative methodology based on the application of a
questionnaire. Questionnaires were administered online to a random sample of 220
professionals in the public and private sectors in Portugal. The sample consists of individuals of
different ages, of both genders, and different qualification levels. On analyzing the results, it was
concluded that trust in the organization and its supervisors derives from a strong perception of
organizational support and a perception of job security. The strong correlation between these
constructs allows one to claim that the support and security provided to employees levers the
establishment of solid relationships of trust. Similarly, high levels of trust in the organization and
supervisor lead to greater affective and normative commitment, and tend to reduce cynical
behaviors at work. With regard to the differences between the public sector and the private
sector, the results obtained were not significant; it was thus not possible to establish significant

correlations between the study variables, and the private and public sectors.
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This study concludes that there is a strong relationship amongst trust, commitment and
organizational cynicism. The same can be stated in the case of organizational support and job
security as potentiators of trust in supervisors and the organization. Results are presented and
discussed in the light of main studies in the domain, and new paths for future research are

presented.
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Estado da arte

Capitulo 1.  /NTRODUCAO

A presente dissertacao enquadra-se no ambito do Mestrado em Estudos de Gestao e tem
como principal objetivo analisar as relacdes de confianca que se estabelecem nos superiores
hierarquicos e na organizacao, e analisar o impacto dessas relacdes de confianca ao nivel do
empenhamento organizacional (afetivo, normativo e instrumental) e do cinismo face a
organizacao. Pretende-se ainda verificar a influéncia que os constructos suporte organizacional e
a seguranca no trabalho tém sobre a confianca como seus antecedentes.

O estudo visa ainda, numa perspetiva comparativa, estudar as diferencas na relacéo entre
estes constructos em membros que fazem parte de organizacdes de cariz publico e privado.

A questdo de partida do presente estudo sera: “Existe uma relacao entre o nivel de
confianca na organizacdo e nos superiores hierarquicos e o comportamento dos colaboradores
nomeadamente, o empenhamento organizacional (nas suas dimensdes afetiva, normativa e
instrumental) e o cinismo organizacional e de que forma o suporte organizacional e a seguranca
de emprego influenciam o estabelecimento dessas relacdes de confianca?” Desta questado, que
orientara toda a investigacdo, derivam outras questdes que este estudo procura também
analisar, nomeadamente, “como se caracteriza a confianca na organizacao?” e “como se
caracteriza a confianca no superior hierarquico?” Sera objeto de inquiricdo também as seguintes
questdes: “em que medida o tipo de contrato laboral, a idade, o sexo, o estado civil, e as
habilitacdes literarias influenciam as relacdes de confianca na organizacdo e no superior
hierarquico?” e finalmente, “existem diferencas significativas destas relacdes entre o setor

publico e o setor privado?
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Estado da arte

Capitulo 2. TEMA DE ESTUDO
2.1 JUSTIFICACAO DO TEMA

O mercado laboral tem sofrido profundas transformacdes na ultima década, e neste
sentido tem alterado a forma como as pessoas se relacionam no contexto organizacional. Neste
contexto de mudanca, a compreensao das relacdes de confianca que se estabelecem a varios
niveis, nomeadamente as relacées de confianca nos superiores hierarquicos, nos colegas e na
propria organizacao, tem-se revelado uma tematica fundamental na gestéo das organizacoes.

A literatura nesta area tem revelado que a existéncia de confianca a varios niveis
representa uma mais-valia e tem vindo a revelar-se um dominio de elevado interesse para as
organizacoes e todas as partes envolvidas.

A literatura nesta area tem dado enfoque & ideia de que a existéncia de confianca a
varios niveis representa uma mais-valia e tem vindo a revelar-se um dominio de elevado
interesse para as organizacoes e todas as partes envolvidas.

A confianca organizacional tem vindo a tornar-se, cada vez mais, numa preocupacao
central para as organizacdes apresentando-se como a base através da qual se consolidam as
relacdes interpessoais e intergrupais (Cerdeira, 2010), constituindo uma vantagem quer para a
organizacao, quer para os elementos que a constituem.

Neste sentido, tem sido unanime o reconhecimento de que a existéncia de relacoes de
confianca numa organizacado é necessaria para que o trabalho seja realizado de uma forma mais
eficiente. Neste contexto, a confianca tem sido reconhecida como um constructo de grande
importancia, traduzindo-se assim numa mais-valia para todos os intervenientes da organizacao.

A escolha da confianca como tema de estudo ¢é justificada ndo sé pela importancia que
lhe tem sido conferida pela literatura, mas também por se tratar de uma tematica
multidimensional, com uma multiplicidade de percecdes e dimensdes que lhe estdo associadas
(Mayer, Davis, e Schoorman, 1995; Cummings e Bromiley, 1996; Rousseau, Sitkin, Burt, e
Camerer, 1998) e que ajudam a perceber a natureza das relagdes de confianca que se
estabelecem ao nivel organizacional. Nesse sentido este estudo procura contribuir para uma

maior compreensao deste dominio do conhecimento.
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Estado da arte

2.2 CONTRIBUIGOES ESPERADAS

Existe na literatura uma multiplicidade de estudos cientificos que exploram a tematica da
confianca ao nivel organizacional, tendo merecido especial atencao por parte de investigadores
na area do comportamento organizacional, pois & neste ambito que lhe é reconhecida grande
importancia.

O presente estudo pretende contribuir para uma melhor compreensdo da relacdo
existente entre os constructos confianca, e empenhamento organizacional, bem como a analise
da relacdo entre a confianca e outros constructos igualmente importantes e menos explorados
pela literatura, nomeadamente o suporte organizacional, a seguranca no trabalho e o cinismo
organizacional.

Em concordancia com varios autores, estes dois constructos, confianca e
empenhamento organizacional, contribuem de forma relevante para o bom funcionamento das
organizacdes e para a criacao de um ambiente de trabalho positivo e prospero. A literatura tem
evidenciado também aspetos positivos na relacdo da confianca com o suporte organizacional e a
seguranca no trabalho, fatores que determinam a existéncia de relacdes de confianca. Ja o
cinismo tem sido considerado como uma consequéncia do nivel dessas relacdes de confianca e
gue no panorama da literatura tem sido negligenciado.

Por outro lado, o presente estudo procura contribuir para a compreensao da forma como
se caracterizam as relacdes de confianca e o nivel de empenhamento em organizacoes de cariz
publico e privado e apresentar recomendacdes de politica ao nivel da gestdo destas
organizacoes.

Nesta medida, ¢ de ressalvar que a nivel pratico este estudo podera desenvolver um
contributo interessante e proveitoso ao nivel dos resultados, para que gestores de recursos
humanos e/ou gestores de equipas de trabalho possam entender de forma mais clara a
dindmica entre confianca, empenhamento e cinismo organizacional, e entender a importancia
que hoje o suporte e a seguranca no emprego tém na criacao de relacdes de confianca quer na

organizacao quer no superior hierarquico.
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Estado da arte

2.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. De seguida apresenta-se a
revisao critica da literatura, subdividida em diversos tépicos de forma a fazer um levantamento
do estado da arte relativamente ao tema em estudo. O quarto capitulo compreende o
enquadramento teorico e a formulacdo do modelo de analise e das hipdteses em estudo, bem
como a metodologia utilizada para a recolha de dados. O capitulo cinco diz respeito a analise
dos resultados tendentes a responder as questdes da investigacdo. No capitulo seis é feita a
discussao de todos os resultados obtidos, bem como a confirmacdo ou ndo confirmacao das
hipoteses de estudo. Por ultimo, no capitulo sete sao apresentadas as principais conclusoes,
limitacdes e contribuicées do estudo para investigacdes futuras.

No final, é apresentada a lista da bibliografia utilizada na dissertacdo e em anexo é

apresentado o instrumento de recolha de dados.
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Estado da arte

Capitulo 3. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sera apresentado o estado da arte relativamente ao conceito de confianca e a
sua importancia ao nivel organizacional; sera analisado o conceito de confianca em relacdo ao
superior hierarquico e a organizacao; serao apresentados estudos sobre a relacao entre
confianca e empenhamento organizacional; e finalmente serdo apresentados os estudos que
contemplam variaveis antecedentes da confianca, tais como o suporte organizacional e a

seguranca no trabalho, e consequentes tais como o cinismo organizacional.

3.1 A CONFIANGA ORGANIZACIONAL - DEFINICAO DO CONCEITO

A confianca é entendida como a base que sustenta as relacdes interpessoais, ou seja,
um atributo essencial a qualquer relacéo entre pessoas, grupos ou organizacdes, com o objetivo
de se preservarem para além do presente.

A complexidade e importancia do conceito em contexto organizacional traduz-se na sua
multidimensionalidade. Sédo varias e diferentes as definicdes e operacionalizacdes do constructo
na literatura, bem como existe uma grande diversidade de abordagens. Neste sentido, a
confianca tem sido explorada em diferentes areas e dominios do conhecimento, e dada a sua
complexidade, tem sido analisada com base numa abrangéncia multidimensional (Cummings e
Bromiley, 1996).

A grande diversidade de estudos que ao longo dos anos tém abordado e explorado a
tematica da confianca interpessoal e organizacional (Butler, 1991; Mayer et al., 1995; McAllister,
1995) tém enfatizado a divisdo nestes dois niveis: o nivel das relacdes organizacionais e
societais e o nivel das relacdes interpessoais e de grupo. Contudo, e apesar das varias definicdes
do conceito de confianca, ainda se torna dificil definir clara e objetivamente, existindo ainda
assim uma relativa indefinicdo sobre o nivel de analise mais apropriado ao seu estudo.

Ao longo do tempo, com os varios contextos de mudanca, foram surgindo novas formas
organizacionais que impuseram também novas formas de confianca. Com as mudancas no
ambiente organizacional, a confianca passou a ser cada vez mais associada a resultados
positivos para os individuos e organizacoes. Esses resultados apenas sao possiveis se existirem

relacdes estaveis, duradouras e que tenham como base a confianca.

17



Estado da arte

O modelo das trocas sociais de Blau (1964) tem sido muito utilizado como
enquadramento tedrico para a analise do dominio da confianca e da nocao de reciprocidade ao
nivel das relacdes. A confianca é a chave para manter a estabilidade de qualquer relacdo social.
Numa relacdo de troca social a confianca é a variavel central pois depende dos resultados
positivos e negativos que advém da experiéncia entre as partes envolvidas. Assim, a confianca é
o resultado de relacdes de troca social favoraveis (Blau, 1964; Cropanzano e Mitchell, 2005;
Holmes, 1981).

Estudos mais recentes deixaram de analisar a confianca como sendo um calculo de
ganhos e perdas relativamente a quem confiamos, e passaram a dar maior enfoque a reflexao
em torno da natureza das relacdes de confianca, e as suas implicacdes ao nivel do
comportamento dos individuos nas organizacdes (Flaherty e Pappas, 2000; Mayer et al., 1995;
McAllister, 1995; McKnight, Cummings, e Chervany, 1998; Rousseau et al., 1998; Sheppard e
Sherman, 1998).

McAllister (1995) conceptualizou a confianca como sendo um comportamento, ou seja,
definiu-a como uma decisdo que implica que os individuos corram determinados riscos, por agir
com base nas palavras, acdes e decisdes dos outros. Associada a esta decisado de confiar esta a
predisposicdo dos individuos para se tornarem vulneraveis e dependentes das acées dos outros
(Mayer et al., 1995), ao demonstrarem o desejo e a intencado de confiar e depender de outra
pessoa numa determinada situacdo (Currall e Judge, 1995). Gambetta (1988) definiu a
confianca como um calculo do risco de determinada cooperacédo ser ou ndo bem-sucedida. Para
Mayer, Davis e Schoorman (1995) a confianca consistia na vontade de uma pessoa se tornar
vulneravel em relacdo as acoes de outra, na expetativa de que esta vai desempenhar uma acao
importante para si, independentemente do controlo exercido. Cook e Wall (1980) definiram
confianca organizacional como a disponibilidade para confiar nas palavras e acdes de outra(s)
pessoal(s).

Numa perspetiva interna (ao nivel organizacional,) a confianca ¢ o mecanismo que
permite aos colaboradores de uma organizacdo trabalharem juntos com sucesso (Kramer,
2006), e numa perspetiva externa (aos olhos dos clientes, por exemplo) a confianca é construida
com base numa expectativa em relacao a um desempenho, ou seja, os clientes por exemplo
esperam que a organizacao tenha o conhecimento certo e pleno sobre os seus produtos e

servicos (Anarson e Johnsen, 2012).
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Para Rousseau, Sitkin, Burt e Camerer o conceito de confianca pode ser definido como
"um estado psicolégico que inclui a disponibilidade para nos colocarmos numa situacao de
vulnerabilidade face a outra pessoa, baseada em expectativas positivas quanto as suas intencoes
e comportamentos" (1998, p. 395).

Ao nivel organizacional, Driscoll (1978) definiu a confianca ndo como um traco de
personalidade de confiar nas outras pessoas em geral, mas traduziu o conceito de confianca
como a avaliacdo que cada membro de uma organizacdo faz relativamente ao sistema de
tomada de decisdo. A confianca baseia-se nas expectativas dos outros, vulnerabilidade e uma
forma de assumir determinados riscos (Anarson e Johnsen, 2012); refere-se a um compromisso
e a uma cooperacdo coletiva a fim de atingir as metas organizacionais (Puusa e Tolvanen,
2006). Para Bodnarczuk (2008) a confianca é a base para todas as interacées humanas, sendo
entdo considerada fundamental na construcdo de culturas organizacionais com alto
desempenho. Uma cultura que, por um lado promova a conquista e a autorrealizacao e os
comportamentos afiliativos, e por outro reduza comportamentos de evasado e distanciamento,
ajuda a incutir e a fomentar a confianca organizacional (Genetzky-Haugen, 2010).

0 modelo de Mayer et al., (1995) consiste numa referéncia importante da literatura dado
que a definicdo de confianca que apresenta se, diferencia de outros constructos semelhantes
que foram algo confundidos na literatura (cooperacao, conviccao, previsibilidade). Estes autores
definiram um modelo, operacionalizado mais tarde por Mayer e Davis (1999), onde apresentam
os fatores de confiabilidade como a competéncia, a benevoléncia, e a integridade, fatores estes
gue podem ser separaveis mas dependentes uns dos outros dentro de uma organizacao e que
influenciam o nivel de confianca organizacional. Ja anteriormente Butler (1991) tinha destacado
no seu estudo as dimensdes de competéncia, integridade e lealdade, acrescentando ainda
outras variaveis igualmente importantes como a justica e a consisténcia de valores, a abertura e
recetividade a disponibilidade.

Mayer, Davis, e Schoorman (1995) também propdem que o inicio de uma relacado de
confianca tem por base crencas de confianca, ou seja, trata-se da compreensao e da informacao
acerca da integridade, benevoléncia que uma das partes retém da outra parte envolvida.

Na mesma linha de abordagem, Blomqyist e Stahle (1999), no seu estudo também
identificaram as principais bases da confianca, dividindo-as em 3 dimensdes: a competéncia
onde entram as capacidades técnicas e o know-how; a benevoléncia onde entra a

responsabilidade moral e as boas intencbes para com os outros; e o comportamento
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organizacional do qual fazem parte a comunicacao, a adaptacéo, a aprendizagem, a experiéncia
e 0 empenhamento.

Também para Anarson e Johnsen (2012) entre os varios fatores para medir a confianca
0s que sdo mais frequentemente mencionados sao a abertura, as competéncias e capacidades,
a consisténcia, a justica, a integridade, a preocupacao e benevoléncia, os valores e metas
comuns e a satisfacdo com a performance. Sendo que no seu estudo os autores concluiram que
a abertura apresenta um impacto mais positivo ao nivel da confianca, do que qualquer outro
fator.

Bibb e Kourdi (2004) também identificaram varias caracteristicas que estdo presentes
numa cultura de confianca, e que permitem criar um ambiente organizacional onde as pessoas
confiam e sdo confiaveis. Entre essas caracteristicas destacam-se a partilha de valores, a
existéncia de uma missao comum, a pratica de uma lideranca aberta e auténtica, o
desenvolvimento de uma cultura de consenso, de um ambiente organizacional de diversao e de
prazer onde os trabalhadores consigam desfrutar e ter prazer no trabalho, a vontade de aprender
e a existéncia constante de honestidade na comunicacao.

O stress é outro fator que também apresenta um grande impacto na confianca, na
medida em que se torna essencial ao estimar a confiabilidade de uma pessoa. Em situacoes
stressantes, a credibilidade de um individuo é substancialmente afetada de forma negativa. Em
comparacao com os outros fatores, o stress apresenta uma relacdo negativa com a confianca
(Anarson e Johnsen, 2012).

A confianca analisada ao nivel do individuo tem em conta, sobretudo, dimensdes
comportamentais e de personalidade como a integridade, honestidade, lealdade, competéncia,
benevoléncia, consisténcia nas acbes e comportamentos, e ainda caracteristicas como
capacidades técnicas, know-how, competéncias e qualificacdes. Sao estes fatores que ajudam a
formar percecdes de confiabilidade em relacao aos outros.

Segundo Dirks e Ferrin (2001) a confianca tem um papel importante nas organizacoes e
tem um efeito direto e positivo no alcance de resultados, desenvolvendo a cooperacdo e partilha
de conhecimentos entre os colaboradores das organizacdes. Isso é possivel na medida em que
as relacdes de troca social que se constroem entre os colaboradores, e entre estes e a
organizacao sejam assentes em bases de confianca bem estruturadas para que ocorra um

interface favoravel e positivo entre as partes que se relacionam (Blau, 1964).

20



Estado da arte

Organizacdes com elevados niveis de confianca sdo também mais bem-sucedidas,
adaptaveis e inovadoras do que as organizacdes com niveis elevados de desconfianca (Shockley-
Zalabak, Ellis, e Winograd, 2000). A confianca organizacional € uma componente essencial para
0 aumento da produtividade e qualidade (O'Brien, 2001), permitindo que os colaboradores de
uma organizacdo tenham uma performance de um nivel excecional (Hunt, Lara, e Hughey,
2009). No seu estudo Zaheer, McEvily, e Perrone (1998) ressalvam a importancia da confianca
na medida em que confiar influencia os processos de negociacdo e performance das
organizacdes. Negociacdes facilitadas e reducdo de conflitos sdo resultados da confianca. Para
Cummings e Bromiley (1996) a confianca conduz a reducao dos custos de transacdo e dos
comportamentos oportunistas nas relacbes de trabalho, influenciando o nivel de
comportamentos de honestidade numa organizacao.

Para ser competitiva na economia global, uma organizacdo tera que fomentar a
confianca nado sé dos seus colaboradores/colaboradores mas também dos seus clientes e de
todas as partes interessadas na organizacdo (Bachmann e Zaheer, 2006).

A identidade organizacional ¢ entendida como outro mecanismo importante para a
criacdo de confianca. Nao é a confianca que cria a identificacdo com a organizacdo, pelo
contrario, a criacdo de uma forte identidade organizacional afeta o nivel de identificacdo dos
individuos dentro da organizacdo que, em contrapartida, potencia a confianca (Puusa e
Tolvanen, 2006).

A confianca no local de trabalho tem sido associada a niveis elevados de desempenho
organizacional e competitividade, sendo considerada essencial para a eficacia organizacional,
estabilidade e continuidade em diferentes tipos de organizacdes (Vineburgh, 2010). Tan e Tan
(2000) atestam, mais uma vez, no seu estudo, os efeitos positivos da confianca organizacional
ressalvando que trabalhadores que confiam na organizacdo desfrutam mais do seu trabalho,
demonstrando niveis mais elevados de empenhamento, e interessam-se mais pelo objetivo de
virem a ter uma longa carreira na organizacao.

Lewis e Weigert (1985), ja tinham sugerido no seu estudo que a confianca é essencial
numa realidade social, necessaria a todo o tecido institucional/organizacional da sociedade.
Nesse sentido, mesmo que nao seja possivel criar intencionalmente confianca, ou gerir a
propensao de confianca da outra parte, torna-se possivel melhorar as condicées para a

construcao de relacdes de confianca na organizacao (Blomaqvist e Stahle, 2000).
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No entanto, a propensao para confiar nao depende apenas da organizacao e dos seus
valores, mas pode variar também de acordo com a experiéncia e os valores das pessoas que
fazem parte da organizacdo. Para umas é extremamente importante manter a integridade,
enquanto outras ndo dao grande importancia ao fato de terem que manter uma reputacdo de
confiabilidade perante a organizacédo (Barney e Hansen, 1994; Blois, 1999). Sharma, Bajpai, e
Holani (2011), no seu estudo em contexto indiano, afirma que os comportamentos de cidadania
organizacional sao mais evidentes e notorios no setor publico do que no privado, explicando esta
diferenca pelos diferentes niveis de competitividade em organizacées dos dois setores. A
competitividade em organizacdes do setor privado ¢ muito alta o que leva a que os
colaboradores adotem menos comportamentos de cidadania organizacional (Sharma et al.,
2011).

Quer em organizacdes do setor publico, quer em organizacées do setor privado o
suporte organizacional estd positivamente relacionado com a confianca organizacional, e a
confianca esta positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho, assim como o
empenhamento organizacional esta negativamente relacionado com a intencao de abandonar a
organizacao (Paillé, Bourdeau, e Galois, 2010; Paillé, Grima, e Dufour, 2012). J& para Baarspul
e Wilderom (2011) na sua analise de estudos empiricos comparativos a colaboradores do setor
publico e do privado, ndo conseguiu constatar um padrédo claro de diferencas comportamentais
significativas relativamente ao nivel do empenhamento organizacional entre os dois setores.
Nesse sentido, Baarspul e Wilderom (2011) afirmam que ndo ha um padrdo consistente de
evidéncias que apoiam a ideia generalizada de que colaboradores do setor publico apresentam
comportamentos diferentes dos colaboradores do setor privado.

Em todas as organizacdes a evolucdo da confianca ¢é afetada pelo conjunto de resultados
que os colaboradores e superiores hierarquicos alcancam quando confiam uns nos outros com
base nas suas capacidades, benevoléncia e integridade (Mayer et al., 1995). Freire (2014)
propde no seu estudo com base na teoria das trocas sociais (Blau, 1964) que um colaborador
estard mais predisposto a confiar no seu superior hierarquico, e a empenhar-se afetivamente se
perceber da parte dele honestidade, integridade e sinceridade, ou seja, numa relacdo a
retribuicao do colaborador perante uma imagem positiva do seu superior hierarquico, € a
confianca e 0 empenhamento.

A confianca constroi confianca conduzindo a uma maior predisposicao para assumir

riscos (Bibb e Kourdi, 2004), logo comportamentos organizacionais que tenham como base a

22



Estado da arte

confianca podem proporcionar a organizacdo uma vantagem competitiva (Barney e Hansen,
1994). A confianca é a chave que pode desbloguear a disfuncao dentro das organizacoes e
ajuda a construir uma cultura forte e construtiva, aumentando dessa forma a produtividade, a
comunicacao e a compreensao mutua (Bibb e Kourdi, 2004). Um aumento da confianca entre
um individuo e uma organizacao torna-se propicio a criacdo de um ambiente no qual o individuo
se sente seguro no exercicio das suas atividades, e no cumprimento de exigéncias extra-papel
(Ruder, 2003). Quando os colaboradores acreditam que a organizacdo valoriza as suas
contribuicdes e se preocupa com seu bem-estar, sentem a obrigacdo de retribuir de uma forma
que ajuda a organizacdo a alcancar os seus objetivos (Settoon, Bennett, e Liden, 1996). E essa
nocdo de reciprocidade assente na teoria das trocas sociais de Blau (1964) que explica a
necessidade dos colaboradores em retribuir os beneficios que a organizacao lhes proporciona,
de forma a sustentar a relacdo entre ambas as partes.

Por outro lado, grande parte da desconfianca crescente em ambientes organizacionais,
quer de empresas do setor publico, quer de empresas do setor privado, pode ser o resultado de
escandalos recorrentes e que tenham grande visibilidade (Tzafrir, 2005). Nessa medida é que se
verifica, mais uma vez, a prioridade da criacdo e sustentacdo da confianca em qualquer
organizacao pois, torna-se particularmente importante em periodos de maior exigéncia para

manter o equilibrio organizacional (Vineburgh, 2010).

3.1.1 DIFERENTES ABORDAGENS NO ESTUDO DA CONFIANCA

A literatura apresenta-nos uma grande variedade de definicbes de confianca
organizacional, com diferentes enfoques.

Assim a confianca é apresentada e analisada como uma variavel dependente de trés
fatores fundamentais: o resultado da predisposicdo para confiar (a nivel individual e/ou
organizacional), as caracteristicas de quem confia e de quem é alvo de confianca, e as
condicoes situacionais que envolvem a construcao da confianca, e que ajudam a entender como
¢ criada e mantida em diferentes contextos.

A confianca analisada ao nivel organizacional tende a dividir-se em duas linhas de
orientacdo diferentes. Na literatura a confianca pode ser entendida como estado psicoldgico com

base em expetativas, e a percecao dos motivos e intencdes das partes envolvidas, ou entdo é
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analisada como uma manifestacdo de comportamento em relacao aos outros, entre assumir o
risco de confiar ou nao (Costa, Roe, e Taillieu, 2001; Costa, 2003).

O estudo de McAllister (1995) faz uma distincdo entre duas formas de confiar, a
confianca baseada nos afetos e a confianca mais racional, baseada no conhecimento. Segundo
McAllister (1995) a confianca afetiva influencia comportamentos de cidadania e interacao,
enquanto a confianca racional influencia mais comportamentos de controlo e monitoria.

Toda a complexidade da analise do conceito traduz-se em diferentes abordagens. Na
perspetiva da abordagem sociolégica a confianca tem por base a relacdo entre as pessoas e as
instituicdes/organizacoes, e nesse sentido a confianca é entendida numa perspetiva social e
normativa, ou seja, é vista como uma qualidade coletiva, podendo ocorrer o cruzamento da
dimens&o da racionalidade e da emocao (Lewis e Weigert, 1985). A abordagem destes autores
apresenta a confianca como sendo um atributo necessario para o estabelecimento e
continuidade de relacoes sociais harmoniosas.

Também sao varias os estudos que se enquadram numa abordagem que apresenta a
confianca num contexto economico. Nessa medida Hill (1990) sugere a reputacdo como sendo
um atributo de grande valor, que possibilita reduzir os custos das transacfes. Para outros
autores (Bromiley e Cummings, 1995; Shapiro, Shepard e Cheraskin, 1992; Szulanski,
Cappetta, e Jensen, 2004) a confianca para além de reduzir os custos de transacdo, tras
beneficios para as relacdes econémicas na medida em que elimina a necessidade de sistemas
de controlo e monitorizacédo, conduzindo a uma maior rapidez das decisdes.

Quando as pessoas confiam umas nas outras, elas fornecem informacdes completas e
precisas, sem medo de que a exposi¢cdo conduza a abusos parte a parte. Nestes casos existe
confianca e portanto o controle ndo € necessario porque a outra pessoa vai cumprir as suas
obrigacbes (Zand, 1972; Zand, 1996).

Sendo talvez das mais analisadas na literatura, as abordagens psicoldgicas e
psicossociais, centram-se sobretudo no nivel das relacdes interpessoais e grupais. A confianca
resulta de expectativas em relacdo aos outros e de crencas, baseadas em informacéo pessoal e
institucional. Duas referéncias importantes sdo os estudos de Deutsch (1960) e Giffin (1967)
que consideram que a confianca implica uma expectativa em relacdo a uma determinada
situacao, ou seja, pressupde a aceitacao de eventos relativamente aos quais o agente nao possui

controlo ou previsibilidade, o que acarreta sempre alguma margem de risco. Giffin e Paton
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(1971) consideram que o risco esta associado a decisao de confiar, e ao nao correr esse risco
nao se poderao alcancar potenciais ganhos.

Para outros autores como Lewicki e Bunker (1996) a confianca interpessoal baseia-se no
caracter, onde sado patentes percecdes como a integridade, consisténcia e lealdade (Butler,
1991; Gabarro, 1978; Mayer et al., 1995; Mayer e Davis, 1999; Robbins, 2001; Smith e
Barclay, 1997), na competéncia onde se centram as capacidades, aptidées e o conhecimento
(Butler, 1991; Gabarro, 1978; Mayer et al., 1995; Mayer e Davis, 1999; Robbins, 2001; Smith e
Barclay, 1997), e nas intencdes, ou seja, entender quais os propdsitos das acdes dos outros
(Anarson e Johnsen, 2012; Smith e Barclay, 1997).

Em suma, existe uma multiplicidade de analises e abordagens das quais fazem parte
muitos estudos, nao sendo possivel abordar todos em detalhe. Apesar da imensa variacao na
forma como os investigadores tém conceptualizado a confianca, trés atributos principais tém
sido considerados na literatura, os atributos individuais, comportamentais e situacionais. No
entanto, toda a informacao tende a convergir para um ponto comum, o facto de a confianca ser
um constructo fundamental nas relacdes organizacionais, assim como em todos o0s

relacionamentos, dai a importancia da necessidade da sua compreensao multidisciplinar.
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3.2 A CONFIANGA NO SUPERIOR HIERARQUICO

A confianca na supervisdo deve ser um dos pensamentos principais da gestdo da
organizacao para manter e promover a ligacao psicoldgica afetiva entre colaboradores e
organizacoes (Erturk, 2010).

A semelhanca de varios autores ja mencionados, McAllister (1995) reforcou a ideia de
que as percecdes de confiabilidade como a benevoléncia, integridade e competéncia sao
determinantes para estabelecer as bases afetivas entre os colaboradores e 0s superiores
hierarquicos sendo que, o estabelecimento de relacbes de confianca em ambos os sentidos €
uma contrapartida essencial para facilitar a acdo coordenada nas organizacoes.

Carnevale e Wechsler (1992) também indicam o clima organizacional criado pelas
relacdes de supervisao como um importante determinante da confianca. O clima organizacional
apresenta um papel fundamental, pois torna-se determinante na criacdo de condigcdes que
permitam aos individuos criar relacdes de confianca (Kasperson, Golding e Tuler, 1992).

A confianca mutua é essencial para a sobrevivéncia e crescimento organizacional. A
interacdao entre um empregado e o seu superior hierarquico € um componente importante na
construcao de confianca (Ruder, 2003). As organizacdes que incentivam 0S seus superiores
hierarquicos a estabelecer relacdes de confianca tornar-se-do melhor posicionadas no futuro
(Whitener, Brodt, Korsgaard, e Werner, 1998).

Criar e manter a confianca é extremamente complexo e requer uma monitorizacdo e um
controlo constante, mas os seus beneficios proliferam fazendo-se notar em toda a organizacao
(Hunt et al., 2009).

Segundo o estudo de Whitener, Brodt, Korsgaard, e Werner (1998) os comportamentos
de confianca dos superiores hierarquicos sao influenciados por fatores individuais (os valores e a
propensao individual para confiar), fatores relacionais (inter-relacdes e expectativas parte a
parte), e pelos fatores organizacionais (a estrutura e cultura organizacional, as politicas e
praticas da organizacao).

As organizacdes precisam de reconhecer que uma vez perdida a confianca, dificilmente
esta é recuperada (Currall e Epstein, 2003). Nessa medida os gestores/superiores hierarquicos
tém um papel fundamental devendo guardar e proteger a confianca que estabelecem numa
organizacao, evitando sempre palavras ou acdes erradas de gestdo que a comprometam

(Cangemi, Kowalski, e Rice, 2005).
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Também a previsibilidade ou consisténcia das acdes sao aspetos importantes da
confianca. Se os gestores (superiores hierarquicos) agirem sempre de forma consistente, e
tomarem atitudes ou posicdes semelhantes em diferentes situacdes, ao longo do tempo, os
colaboradores (colaboradores) da organizacdo sentem que conseguem prever 0 comportamento
futuro dos gestores, o que ira reforcar as suas relacdes de confianca (Whitener et al., 1998).

Quando um gestor ou superior hierarquico novo numa organizacdo mostra um carater
digno de confianca e uma personalidade confiante pode introduzir uma cultura de "confianca"
que sera incrementada e difundida na organizacdo (Blomquist e Stahle, 2000). A mediacdo da
confianca na organizacao tem efeitos sobre os resultados alcancados. Nesse sentido, (Redman,
Dietz, Snape, e van der Borg, 2011) ressalva a existéncia de efeitos positivos entre relacdes
especificas de confianca, ou seja entre colegas de trabalho e entre colaboradores e superior
hierarquico, e a confianca global na organizacéo.

A confianca no superior ao longo de varios estudos tem sido relacionada com as
dimensdes de comportamento de cidadania do superior hierarquico, como comportamentos de
altruismo, cortesia e conscienciosidade (Podsakoff, Scott, Mackenzie, Moorman, e Fetter, 1990).
Além disso, certos atos altruistas em nome dos colegas de trabalho podem ser vistos como
acdes em nome da organizacdo - dependendo, é claro, da natureza do ato (Redman et al.
2011).

Para Gabarro (1978) um subordinado confia no seu superior hierarquico se reconhecer
nele integridade, competéncia e consisténcia das acdes. Por outro lado, o superior confia no seu
subordinado se percecionar da parte dele lealdade, integridade e abertura. As percecbes de
confianca relacionam-se com a partilha das decisdes e de controlo, ou seja, é através dessas
percecdes que se fomenta o envolvimento de todos os colaboradores na construcao da confianca
parte a parte.

Num estudo empirico realizado no setor publico, por Boxx, Odom, e Dunn (1991),
conclui-se sobre a importancia dos valores organizacionais e da sinergia entre estes e os valores
pessoais, na medida em que sd assim se conseguem atingir elevados niveis de satisfacdo,
empenhamento e coesdo. Com base nesta orientacdo, todas as organizacdes devem desenvolver
uma forte lealdade a valores e metas organizacionais bem definidas, de forma a que os
colaboradores sintam que estao envolvidos na organizacao e que contribuem para o alcance dos
objetivos organizacionais (Boxx et al., 1991), sendo este um passo importante para fomento da

confianca.
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3.2.1 O PAPEL DO SUPERIOR HIERARQUICO NA CONSTRUGCAO DA
CONFIANGA

A confianca no superior e a confianca organizacional apesar de diferentes, sao
constructos que se encontram relacionados positivamente. A confianca no superior hierarquico
esta mais relacionada com variaveis de proximidade como a competéncia, a benevoléncia e a
integridade (Tan e Tan, 2000).

A nivel organizacional considera-se que os gestores podem ter um papel importante nos
niveis de confianca sentidos na organizacao, uma vez que sdo as suas acdes e comportamentos
que se tornam fundamentais para o estabelecimento da confianca, e que é sua responsabilidade
incrementar dentro da organizacado relacées de confianca, de forma a fornecer uma base
necessaria para a confianca de todos os colaboradores (Whitener et al., 1998).

Os resultados do trabalho de Mishra e Spreitzer (1998) mostram igualmente que a
confianca e a justica organizacional, quando percebidas, influenciam diretamente o
desempenho, na medida em que minimizam os efeitos de downsizing organizacional. Nesse
sentido a confianca torna-se relevante pois funciona como um indicador nas reacdes dos
individuos face a mudancas ou ameacas nas organizacoes.

Os gestores que apresentam uma consisténcia nas suas competéncias de gestdo
conseguem mais facilmente, ao nivel organizacional, atingir elevados niveis de confianca (Dias,
2010).

Assim como as relacdes de confianca entre superiores hierarquicos-subordinados sao
importantes para o ambiente organizacional, também as relacdes de confianca que se gerem
entre colegas sdo determinantes no ambiente de equipas de trabalho. Ter confianca nos colegas
origina maiores niveis de conforto individual, que se traduzira num menor nivel de ansiedade
face as responsabilidades e mudancas dentro da organizacdo (Eby, Adams, Russell, e Gaby,
2000). Williams (2001) propde ainda que a competitividade e cooperacdo resultantes da
interacdo entre diferentes membros e equipas de trabalho de uma organizacado gerem confianca
interpessoal, e que essa confianca influencia de forma benéfica a coordenacao das relacbes
interpessoais, traduzindo-se em comportamentos de honestidade e oportunismo limitado.

Assim, de uma forma genérica a confianca é entao analisada a dois niveis, ao nivel do

individuo e ao nivel organizacional. A confianca analisada ao nivel individual tem em conta,
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sobretudo, a honestidade, as competéncias, a previsibilidade e consisténcia dos

comportamentos e acdes, a benevoléncia e a integridade (Costa et al., 2001; Costa, 2003).
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3.3 ANTECEDENTES DA CONFIANCA: SUPORTE ORGANIZACIONAL

Alguns estudos atribuem ao suporte organizacional um forte papel como antecedente da
confianca (Asgari, Silong, Ahmad e Samah, 2008; Eisenberger, Fasolo, e Davis-LaMastro, 1990).

No seu estudo baseado no setor publico, também Paillé, Grima e Dufour (2012) fazem
uma analise das relacdes entre suporte organizacional, confianca organizacional, satisfacao,
empenhamento e os resultados no trabalho. Entre varias hipoteses analisadas Paillé, Grima e
Dufour (2012) constataram que o suporte organizacional quando percebido pelos trabalhadores
influencia positivamente quer a confianca organizacional, quer o empenhamento organizacional,
e que o empenhamento dos trabalhadores, na sua dimensao afetiva, é a principal motivacao do
turnover, ou seja da intencao ou nao de sair da organizacao. Existe uma relacao positiva entre o
suporte organizacional e 0 empenhamento organizacional afetivo, ou seja, se os trabalhadores
percecionarem globalmente que a organizacao valoriza as suas contribuicoes e se preocupa com
0 seu bem-estar, estes correspondem com elevados niveis de empenhamento, desempenho e
esforcos de forma a retribuir o tratamento favoravel da organizacao (Calmeiro, 2013). O facto de
0s colaboradores se sentirem apoiados e sentirem as suas necessidades atendidas conduzira a
uma maior obrigacao de retribuir a organizacao (Baran, Shanock, e Miller, 2011).

A relacdo entre colaboradores — organizacdo depende muito da forma como a
organizacao trata e valoriza os colaboradores, e a forma como eles percecionam esse apoio
organizacional. Se houver uma percecao parte a parte, colaborador-organizacao, de
preocupacao, reconhecimento, motivacdo e apoio organizacional, consequentemente conseguir-
se-ao niveis mais elevados de empenhamento organizacional (Afonso, 2010).

Tratamentos favoraveis por parte da organizacdo relacionam-se com um maior
empenhamento dos colaboradores, contribuindo para o fortalecimento das relacdes de confianca
(Afonso, 2010). A auséncia de incerteza em relacdes proximas e estaveis, nomeadamente
relacao colaborador-organizacdo é uma fonte de confianca (Yamagishi e Yamagishi, 1994).

Calmeiro (2013) também constatou o papel mediador que o suporte organizacional tem
sobre as caracteristicas do trabalho e 0 empenhamento afetivo. Assim quando os trabalhadores
percecionam que a organizacdo lhes proporciona liberdade na execucado das suas tarefas e
valoriza os seus interesses e contributos, isso conduzira a um reforco na ligacdo afetiva entre o

trabalhador e a organizacao.
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Aquando da chegada de novos colaboradores a organizacdo os mecanismos de
relacionamento interpessoal e as primeiras experiéncias de socializacdo também sdo muito
importantes para a criacao de uma vinculacdo a organizacao, levando a que os colaboradores se
tornem mais empenhados (Allen e Shanock, 2013) e com disposicdo para irem além das suas
necessidades de trabalho (Asgari, Silong, Ahmad, e Samah, 2008). Nessa medida boas praticas
de recursos humanos sdo fundamentais pois tém um impacto direto sobre os resultados dos
trabalhadores, e sdo uma importante fonte de percecdo de suporte organizacional (Gavino,
Wayne, e Erdogan, 2012).

Altos niveis de suporte organizacional podem ter uma influéncia importante na
identificacdo dos individuos com a organizacdo. Eisenberger, Fasolo, e Davis LaMastro (1990)
também constataram no seu estudo que altos niveis de suporte organizacional percebido
resultam em altos niveis de apego afetivo a organizacao. Para Sluss, Klimchak, e Holmes (2008)
0 suporte organizacional juntamente com a reciprocidade entre o desempenho e a recompensa,
e o0 auto aprimoramento, tornam-se numa janela para o desenvolvimento de outras atitudes
organizacionalmente focadas como a identificacdo organizacional.

Assim, quando a organizacdo valoriza as contribuicées dos funcionarios e demonstra o
seu compromisso através de praticas de gestdo de recursos humanos favoraveis,
proporcionando-lhes boas oportunidades, essas podem muito bem ser interpretadas pelos
funcionarios como sinais tangiveis de apoio (Tremblay, Cloutier, Simard, Chénevert, e
Vandenberghe, 2010).

Também Rhoades e Eisenberger (2002) no seu estudo comprovam que antecedentes
basicos de suporte organizacional incluem procedimentos justos por parte da organizacao,
apoio, recompensas favoraveis e condicdes de trabalho e que as consequéncias incluem maior
comprometimento afetivo com a organizacédo, aumento da performance, e reducdo do turnover.
O reconhecimento, a boa remuneracdo e promocao estdo associados positivamente com o
suporte organizacional (Rhoades e Eisenberger, 2002).

Outro dos papéis do suporte organizacional ¢ a sua influéncia sobre os niveis de
confianca entre o superior e 0os colaboradores. Quando a confianca no superior hierarquico é
baixa devem ser implementadas politicas alternativas para que o suporte organizacional possa
ser mais eficaz e operacional na identificacdo dos colaboradores com a organizacdo (Ertirk,
2010). Nessa medida, os superiores deverdo ser os principais promotores desse suporte

organizacional de forma a que os colaboradores se sinta como parte integrante da organizacao
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(Wiesenfeld, Raghuram, e Garud, 2001) originando consequentemente, o aumento dos niveis de
confianca no superior. Quando o superior hierarquico valoriza as contribuicdes dos seus
colaboradores, estes percecionam suporte. Quer o suporte por parte do superior, quer o suporte
organizacional estao associados, tratando-se de variaveis importantes no processo de turnover
dentro da organizacao (Allen e Shanock, 2013; DeConinck e Johnson, 2009).

O suporte organizacional é fundamental para as praticas de socializacdo dentro da
organizacao, estando positivamente relacionado com o empenhamento e a durabilidade do

trabalho ao longo do tempo (Allen e Shanock, 2013).
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3.4 ANTECEDENTES DA CONFIANCA: SEGURANCA NO TRABALHO

A confianca organizacional é sustentada por dois tipos de caracteristicas, as
caracteristicas individuais daquele ou daqueles em quem se confia, e as caracteristicas
organizacionais. A seguranca no trabalho é entendida como sendo uma das caracteristicas que a
organizacao deve proporcionar aos seus colaboradores e que conduz a confianca (Carnevale e
Wechsler, 1992).

As organizacdes que tenham um ambiente turbulento tendencionalmente relacionam-se
negativamente com a seguranca no trabalho. Quando as organizacbes se tornam internamente
instaveis e experimentam mudancas negativas, os niveis de satisfacdo com a seguranca no
trabalho diminuem. Os trabalhadores sentem que a proépria instabilidade pelo novo acordo da
organizacao ameaca a seguranca do seu trabalho, levando-os a ponderar uma necessidade de
mudanca de organizacao (Reilly, Brett, e Stroh, 1993).

Koutentakis (2008) no seu estudo também destaca a seguranca no trabalho como um
fator importante em empresas com duplo regime de contratacdo. Trabalhadores contratados
temporariamente podem comprometer a percecao de seguranca no trabalho dos trabalhadores
permanentes. Para que isso nao aconteca & importante que a organizacdo tenha praticas
coerentes como por exemplo, a proporcionalidade de salarios entre trabalhadores temporarios e
permanentes (Koutentakis, 2008).

As decisdes de confiar e de assumir riscos em relacao a propria organizacao tem por
base as crencas dos trabalhadores, ou seja as percecao que eles tém em relacdo ao facto do
emprego estar seguro. Os trabalhadores que percebem que 0s seus empregos estao seguros sao
mais propensos a assumir riscos em prol da empresa e a desenvolver relacdes de confianca
(Carnevale e Wechsler, 1992).

Nessa medida, Cook e Wall (1980) desenvolveram no seu estudo uma escala de
confianca interpessoal no trabalho destacando duas dimensdes distintas: a fé nas intencoes de
confianca dos outros, e a confianca na capacidade dos outros. Essas duas dimensdes procuram
medir intencdes de fidelidade e capacidade e que sdo determinantes importantes para a
percecao de seguranca por parte dos trabalhadores.

Trabalhadores que procuram uma relacado de longo prazo com o0 seu
empregador/organizacdo tendem a mostrar mais lealdade se sentirem que o seu emprego nao

esta em risco, ou seja se perceberem que existe seguranca (Robinson e Rousseau, 1994).
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Segundo Wilson e Mossakowski (2012) quando os niveis de percecdo de seguranca no
trabalho sé@o baixos ocorre um impacto negativo sobre 0 comportamento dos trabalhadores no
local de trabalho, afetando a produtividade e o atendimento, e outros fatores como a satisfacao e
o empenhamento organizacional. No seu estudo Wilson e Mossakowski (2012) também fazem
uma analise desta questdo constatando que as diferencas raciais na dindmica da percecao de
seguranca no trabalho sao mais pronunciadas no setor privado, do que no setor publico.

Para Ye, Cardon, e Rivera (2012) a reciprocidade no que toca & seguranca no trabalho
tem um efeito positivo sobre o desempenho de colaboradores que ndo ocupem cargos de gestao
ou supervisdo, nao apresentando efeitos no desempenho de funcdes por parte de colaboradores
com cargos hierarquicos mais elevados como superiores hierarquicos ou gestores. Este
resultado pode ser devido a um maior capital social e humano dos superiores
hierarquicos/gestores, o que lhes permite terem mais recursos para enfrentar a inseguranca do
emprego, tornando-se assim a ideia de perda do emprego menos ameacadora. Nessa medida
constata-se o impacto positivo que a responsabilidade e a seguranca no trabalho tem sobre a

performance demonstrada pelos trabalhadores da organizacao (Ye et al., 2012).
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3.5 CONSEQUENCIAS DA CONFIANGA: CINISMO

O cinismo organizacional consiste numa atitude negativa face a propria entidade
empregadora. Nessa medida, principios como a honestidade, justica e sinceridade sao trocados
por interesses proprios e ocultos (Abraham, 2000).

Tratando-se de um conceito amplo, o cinismo organizacional baseia-se numa avaliacao
da organizacao como um todo (Evans, Goodman, e Davis, 2011).

O cinismo organizacional envolve ndo s6 crencas sobre o grau de integridade do
empregador/organizacdo, mas envolve também reacdes emocionais e de afeto em direcdo a
organizacao (Dean, Brandes, e Dharwadkar, 1998).

Para Wilkerson, Evans, e Davis (2008), pessoas que apresentam elevados niveis de
cinismo estdo desiludidas e veem a sua organizacdo como exploradora e preocupada com 0s
seus proprios interesses, e dessa forma o cinico tende a falar mal da sua organizacdo como
manifestacdo comportamental de descontentamento. Os cinicos acreditam que as organizacoes
colocam o seu-bem estar econdmico acima dos interesses dos colaboradores (Wilkerson, 2002).

Para Dean, Brandes, e Dharwadkar (1998) o cinismo envolve sentimentos negativos,
frustracao e desilusdo em relacdo a organizacao. Também comportamentos relacionados com
comentarios de critica e desprestigiantes entre colegas influenciam o cinismo organizacional. Se
colegas proximos dentro da organizacao falam mal uns dos outros, pode-se criar um efeito de
reacao em cadeia influenciando tudo o que os outros pensam e fazem, resultando num clima
organizacional caraterizado pelo cinismo (Wilkerson et al., 2008).

Para além de sentimentos negativos face a organizacdo, o cinismo também se traduz
em determinadas atitudes moldadas e que advém de certas experiéncias no local de trabalho

(Johnson e O’Leary - Kelly, 2003). O cinismo trata-se dessa forma, de um juizo valorativo que

decorre das experiéncias dos colaboradores em contexto de trabalho (Cole, Bruch, e Vogel,
2006), logo a administracdo da organizacdo € responsavel pelo desenvolvimento de esforcos
para reduzi-lo (Brown e Cregan, 2008).
Para Andersson (1996) o cinismo pode surgir por trés motivos: formulacdo de altas
expetativas irrealistas, o desapontamento por nao se atingirem essas expetativas, e a desilusao.
Nessa linha de abordagem, o cinismo trata-se de uma resposta defensiva, protegendo os
trabalhadores de fortes emocdes, ou preparando-os para fracassos inevitaveis (Abraham, 2000;

Kalimo, Taris, e Schaufeli, 2003).
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O cinismo pode surgir a partir de percecdes como a falta de suporte organizacional e de
justica que sao preditores de satisfacao no trabalho, logo conclui-se que existe uma relacao
negativa entre cinismo organizacional e satisfacdo no trabalho (Eaton, 2000; Wanous, Reichers,
e Austin, 1994).

Outros estudos apontam para a relacdo negativa entre suporte organizacional e o
cinismo organizacional. Os colaboradores que tém baixos niveis de suporte organizacional
tendem a demonstrar niveis mais elevados de cinismo para com a organizacdo. O suporte
organizacional influencia o cinismo na medida em que os colaboradores que percebem menos
apoio da sua organizacdo sdo mais cinicos em relacdo a mesma (Byrne & Hochwarter, 2008;
Treadway, Hochwarter, Ferris, Kacmar, Douglas, Ammeter, e Buckley, 2004)

0O empenhamento afetivo também apresenta um papel relevante no que toca ao
desenvolvimento de cinismo organizacional, pois traduz o apego emocional do colaborador e 0
seu envolvimento na organizacao. Logo, colaboradores com elevado cinismo organizacional
tendem a apresentar uma atitude desconfiada em relacdo a organizacao, constatando-se dessa
forma uma relacao negativa entre cinismo e empenhamento organizacional (Eaton, 2000).

Ao longo da literatura o cinismo tem sido teorizado como o responsavel de
consequéncias negativas para os colaboradores de uma organizacao, traduzindo-se em baixos
niveis de empenhamento, de satisfacdo, de comportamentos de cidadania organizacional, de
desempenho e de fraca percecdo de compensacdo pelo desempenho, e niveis elevados de
intencdo de turnover (Abraham, 2000; Andersson e Bateman, 1997; Dean et al., 1998; Wanous,
Reichers, e Austin, 2000).

No entanto, para Dean, Brandes e Dharwadkar (1998) o cinismo tanto pode estar
associado a uma variedade de consequéncias e emocdes negativas como desgosto, a angustia e
a vergonha da organizacao, como também pode estar associado a consequéncias positivas, pois
colaboradores cinicos sdo menos propensos a serem aproveitados por colegas ou superiores
sem integridade.

Davis e Gardner (2004) argumentam que o cinismo varia de organizacdo para
organizacao, e que quando um colaborador muda de organizacao pode transferir esse cinismo.
O cinismo que ¢ transferido para a nova organizacdo tem o potencial de minar a eficacia e as
estratégias de gestdo (Brown e Cregan, 2008). Também para Pugh, Skarlicki, e Passell (2003) a

percecao da violacao do contrato psicolégico resultante da demissédo dos colaboradores esta
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relacionada negativamente com a confianca no novo empregador e positivamente relacionada
com o cinismo no novo local de trabalho.

O cinismo é uma carateristica presente na vida organizacional, porém, a participacao
ativa dos colaboradores nas organizacdes ¢ uma ferramenta importante para gerir os niveis de
cinismo Brown e Cregan (2008) . As organizacdes devem manter um envolvimento de alta
qualidade por parte dos colaboradores. Bommer, Rich, e Rubin, (2005) também defendem que o
envolvimento dos colaboradores na tomada de decisao ¢ uma maneira de reduzir o cinismo
organizacional. Quando os colaboradores tém a oportunidade de se envolverem na tomada de
decisao, percecionando que tém alguma influéncia nos processos da organizacao, leva a que
sintam uma maior responsabilidade nas decisdes, logo estdo menos propensos a criticar os

motivos e decisdes da gestdo (Brown e Cregan, 2008).

Por outro lado, quando as organizagdes nao sao capazes de comunicar informacdes
importantes aos colaboradores, as expetativas destes nao sao atendidas, o que pode gerar o
desenvolvimento de atitudes cinicas por parte dos colaboradores da organizacdo (Andersson,
1996).

O cinismo organizacional afeta as atitudes dos colaboradores nao so para com a
organizacao, mas também nas trocas sociais com 0s representantes, como 0s superiores
hierarquicos. As relacdes com o superior hierarquico sao um dos principais mecanismos através
dos quais o cinismo organizacional influencia indiretamente o comportamento dos
colaboradores, em especial, o desempenho extra papel (Neves, 2012).

A magnitude das atitudes cinicas de um superior hierarquico pode ter efeitos negativos,
de longo prazo, tanto nele préprio como nos colaboradores que ele dirige (Bommer, Rubin, e
Baldwin, 2004).

Para Nascimento (2012) niveis mais elevados de cinismo estdo mais associados ao
setor privado traduzindo-se em opinides mais negativas face a mudancas experimentadas, sendo
que nessa medida existe uma relacédo positiva entre o cinismo e a resisténcia @ mudanca. Em
situacdes de mudancas organizacionais 0 papel dos superiores ¢ muito relevante. Superiores
hierarquicos que apresentem atitudes cinicas face a mudancas organizacionais transmitem esse
cinismo para o grupo de colaboradores que dirigem (Rubin, Dierdorff, Bommer, e Baldwin,
2009), pois possuem mais sentimentos de frustracao, raiva e desprezo (Davis e Gardner, 2004).
Estes sentimentos negativos levam a comportamentos negativos que depois sao refletidos nas

proprias avaliacées de desempenho dos colaboradores (Rubin et al., 2009). No entanto, os
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proprios superiores hierarquicos podem inibir ativamente este efeito demonstrando altos niveis
de apoio para com as pessoas que dirigem, ajudando dessa forma a proteger a organizacao das
ameacas representadas pelo cinismo (Neves, 2012).

Segundo Fritz, O'Neil, Popp, Williams e Arnett (2012) o cinismo também apresenta um
efeito mediador entre a integridade comportamental dos superiores hierarquicos, e o
empenhamento dos colaboradores. A reducdo do compromisso dos colaboradores ¢é
consequente da confianca reduzida na integridade e lideranca organizacional, que se manifesta
como cinismo. Nessa medida, colaboradores cujos superiores hierarquicos expressam
consisténcia nas suas acoes, palavras e expetativas, sao colaboradores mais comprometidos,
principalmente porque 0s seus niveis de cinismo sao mais baixos.

Por outro lado, quando ocorre uma quebra do contrato-psicologico, e os colaboradores
sentem que as promessas que foram feitas por parte da organizacdo e dos superiores
hierarquicos sao quebradas, os niveis de cinismo aumentam, e os colaboradores adotam
atitudes cinicas para com a organizacdo e superiores hierarquicos (Johnson e O'Leary - Kelly,
2003).

Também para Kannan-Narasimhan e Lawrence (2012) quando os lideres da organizacao

nao mantém as promessas, 0s colaboradores sdo menos propensos a confiar neles, tornando-se
cinicos para com a organizacdo. Nessa medida a confianca atua como mediadora da relacao
entre a integridade comportamental e o cinismo organizacional.
Tratando-se de dois contractos distintos, a confianca e o cinismo estao fortemente relacionados
(Chiaburu, Peng, Oh, Banks, e Lomeli, 2013). No seu estudo encontraram uma forte correlacao
negativa entre o cinismo e a confianca, prevendo ainda que o cinismo organizacional apresenta
um impacto maior nos resultados dos colaboradores do que a confianca organizacional
(Chiaburu et al., 2013).

Em particular, é interessante notar que, para individuos com niveis elevados de cinismo
social, um bom ambiente de trabalho na organizacdo s6 tem um impacto positivo significativo na
confiabilidade da organizacao, quando esta apresenta baixos niveis de responsabilidade social.
Uma possivel explicacdo para este resultado pode ser o facto de os individuos com um alto nivel
de cinismo social, tendem a desconfiar de comportamentos que parecem '"bons demais para
serem verdade" (Aqueveque e Encina, 2010).

Numa organizacdo enquanto a integridade da alta administracao influencia o cinismo

organizacional, apenas a confianca na supervisaio e a percecdo de integridade nao
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comportamental é relevante para prever as atitudes cinicas em relacdo a organizacao. Para
Kannan-Narasimhan e Lawrence (2012) uma das razdes para isso acontecer é o facto dos
colaboradores, de uma forma geral, conseguirem muito poucas oportunidades para interagir
com a alta geréncia da organizacdo de forma a avaliar as suas qualidades pessoais, como
integridade e confiabilidade.

Se os colaboradores acreditam que a organizacdo ndo tem integridade e ndo é digna de
confianca, as responsabilidades vao cair sobre os superiores hierarquicos. Nessa medida os
colaboradores vao olhar para superiores hierarquicos procurando indicios que possam refletir ou
refutar essa descrenca na organizacdo. Dai a importancia dos superiores hierarquicos tentarem
esforcos para minimizar, pelo menos até certo ponto, a generalizacdo de crencas cinicas dos
colaboradores sobre a organizacao (Neves, 2012).

0 impacto da integridade comportamental no cinismo organizacional, bem como o papel
da confianca, dependem das circunstancias analisadas ao nivel organizacional (Kannan-
Narasimhan e Lawrence, 2012). No entanto, quando os superiores hierarquicos sdo tidos como
a referéncia perante os colaboradores, estes serdo mais propensos a desenvolver atitudes
cinicas com base no grau de confianca no superior hierarquico, e ndo julgando apenas a

violacao da integridade comportamental (Kannan-Narasimhan e Lawrence, 2012).
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3.6 CONSEQUENCIAS DA CONFIANGA: EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Uma grande parte dos estudos que abordam a tematica da confianca focam-se
sobretudo na compreensao das caracteristicas comportamentais que sao entendidas como
antecedentes do processo de confianca, e os comportamentos organizacionais resultantes ou
consequentes do processo de confiar.

Apesar de existirem muitos estudos sobre a tematica, ainda ndo estd muito estudada a
forma como as relacdes de confianca sdo determinantes das atitudes e dos comportamentos
organizacionais, nomeadamente ao nivel do empenhamento organizacional.

A confianca na organizacao nao ¢ facil de desenvolver e manter, mas é mais importante
para o funcionamento da organizacdo do que outras varidveis como o poder e a autoridade
(Barnes, 1981). Nesse sentido a confianca tem sido analisada como um constructo com impacto
positivo para a organizacado, originando efeitos notérios em diferentes variaveis, nomeadamente
ao nivel do empenhamento organizacional (Flaherty e Pappas, 2000; Morgan e Hunt, 1994).

Tendo como referéncia classica o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) o
empenhamento é definido em trés dimensdes, afetivo, normativo e instrumental, sendo que cada
um apresenta como antecedentes determinadas variaveis como a satisfacdo, a justica, o tipo de
afetividade, e a confianca.

Para Rufin, Medina, e Rey (2013) a confianca influencia significativamente o
empenhamento organizacional, e estes dois constructos, confianca e empenhamento, tém efeito
sobre as relacdes interpessoais. Também para Puusa e Tolvanen (2006) a confianca é a chave
para a criacao de um maior empenhamento na organizacao.

Segundo Nambudiri (2012) a vontade de confiar ou a propensdo para a confianca
organizacional é entendida como um antecedente potenciador do empenhamento. Niveis
elevados de confianca organizacional levam a que os colaboradores criem envolvimento e
sentimentos de identificacdo com a organizacdo levando a um empenhamento afetivo, que
depois se traduz em termos de desempenho e longevidade na organizacao (Nambudiri, 2012).

O empenhamento pode ser entendido como uma consequéncia da confianca, ou seja,
um potencial de motivacao que levara os colaboradores de uma organizacao a expandirem o seu

esforco para la dos seus cargos e fun¢des (Cho e Park, 2011).
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No entanto, para Allen e Meyer (2000) o empenhamento organizacional é definido como
um estado psicolégico que representa a ligacao do individuo a organizacao, tendo grandes
implicacdes na decisao de permanecer ou nao na mesma.

As pessoas mais empenhadas apresentam maior probabilidade de permanecer na
organizacao e de se tornarem parte integrante pois, as organizacdes necessitam de membros
que atuem como bons cidadaos organizacionais, dispostos a irem mais além daquilo que €
estipulado pela organizacdo, adotando comportamentos espontaneos e expeditos, e fornecendo
sugestdes criativas e inovadoras como resposta a problemas que possam surgir (Cunha, Rego,
Cunha, e Cabral-Cardoso (2006)).

O empenhamento destaca-se como sendo um fator chave de sucesso organizacional
(Kwon e Suh, 2005), ressalvando que a confianca entre os membros de equipas de trabalho de
uma organizacao esta relacionada positivamente com o empenhamento na sua dimensao afetiva
(Costa, 2003).

Segundo o estudo de Cho e Park (2011) a confianca na organizacdo conduz a niveis
mais elevados de empenhamento organizacional, ja a confianca nos superiores hierarquicos e
colegas de trabalho tem uma influéncia mais fraca no empenhamento organizacional.

Outros estudos relativamente recentes também demonstram que a confianca na gestao
da organizacdo tem uma influéncia positiva no empenhamento organizacional (Laschinger,
Finegan, Shamian, e Casier, 2000; Tan e Tan, 2000).

Por outro lado, Albrecht Travaglione (2003) dao mais enfase a confianca no superior
hierarquico como um potenciador do aumento do empenhamento organizacional e ao mesmo
tempo responsavel pela diminuicdo do turnover e do cinismo organizacional.

O empenhamento organizacional € uma forca multidimensional com o potencial de
influenciar o bem-estar dos trabalhadores (Meyer e Herscovitch, 2001), sendo que as suas
dimensdes afetiva, normativa e instrumental potenciam respostas comportamentais e resultados
organizacionais pertinentes (Cunha et al., 2006).

Membros e lideres com elevados niveis de socializacdo e consciéncia social, e que se
apresentam afetivamente mais empenhados tornam-se mais eficazes na partilha de
conhecimentos dentro da organizacdo (Matzler, Renzl, Mooradian, von Krogh, e Mueller, 2011).
Colaboradores mais empenhados afetivamente apresentam menos intencdo de abandonar a

organizacao (Paillé et al., 2012).
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Sendo a confianca e o empenhamento dois constructos multidimensionais torna-se
pertinente o estudo da sua correlacdo em ambiente organizacional pois segundo Morgan e Hunt
(1994) a teoria do empenhamento-confianca tem uma grande importancia na sustentacao do
aumento das relacdes de cooperacao e do empenhamento dentro de uma organizacao, e
consequentemente reduz a tendéncia de turnover e de conflitos disfuncionais, dando lugar aos
conflitos construtivos ou funcionais. Pelo contrario, a falta de confianca traduz-se em situacdes
de cooperacdo reduzida (Bromiley e Cummings, 1995). Também Martin, Gutiérrez, e Camarero
(2004) no seu estudo assente na teoria do empenhamento-confianca de Morgan e Hunt (1994)
e aplicado ao universo das relacdes entre clientes/consumidores e empresas, conclui que a
confianca que os clientes depositam nas intencdes e valores da empresa é um antecedente
significativo de um compromisso/empenhamento duradouro e solido. O desenvolvimento de um
clima de confianca conduz a evolucdo de um relacionamento continuo entre as partes
envolvidas, ou seja, o principal antecedente do empenhamento sera a questao afetiva resultante
da confianca que se deposita na outra parte perante uma imagem de honestidade e integridade
(Martin et al., 2004).

Desta forma, e em concordancia com varios estudos, assim como o empenhamento é
entendido como uma consequéncia das relacées de confianca, também a construcdo da
confianca sé se torna possivel se for assente em provas, parte a parte de benevoléncia,
competéncia técnica e empenhamento, através das quais se proporciona o alavancamento das
influéncias sociais que favorecem ainda mais o ato de confiar, e como consequéncia o
empenhamento (Currall e Epstein, 2003). Nesse sentido mais uma vez se verifica a relacao
causa-efeito entre 0 empenhamento e a confianca.

Este estudo torna-se pertinente, pois constatando os efeitos positivos que ambos o0s
constructos (confianca e empenhamento) tém na organizacdo, faz sentido analisar e obter um
melhor entendimento sobre a sua relacdo, e a forma como a confianca quer na organizacao,
quer no superior hierarquico permitem alavancar o empenhamento organizacional adotado pelos

membros de uma organizacao.
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3.7 DIFERENCAS NOS COMPORTAMENTOS ORGANIZACIONAIS ENTRE O SETOR
PUBLICO E O PRIVADO

Uma ideia comum e que tem prevalecido, é que os comportamentos organizacionais de
colaboradores do setor publico e privado diferem. Existem varios estudos, em diferentes
contextos que constatam essa diferenca, contudo os resultados e as opinides sdo muito
divergentes.

A evidéncia apresentada no artigo de Boyne, Jenkins, e Poole (1999) sugere que, na
area de gestao de recursos humanos, as politicas e praticas organizacionais nos setores publicos
e privados continuam a ser diferentes em muitos aspetos importantes. No que respeita a
atividades como a formacdo de pessoal e a promocdo da igualdade de oportunidades, ainda é
mais provavel de ser encontrado em organizacoes publicas, as quais esta associado o estado
como empregador convencional (Boyne et al., 1999).

Também a cultura organizacional varia conforme a personalidade das organizacdes quer
pertencam ao setor publico ou privado, sendo que o sistema de valores e dimensoes
conducentes a criar comportamentos positivos nos funcionarios tendem a variar segundo o tipo
de organizacao. No seu estudo, Odom, Boxx, e Dunn (1990) afirmam que as dimensdes como o
empenhamento, a satisfacdo com o cargo e a coesdo entre os grupos de trabalho, estdo
presentes em menor extensao nas organizacdes do setor publico.

Segundo Albrecht e Travaglione (2003) também a confianca é uma dimensao
fundamental para a eficacia da lideranca do setor publico. No entanto, os resultados do seu
estudo apontam para niveis baixos de confianca na alta administracdo do setor publico,
sugerindo que os funcionarios apenas sado capazes de distinguir a confianca na alta
administracdo a partir de fatores organizacionais como a equidade processual e o
empenhamento.

Os gestores de recursos humanos devem desse modo ajudar os altos gestores no
desenvolvimento de uma forca de trabalho do setor publico, mais empenhada e predisposta
mais positivamente para a mudanca organizacional (Albrecht e Travaglione, 2003).

Em relacdo a seguranca no emprego como um antecedente da confianca na alta
administracdo do setor publico, Albrecht e Travaglione (2003) sugerem que sao os sentimentos
dos funcionarios sobre a seguranca no trabalho que influenciam os niveis de confianca

organizacional. No entanto, o ambiente do setor publico continua a passar por mudancas
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fundamentais, e embora as condicdes de trabalho do setor publico proporcionem maior
seguranca para os trabalhadores comparativamente com o setor privado, os programas
significativos de reestruturacdo e despedimentos realizados no setor publico ao longo das
ultimas duas décadas sugerem que a satisfacdo com o trabalho e a percecdo de seguranca na
carreira estdo a mudar potencialmente, podendo influenciar as atitudes e comportamentos dos
funcionarios (Albrecht e Travaglione, 2003).

Também para Nyhan (2000), os ambientes de trabalho do setor publico estdo a mudar
rapidamente e a tornarem-se cada vez mais complexos. Uma gestao eficaz das organizacdes do
setor publico deve exigir novos paradigmas organizacionais baseados na confianca, de forma a
que se possam desenvolver estruturas para aumentar a eficacia organizacional em organizacoes
publicas (Nyhan, 2000). Boyne, Jenkins, e Poole (1999) descobriram que em comparacdo com
o0 setor privado, a gestdo de recursos humanos em organizaces do setor publico tende a ser
mais preocupada com questdes como a promocdo do alcance da eficacia e do bem-estar no
local trabalho.

Liu, Du, Wen, e Fan (2012) também estudaram, de forma comparativa, os niveis de
motivacao e empenhamento em organizacdes chinesas do setor publico e privado. Tendo em
conta o tradicionalismo e o distanciamento hierarquico de poder presentes na cultura chinesa,
0s autores constataram niveis mais elevados de motivacdo e empenhamento em organizacoes

do setor publico.

Numa abordagem um pouco paradoxal, para Lyons, Duxbury, e Higgins, (2006) no setor
publico os funcionarios sao menos empenhados, do que os funcionarios privados.

Na mesma linha de abordagem, também Massano (2012) no seu estudo com base em
unidades hospitalares publicas e privadas, aponta maiores niveis de motivacdo no
relacionamento entre colegas e satisfacdo com o clima organizacional em unidades do setor
privado. No entanto, em termos de lideranca a situacao inverte-se, sendo a dimensao em que se
nota maior diferenca entre os dois setores em analise (Massano, 2012).

Os resultados do estudo de Boyne, Jenkins, e Poole (1999) mostram que os niveis de
envolvimento em praticas individualistas sdao mais baixos no setor publico do que no setor
privado. As organizacGes publicas sao muito menos propensas a procurar praticas como
desempenho- beneficios salariais (Boyne et al., 1999). Nessa medida, é surpreendente constatar
gue o quadro de intercambio social & agora muito mais desenvolvido no setor privado do que no

setor publico (Paillé et al., 2012).
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Coyle-Shapiro (2002), citada por Paillé, Grima, e Dufour (2012), também constatou que
a aceitacao da norma de reciprocidade no intercambio social, também modera a relacao entre
as percecoes dos funcionarios relativamente as contribuicdes da entidade patronal e a cidadania

organizacional.

3.7.1 RELAGAO DE SUPERVISAO E ESTILOS DE GESTAO NOS DOIS
SETORES

A maioria dos determinantes de confianca sdo encontrados no clima organizacional
estabelecida por relacdes de supervisao quer no setor publico, quer no setor privado.

Na maioria das entidades publicas, os superiores hierarquicos sao 0s principais
representantes da organizacao pelo que existe uma influéncia significativa da qualidade e do
estilo de supervisao nos niveis de confianca (Carnevale e Wechsler, 1992).

Os colaboradores serao mais confiantes se se sentirem seguros e protegidos nas suas
organizacdes. Assim, a auséncia de confianca pode vir a ter consequéncias negativas para o
desempenho individual dos colaboradores, da organizacao, e do servico publico como um todo.

Os gestores podem fazer muito para melhorar a confianca organizacional, e muitas
organizacdes publicas ja exigem formacao de supervisao de forma a garantir que os superiores
hierarquicos estdo familiarizados com métodos que permitam facilitar a comunicacao aberta, a
criacdo de procedimentos justos para a atribuicdo de recompensas e punicoes, expressando
confianca e apoio organizacional (Carnevale e Wechsler, 1992).

Em meédia, os funcionarios publicos regem-se por regras e regulamentos proeminentes
nas organizacOes publicas. Por outras palavras, a "cultura burocratica" ainda parece dominar o
setor publico, sendo que essa carateristica particular do estilo de gestdo ¢é, de fato, o
antecedente mais comum de empenhamento no caso do setor publico. Em contraste, os
colaboradores do setor privado tendem a regerem-se por uma gestdao mais dominante (Zeffane,
1994).

Em termos de estilo de gestdo predominante, as organizacées do setor privado
apresentam maior flexibilidade e adaptacdo a mudancas, no entanto, como seria de esperar,
apresentam resultados mais fracos no que respeita ao seguimento de regras e regulamentos.
Estes padroes de diferencas no estilo de gestdo sado consistentes com o pressuposto

fundamental das diferencas nos estilos de gestdo entre os dois setores (Zeffane, 1994). Em
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particular, o estilo de gestao tradicional e paternal e as técnicas de recursos humanos mais
padronizadas e coletivizadas sdao mais predominantes em organizacdes do setor publico do que
do privado (Boyne et al., 1999). Mais especificamente, os resultados do estudo de Zeffane
(1994) sugerem que as variacdes nos estilos de gestdo tém um efeito significativo sobre o
empenhamento dos funcionarios, bem como no grau de flexibilidade e adaptacdo dos
colaboradores. Esta descoberta é relevante na medida que parece indicar que os empregados do
setor publico tendem a manter fortes percecdes de culturas burocraticas predominantes nas
respetivas organizacoes.

Em suma, mesmo que os executivos do setor publico sejam, de uma forma geral, mais
limitados nos seus poderes discricionarios do que os colegas do setor privado, os gestores
publicos tém sido encorajados a adotar um estilo de gestdo de recursos humanos que reflita as

praticas do setor privado (Boyne et al., 1999).
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Capitulo 4. METODOLOGIA

Neste capitulo serao apresentados todos os pontos referentes a metodologia usada nesta
dissertacdo, nomeadamente o enquadramento tedrico das hipoteses de estudo.

Este estudo centra-se numa metodologia quantitativa, neste sentido, serdo descritos, neste
capitulo, todos os passos que envolveram a construcdo do instrumento de medida e as escalas
usadas, a caraterizacdo da amostra do estudo, a construcao do modelo de analise e das
respetivas hipoteses de estudo e a descricao dos procedimentos estatisticos necessarios para

testar as varias hipoteses.

4.1 ENQUADRAMENTO TEORICO, FORMULAGCAO DAS HIPOTESES DE ESTUDO E
APRESENTAGAO DO MODELO DE ANALISE

Este estudo foi estruturado tendo como base a teoria das trocas sociais de Blau (1964)
que consiste na ideia de que qualquer relacdo implica obrigacdes nado especificadas
relativamente ao futuro, gerando expetativas de retorno.

Blau (1964) argumenta que quando um individuo investe numa relacao, existe uma
expetativa de algum retorno futuro. Dessa forma, as relacbes de troca social, dependem da
confianca como a variavel-chave para esse intercambio.

A troca ndo se traduz apenas em algo material ou tangivel, & possivel trocar apoio,
comportamentos de entreajuda e reconhecimento (Blau, 1964; Cropanzano e Mitchell, 2005).
Numa situacao de troca aquilo que se recebe tem que ser equivalente ao que ¢ dado, mesmo
que esse retorno ndo aconteca no imediato. No entanto, para que seja possivel existir uma
relacdo de troca & necessario que os intervenientes invistam esforco e tempo nessa relacao, e
sobretudo, se comprometam com a obrigacao de retribuir ao mesmo nivel aquilo que lhes foi
dado. Para que haja esse comprometimento parte a parte torna-se essencial o desenvolvimento
da confianca, s6 dessa forma a relacdo de troca podera funcionar.

Na literatura existe um apoio consideravel a importancia da teoria das trocas sociais de Blau
(1964), confirmando a centralidade da confianca no processo das trocas sociais (Cropanzano e

Mitchell, 2005; Holmes, 1981; Homans, 1958).
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Numa perspetiva organizacional, a teoria da troca social pode ser entendida como a
relacdo entre um conjunto de beneficios que sdo atribuidos aos colaboradores e a percecao
desses beneficios que tém como resultado uma reciprocidade ao nivel do comportamento dos
colaboradores. A organizacdo da suporte e seguranca e em contrapartida recebe dos seus
colaboradores confianca e empenhamento, € menor cinismo organizacional.

Com o proposito de entender melhor essa relacdo entre beneficios, confianca e
comportamentos organizacionais entre a organizacdo e os seus colaboradores, formularam-se as
seguintes questoes.

A questdo de partida e que procura constatar a existéncia de uma relacao de troca é a
seguinte: “Existe uma relacdo entre o nivel de confianca na organizacdo e nos superiores
hierarquicos e o comportamento dos colaboradores nomeadamente, o empenhamento
organizacional (nas suas dimensdes afetiva, normativa e instrumental) e o cinismo
organizacional, e de que forma o suporte organizacional e a seguranca de emprego influenciam
0 estabelecimento dessas relacdes de confianca?”

Desta questao, que orientara toda a investigacdo, derivam outras questdes que este
estudo procura também analisar, nomeadamente: “como se caracteriza a confianca na
organizacao?” e “como se caracteriza a confianca no superior hierarquico?” Serdo objeto de
inquiricao também as seguintes questdes: “em que medida o tipo de contrato laboral, a idade, o
sexo, o estado civil, e as habilitacdes literarias influenciam as relacées de confianca na
organizacdo e no superior hierarquico?” e finalmente, “existem diferencas significativas destas

relacdes entre o setor publico e o setor privado?
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Das questdes propostas surge entdo o modelo de analise seguinte:

Suporte
organizacional

Segurancga de
emprego

llustracdo 1 - Modelo de analise

Setor publico e
setor privado
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organizacional

Empenhamento
organizacional
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H9b / H10b

—

Caracteristicas
sociodemograficas

H9c / H10c

49



Metodologia

O modelo tedrico foi desenhado com o objetivo de analisar a influéncia do suporte
organizacional na confianca organizacional (H1) e na confianca no superior hierarquico (H2);
analisar a influéncia da seguranca no trabalho na confianca organizacional (H3) e na confianca
no superior hierarquico (H4); e analisar influéncia das caracteristicas sociodemograficas (sexo,
idade, habilitacbes literarias,...) na confianca organizacional (H5) e na confianca no superior
hierarquico (H6). Ou seja, as varidveis suporte organizacional, seguranca no emprego e as
variaveis de caraterizacao individual atuam como antecedentes da confianca na organizacao e no
superior hierarquico. O modelo tedrico tem também como objetivo analisar a influéncia negativa
da confianca na organizacdo no cinismo organizacional (H7); e a influéncia negativa da confianca
no superior hierarquico no cinismo organizacional (H8); analisar a influéncia da confianca na
organizacdo no empenhamento organizacional (H9); e a influéncia da confianca no superior
hierarquico no empenhamento organizacional (H10). E finalmente, analisar a diferenca dos

niveis de confianca no setor publico e privado (H11).

4.2 HIPOTESES DE ESTUDO

Com base no modelo tedrico apresentado e na teoria da troca social de Blau (1964)
foram formuladas as hipdteses de trabalho. De acordo com o modelo tedrico, a seguranca no
trabalho e o suporte organizacional, foram assumidos como dois importantes potenciadores de
resultados ao nivel da confianca organizacional e no superior hierarquico. A teoria da troca
sociail descreve a confianca como a mais importante variavel-chave numa troca social (Blau,
1964; Holmes, 1981). Segundo Blau (1964) a confianca numa relacdo de troca social €
dependente dos resultados positivos e negativos dessa relacao e das experiéncias positivas entre
0s individuos.

Nessa medida, sendo a confianca um elemento fundamental no surgimento e
manutencdo de relacbes de trocas sociais, esta deve ser potenciada por comportamentos
organizacionais positivos como o suporte organizacional e a seguranca no trabalho. O suporte
organizacional na medida em que conduz a um aumento das relacées de confianca entre a
organizacao e os colaboradores (Afonso, 2010; Yamagishi e Yamagishi, 1994), e entre os
colaboradores e o superiores hierarquicos, se estes desempenharem um papel de promotores

de suporte prestado aos seus colaboradores (Ertlrk, 2010; Wiesenfeld et al., 2001).
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Se o0s colaboradores percecionarem um conjunto de beneficios por parte da organizacao
e do superior hierarquico, o resultado serd uma reciprocidade ao nivel do comportamento dos
colaboradores. A organizacao e o superior dao suporte e seguranca € em contrapartida recebem
confianca da parte dos colaboradores.

E a partir dessa discussdo sobre os potenciais antecedentes da confiabilidade que s&o

formuladas a seguintes hipoteses de estudo:

H1:0 suporte organizacional relaciona-se positivamente com a confianca na organizacao.
H2:0 suporte organizacional relaciona-se positivamente com a confianca no superior hierarquico.
H3:A seguranca no trabalho relaciona-se positivamente com a confianca na organizacao.

H4:A seguranca no trabalho relaciona-se positivamente com a confianca no superior hierarquico.

No modelo tedrico assumiu-se ainda que variaveis de caracterizacdo individual (sexo, a
idade, estado civil, habilitacdes literarias,...) podem influenciar os niveis de confianca. Assim,

foram formuladas a seguintes hipoteses:

H5:As variaveis sociodemograficas relacionam-se com a confianca na organizacéao.

H6:As variaveis sociodemograficas relacionam-se com a confianca no superior hierarquico.

As relacdes baseadas em trocas sociais alteram a maneira como os envolvidos se tratam
uns aos outros (Cropanzano e Mitchell, 2005). Com base nesta teoria o sentido de reciprocidade
traduz a ideia de que quando existe confianca numa relacdo laboral as partes envolvidas
respondem com melhores niveis de empenhamento na organizacdo (Blau, 1964). O mesmo
acontece quando os colaboradores percecionam 0 seu superior hierarquico como uma pessoa
honesta, sincera e integra, transferindo essas crencas para a organizacdo e desenvolvendo
relacdes de empenhamento afetivo (Freire, 2014).

As trocas sociais apresentam um papel preditor significativo do desempenho de objetivos
organizacionais (Shore, Tetrick, Lynch, e Barksdale, 2006). A ideia de que as pessoas
desenvolvem o empenhamento organizacional como uma resposta a um bom tratamento é
consistente com a teoria da troca social (Shore et al., 2006). Ao desenvolver o bem-estar na
organizacao enraizado no processo de trocas sociais, 0s colaboradores irao reduzir o desejo de

sair e ao mesmo tempo irdo aumentar o seu esforco extra (Paillé et al., 2012). Por outro lado,
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também os niveis de cinismo organizacional irdo diminuir face a um aumento da confianca quer
na integridade dos superiores hierarquicos (Kannan-Narasimhan e Lawrence, 2012), quer na
propria organizacdo. Nessa medida, e indo de encontro a ideia de que as relacdes de troca
social dependem da confianca, e que esta atua como mediadora da relacao entre a integridade
comportamental e o cinismo organizacional, sendo que confianca e cinismo estdo fortemente
relacionados (Chiaburu et al., 2013).

Nesse sentido, varios estudos tém indicado que a confianca como mediadora das trocas
sociais, promove o empenhamento dos colaboradores (Blau, 1964; Cropanzano e Mitchell,
2005), e diminui as atitudes cinicas face a organizacdo (Kannan-Narasimhan e Lawrence, 2012).

Com base nas ideias acima mencionados, pode-se considerar que as relacdes de troca
social que tém por base a confianca estdo associadas positivamente com o empenhamento,
sobretudo na sua dimensdo afetiva, e estdo negativamente associadas ao cinismo

organizacional. Assim, foram formuladas as seguintes hipéteses de estudo:

H7:A confianca na organizacao relaciona-se negativamente com o cinismo organizacional.

H8:A confianca no superior hierarquico relaciona-se negativamente com o cinismo
organizacional.

H9:A confianca na organizacao relaciona-se com o empenhamento organizacional.

H9a:A confianca na organizacéo relaciona-se positivamente com o empenhamento afetivo.
H9b:A confianca na organizacado relaciona-se negativamente com o empenhamento instrumental.
H9c:A confianca na organizacao relaciona-se positivamente com o empenhamento normativo.
H10:A confianca no superior hierarquico relaciona-se com o empenhamento organizacional.
H10a:A confianca no superior hierarquico relaciona-se positivamente com o empenhamento
afetivo.

H10b:A confianca no superior hierarquico relaciona-se negativamente com o empenhamento
instrumental.

H10c:A confianca no superior hierarquico relaciona-se positivamente com o empenhamento

normativo.

Uma ideia bastante partilhada e que tem prevalecido, ¢ a ideia de que os

comportamentos organizacionais dos colaboradores do setor publico e privado diferem. Sao
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variados os estudos que, em diferentes contextos organizacionais constatam essa diferenca, no
entanto com conclusdes bastante divergentes.

Com base nos objetivos especificos do presente estudo e no enquadramento teorico
exposto anteriormente, e na tentativa de constatar essa ideia, construiu-se ainda a seguinte

hipotese de estudo:

H11:Nao se verifica uma diferenca entre os niveis de confianca no setor publico dos niveis de

confianca do setor privado.

De acordo com as hipdteses enunciadas, o suporte organizacional, a seguranca no
trabalho e as caracteristicas individuais tém um efeito direto e positivo nos sentimentos de
confianca na organizacdo e no superior hierarquico. Por seu turno, colaboradores que
apresentem niveis de confianca elevados tendem a reportar comportamentos de maior
empenhamento afetivo e normativo, € menos empenhamento instrumental, assim como menos

atitudes cinicas para com a organizacao.

4.3 INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

Baseado nos objetivos da presente investigacdo, nomeadamente, encontrar relacdes
entre variaveis e testar as hipoteses enunciadas decidiu-se utilizar uma estratégia metodolégica
de natureza quantitativa, pelo que se procedeu a recolha da informacéo através da aplicacao de
um inquérito por questionario ao publico-alvo. Esta metodologia justifica-se quando o proposito
da investigacao consiste no teste de hipdteses e na confirmacédo de um modelo tedrico.

O questionario foi acompanhado de um breve texto de apresentacdo, onde se faz
referéncia aos objetivos da pesquisa, onde ¢é explicada a importancia do estudo, sendo ainda
dadas garantias de anonimato das respostas e confidencialidade no tratamento dos resultados.

Os questionarios foram aplicados via online a profissionais dos dois setores de atividade
(publico e privado). O questionario foi administrado entre 0 més de janeiro e 0 més de julho de
2014. Depois de conseguidas as respostas necessarias, os questionarios foram submetidos a
um trabalho de pré-codificacdo, que serviu de ponto de partida para a construcao da base de

dados.
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O questionario tem por base cinco escalas de medicdo dos constructos em analise nesta
dissertacdo e foram recolhidas da literatura. As escalas escolhidas ja tinham sido validadas
noutros estudos, tendo sido no entanto traduzidas e ajustadas a esta investigacao. As questoes
propostas no questionario sdo ferramentas que permitem a obtencdo de informacdes
necessarias a compreensao da dindmica dos varios constructos, e da forma como influenciam
as relacdes dos individuos com a organizacao e com 0s superiores hierarquicos.

Nessa medida, as variaveis a analisar com aplicacdo do questionario e das respetivas
escalas de avaliacao sdo a confianca no superior, a confianca na organizacdo, o empenhamento
organizacional nas suas trés dimensdes, o suporte/apoio organizacional, a seguranca no
trabalho e o cinismo organizacional. O questionario ¢ assim composto por duas partes. A
primeira diz respeito a caraterizacdo pessoal, onde sdo incluidas questdes referentes aos dados
demograficos dos inquiridos como sexo, idade, estado civil e habilitacdes literarias, assim como
uma questdo referente ao setor de trabalho, entenda-se setor publico ou privado, de forma a que
esta também possa ser uma variavel em estudo, passivel de comparacao no que toca a sua
influéncia nos constructos em analise. A segunda parte do questionario é constituida pelos itens
das escalas usadas para a avaliacdo de cada constructo. Ao todo esta segunda parte é
constituida por 74 itens, sendo que 24 se referem a andlise da confianca no superior
hierarquico, 4 referem-se a confianca organizacional, 19 referem-se ao empenhamento
organizacional, 16 ao suporte organizacional, 3 itens a seguranca no trabalho e 8 ao cinismo
organizacional (crenca na organizacao). A avaliacdo de cada item ¢é feita pelos inquiridos através
de uma escala de Likert de 5 pontos, que vai desde o discordo totalmente (1), discordo (2), nem

concordo nem discordo (3), concordo (4) e concordo totalmente (5).

4.3.1 ESCALAS DA CONFIANCA NA ORGANIZACAO E NO SUPERIOR
HIERARQUICO

Para a tematica da confianca foram utilizadas duas escalas, uma para a confianca no
superior hierarquico, adaptada da escala de Freire (2010) e para a confianca na organizacéo a
escala de Nyhan e Marlowe (1997).

A escala de Freire (2010) permite medir a confianca no superior hierarquico através de
quatro percecdes de confiabilidade, sendo elas a benevoléncia, a integridade, o interesse e a

competéncia. Trata-se de uma escala que contém qualidades psicométricas razoaveis, logo sera
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utilizada para medir a confianca no superior hierarquico, sendo que foi adaptada ao universo em
estudo.

As quatro percecdes de confiabilidade sdo medidas nesta escala por varios itens, tais
como: “se tiver dificuldades no meu trabalho sei que o meu superior hierarquico me tentara
ajudar”, “sinto-me & vontade a discutir problemas e dificuldades com o meu superior
hierarquico”, “sinto que o meu superior hierarquico tem consideracao pelo meu trabalho”, itens
que medem os grau de benevoléncia do superior hierarquico; “confio no meu superior
hierarquico porgue o considero integro”, “quando o meu superior hierarquico toma decisdes tem
em principal linha de conta o bem-estar de todos os membros da organizacdo”, “sinto que o
meu superior hierarquico me tratard sempre de forma justa”, itens que medem a integridade,
“considero o meu superior hierarquico oportunista dado procurar tirar vantagem dos
comportamentos de terceiros”, “sou cauteloso(a) na relacdo que estabeleco com o meu superior
hierarquico porque receio que me prejudique profissionalmente”, itens que medem os niveis de
interesse do superior hierarquico; “confio no meu superior hierarquico devido a sua imagem de
competéncia” e “tenho total confianca nas capacidades do meu superior hierarquico”, itens que
medem a sua competéncia.

A escala de Nyhan e Marlowe (1997) designada de Organizational Trust Inventory (OTI),
trata-se de uma escala de medida da confianca projetada para refletir a diferenciacdo entre a
confianca no sistema organizacional e a confianca pessoal, assumida na teoria de Luhmann
(1979). E uma escala constituida por duas subescalas, sendo que neste estudo apenas sera
utilizada a subescala relativa a confianca organizacional, que permite avaliar e diferenciar as
atitudes de confianca para com a organizacdo como um todo. Alguns itens da escala como:
“tenho confianca que a organizacdo me trata de forma justa” ou “existe confianca nas pessoas
com quem trabalho regularmente dentro da organizacdo” mostram claramente que o objetivo da

central da escala é avaliar o grau de confianca refletida na organizacao.

4.3.2 ESCALA DO EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Para medir o empenhamento organizacional foi utilizada a versao da escala validade em
contexto portugués por Nascimento (2008) baseada na escala revista de Meyer e Allen (1996),
Tratando-se de uma escala de medida tridimensional, foi usada para avaliacdo do tipo de

empenhamento organizacional demonstrado pelos membros da organizacéo, definido através da
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dimensdo afetiva, normativa e instrumental. Cada uma destas dimensdes é desenvolvida em
funcdo de diferentes antecedentes e tém diferentes implicacdes no comportamento dos
individuos na organizacao e na realizacdo do seu trabalho. Nessa medida os itens relativos ao
empenhamento na sua dimensao afetiva permitem analisar a ligacdo emocional, a identificacao
e filiacdo do individuo a organizacao; os itens relacionados com o empenhamento instrumental
permitem analisar o reconhecimento por parte do individuo relativamente aos custos de
abandonar a organizacéo; os itens que dizem respeito a dimensao normativa permitem analisar
a existéncia do sentimento de obrigacdo de permanecer na empresa (Allen e Meyer, 1990;
Meyer e Allen, 1991).

A escala ¢ constituida por seis itens para a dimensao afetiva, seis itens para a dimensao
normativa e sete itens para a dimensao instrumental, num total de dezanove itens, € nao os
tradicionais dezoito. Neste estudo foi considerado o item “como ja dei tanto a esta empresa, nao
considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra” da subescala da dimensao
instrumental pois, de acordo com os resultados de Nascimento (2008), este item apresentou um
loading aceitavel (0,69). No seu estudo em contexto portugués, Nascimento (2008) verificou a
acuidade da escala de Meyer e Allen (1996) para a medicdo das trés dimensdes do
empenhamento, e uma elevada consisténcia interna de cada uma das trés subescalas. Perante
esses resultados e em consonancia com Nascimento (2008) foi entendido como melhor opcao
para este estudo usar a escala de Meyer e Allen (1996), considerando os dezanove itens.

ltens como “ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa” e
“ndo me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa” integram a subescala da
dimensdo afetiva (a intencdo de querer ficar e ser parte integrante da organizacdo). Na
subescala da dimensao normativa itens como “eu nao iria deixar esta empresa neste momento
porque sinto que tenho uma obrigacéo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui” ou
“mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar esta empresa no
presente momento” denotam claramente o sentido de dever associado a dimensao normativa. A
subescala da dimensao instrumental integra itens que permitem medir sentimentos de obrigacao
ou necessidade, tais como: “uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta
empresa seria a escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis”, ou “acredito que ha

muito poucas alternativas para poder pensar sair desta empresa”.
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4.3.3 ESCALA DO SUPORTE/APOIO ORGANIZACIONAL

Para a analise do suporte organizacional foi usada a versao reduzida da escala de
Eisenberger, Huntington, Hutchison, e Sowa (1986). Os 16 itens que constituem esta escala
permitem analisar a forma com os individuos percecionam o valor que a organizacdo a qual
pertencem lhes da relativamente as suas contribuicoes, ao seu desempenho e as suas opinides,
e em que medida esta se preocupa com 0 seu bem-estar e situacao laboral. Trata-se de uma
escala bastante completa que abrange uma série de crencas dos colaboradores relativas ao
apoio da organizacao, possiveis julgamentos avaliativos do colaborador pela organizacéo e,
possiveis acdes apreciativas que a organizacao pode tomar em diversas situacdes para
beneficiar ou prejudicar o colaborador.

ltens como “a organizacdo disponibiliza ajuda quando eu tenho algum problema”,
“mesmo se eu fizesse 0 melhor trabalho possivel, a organizacao nao notaria”, ou “a organizacéo
preocupa-se com a minha opiniao” integram a escala utilizada neste estudo (versao reduzida da
escala original) e permitem medir claramente uma série de crencas relativas ao suporte/apoio

percecionado pelos colaboradores de uma organizacao.

4.3.4 ESCALA DA SEGURANCA NO TRABALHO

No ambito do estudo da seguranca no trabalho foi usada uma escala de Cook e Wall
(1980). No seu estudo, Cook e Wall (1980) desenvolveram trés escalas de medida para a
confianca, empenhamento e cumprimento/incumprimento das necessidades pessoais. No caso
da escala da confianca os autores desenvolveram uma série de itens orientados para uma
perspetiva de confianca ao nivel da gestdo da prdpria organizacdo e das capacidades de trabalho
dos colegas. Para o questionario foram usados apenas trés itens dessa escala da confianca e
que permitem uma analise da percecao dos individuos relativamente a confiabilidade na gestao
da organizacdo, e em que medida essa boa ou ma gestao pode interferir na seguranca e na
permanéncia dos seus postos de trabalho, e no futuro da propria organizacao.

Os trés itens que integram a escala sdo: “a gestdo € confiavel para tomar decisdes

sensatas para o futuro da prépria organizacao”, “a gestao da organizacao parece estar a ter um

desempenho eficiente” e “a gestdo da organizacao esta preparada para ganhar vantagem
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enganando os trabalhadores”. Através destes itens da escala de Cook e Wall (1980) o intuito nao
¢ analisar concretamente a confianca dos colaboradores na organizacdo mas, de certa forma,
analisar a percecao que eles tém sobre o nivel de seguranca do seu emprego, ou seja, em que
medida eles percecionam que a propria gestdo da organizacao é confiavel para assegurar que 0s
seus postos de trabalho ndo estdo em risco. E essa percecdo de confiabilidade que se ira

traduzir no sentimento de seguranca no trabalho.

4.3.5 ESCALA DO CINISMO

Para avaliar o cinismo organizacional foram usados 8 itens da escala do estudo de
Wanous, Reichers, e Austin (2000). Os autores entendem que o cinismo face @ mudanca é uma
construcao de dois elementos tratando-se, por um lado, de uma perspetiva pessimista face a
mudancas bem sucedidas e, por outro, a culpabilizacdo dos responsaveis por essas mesmas
mudancas. Essa culpabilizacdo dos agentes responsaveis pelas mudancas na organizacao
resulta de uma afetividade negativa e de uma percecao de ineficiéncia por parte dos cinicos.

A escala integra itens como “as tentativas de melhorar algumas situacoes na empresa nao
terdo bons resultados” e “sugestdes sobre como resolver os problemas nao produzirdo
mudancas reais”, que permitem analisar essa perspetiva pessimista associada ao cinismo. A
analise da perspetiva da culpabilizacdo é enfatizada através de itens como “as pessoas
responsaveis por fazer melhor as coisas na empresa nao se preocupam o suficiente com os seus
trabalhos”, ou “as pessoas responsaveis por fazer mudancas na empresa nao tém as

competéncias necessarias para fazer o seu trabalho”.

4.4 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

O universo de estudo foi constituido por profissionais de organizacées quer do setor
privado (microempresas e PMEs) quer do setor publico (autarquia, centro de saude e centro
escolar).

Foram obtidas cerca de 220 respostas ao questionario aplicado a profissionais dos dois

sectores de atividade, cujo a caracterizacao se sintetiza na tabela 1.
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Tabela 1 - Distribuicdo da amostra

Variaveis sociodemograficas e profissionais Frequéncia %
absoluta
Género Masculino 64 29
Feminino 156 71
Idade < 25 anos 81 36,8
De 26 a 35 anos 86 39,1
De 36 a 45 anos 32 14,5
De 46 a 55 anos 20 91
= 56 anos 1 0,5
Estado civil Solteiro(a) 134 61
Casado(a) ou em unido de facto 79 36
Vitvo(a) 1 0
Divorciado(a) 6 3
Habilitacdes literarias 9° ano (3° ciclo do ensino basico) 12 5
12° ano (ensino secundario) 45 20
Bacharelato 2 1
Licenciatura 81 37
Pés-graduacao 37 17
Mestrado 41 19
Doutoramento 2 1
Tipo de contrato Contrato de trabalho a termo 119 54
certo
Contrato de trabalho a termo 21 10
incerto
Contrato de trabalho sem termo 68 31
Contrato de trabalho a tempo 12 5
parcial
Setor de trabalho Setor publico 88 40
Setor privado 132 60
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De entre as consideracbes que podem ser tecidas como forma de justificar a
percentagem de respostas obtidas no inquérito por questionario, destaca-se a particularidade da
amostra.

Do total de individuos inquiridos 71% sao do sexo feminino e 29% do sexo masculino. As
idades variam, sendo que 36,8% dos inquiridos tem idade igual ou superior a 25 anos, 39,1%
idades entre os 26 e os 35 anos, 14,5% idades compreendidas entre os 36 e os 45 anos, 9,1%
idades entre os 46 e os 55 anos e finalmente, apenas 0,5% com idades no grupo etario dos 56
anos ou acima dessa idade.

No que respeita a variavel estado civil, as percentagens dividem-se entre 61% de
inquiridos solteiros, 36% casados ou a viver em uniao de facto, 0% de vilvos e 3% de divorciados.
Relativamente as habilitacdes literarias a maioria dos inquiridos tem licenciatura, cerca de 37%
das respostas, cerca de 20% tém o 12° ano (ensino secundario), 19% possuem mestrado, 17%
pos-graduacao, 5% tém apenas o 9° ano (3° ciclo do ensino basico), e apenas 1% tém
bacharelato e 1% doutoramento.

No que respeita o sector de trabalho, 40% da populacdo inquirida trabalha no sector
publico, sendo que os restantes 60% trabalham no sector privado. Quanto ao tipo de contrato de
trabalho 54% dos inquiridos possuem um contrato de trabalho a termo certo, 31% um contrato
de trabalho sem termo, 10% um contrato de trabalho a termo incerto e finalmente, apenas 5%
possuem um contrato de trabalho a tempo parcial.

De uma forma geral, os inquiridos sdo maioritariamente do sexo feminino, jovens,
solteiros, com habilitacdes literarias um pouco diversificadas, na sua maioria entre 0 12° ano, a
licenciatura e o mestrado. O tipo de amostra obtida esta relacionado com a forma como foram
aplicados os questionarios, ou seja, tendo sido aplicados online seria de suposto encontrar uma
amostra mais qualificada e utilizadora de novas tecnologias. Relativamente aos contratos de
trabalho, destacam-se maioritariamente os contratos de trabalho a termo certo ou sem termo,
sendo que a maior percentagem dos inquiridos trabalham no setor privado e os restantes no

setor publico.

4.5 FERRAMENTAS ESTATISTICAS PARA ANALISE DE DADOS

Para o tratamento da informacao recolhida através dos questionarios todos os dados

foram introduzidos no SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) na sua versao 20.0 para
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Windows. Todas as variaveis inscritas no questionario foram previamente codificadas de forma a
permitir a analise dos dados.

Para testar a dimensionalidade dos constructos, foi efetuada uma analise fatorial com
imposicao de um fator e rotacdo varimax, sendo selecionados para cada fator itens com /loadings
superiores a 0,50.

Para avaliar a consisténcia interna dos fatores é usado o valor do aljpha de Cronbach,
sendo considerados apenas os fatores com coeficientes de consisténcia interna acima de 0,60
(Vala, Cabral, e Ramos, 2003).

Apés a avaliacdo da consisténcia interna de todas as variaveis utilizadas, estas séo
submetidas a uma analise bivariavel, através da correlacao de Pearson, como forma de avaliar o
grau de correlacao entre elas.

Para testar as hipoteses de estudo ¢ feita uma analise de regressao linear multipla com
0o método Stepwise. Com esta metodologia pretende-se testar o modelo de andlise e avaliar a
variabilidade explicada das variaveis assumidas como dependentes.

Esta técnica permite uma combinacdo ponderada de variaveis independentes de forma a
predizer os valores para cada variavel dependente em estudo.

Em suma, neste capitulo sdo descritas os procedimentos utilizados na recolha de
informacao e construcdo da amostra e as respetivas opcdes metodoldgicas. O instrumento de
analise ou questionario foi construido a partir de escalas encontradas na literatura e, ja utilizadas
noutros estudos. Com base na informacdo obtida através da analise da literatura, construiu-se
dessa forma um questionario que integra seis escalas, uma escala da confianca organizacional,
uma escala da confianca no superior hierarquico, uma escala do empenhamento organizacional,
uma escala do suporte organizacional, uma escala da seguranca no trabalho e uma escala da
crenca/cinismo organizacional.

No capitulo seguinte & apresentada a analise dos resultados obtidos apo6s aplicacao das

ferramentas estatisticas.
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Capitulo 5. ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo, faz-se uma apresentacdo dos resultados obtidos, bem como o seu
tratamento estatistico realizado no programa SPSS versao 20.0. Assim, apresenta-se as analises

fatoriais exploratorias, a analise de correlacdo de Pearson e a analise de regressao linear.

5.1 ANALISE FATORIAL DAS ESCALAS

As escalas usadas no instrumento de analise foram submetidas a uma analise fatorial
utilizando a imposicdo de um fator, com o objetivo de reduzir a quantidade de variaveis e
verificar os coeficientes ou pesos dos varios itens constituintes das escalas.

A partir das analises fatoriais de componentes principais guardaram-se os fatores como
variaveis para posterior utilizacdo nas outras estatisticas. Procedeu-se nesta analise a selecéo
dos itens com /oadings superiores a 0,50 (Howell,1992), para cada um dos fatores

determinados a partir da analise fatorial.

Para a avaliacdo da confiabilidade do instrumento de analise procedeu-se a avaliacao da
consisténcia interna, através do coeficiente de Aljpha de Cronbach. A confiabilidade de um
instrumento indica que os resultados que se conseguem sao consistentes e reprodutiveis, e
passiveis de mensuracao. Nessa medida, o coeficiente de Alfa de Cronbach é um indice de
estimativa  (consisténcia  interna) que permite  estimar a confiabilidade de
um questionario aplicado numa pesquisa. Ele mede a correlacao entre as respostas através de
informacao sobre a variancia dos itens individuais de uma escala, e a covariancia, ou seja, a
interdependéncia de todos os itens de um questionario, que utilizem a mesma escala de
medicao. Estas propriedades tornam esse coeficiente adequado para avaliar a confiabilidade de

instrumentos de multiplos itens.

Dos fatores selecionados apos a analise fatorial foram considerados apenas aqueles com
coeficientes de consisténcia interna acima de 0,60, que indicam que a medida ja apresenta uma

boa consisténcia interna (Vala, Cabral, e Ramos, 2003).
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5.1.1 ESCALA DA CONFIANCA ORGANIZACIONAL

A escala da confianca organizacional foi submetida a uma analise fatorial, impondo a

extracao apenas de um fator. Na tabela 2, é apresentada a matriz dos itens considerados (trés

dos quatro itens da escala original), mostrando coeficientes ou pesos (/oadings) elevados, que

correlacionam os itens com o fator. O calculo do indice de consisténcia interna, através do ajpha

de Cronbach, revela que o fator tem uma boa consisténcia interna (a0 =0,836), e explica 58,8%

da variancia. O item 4 foi retirado da analise uma vez que o seu peso era inferir ao de 0,5 (valor

de referéncia), pelo que ndo apresentava significancia para a analise deste fator, sendo retirado

da escala.

Tabela 2 — Analise fatorial da escala da confianca organizacional com imposicao de um

fator (matriz das componentes)

Carga Fatorial

ltens
2-Existe confianca entre os supervisores e trabalhadores desta organizacéo 917
1-Tenho confianca que a organizacdo me trata de forma justa ,884
3-Existe confianca nas pessoas com guem trabalho regularmente dentro da organizacao ,798
Variancia explicada (%) 58,83
Alpha de Cronbach 0,836

Para uma analise mais cuidada dos dados, é apresentado na tabela 3 um resumo dos

dados obtidos na analise fatorial apresentando a média e desvio padrao para o fator confianca

organizacional. O valor da média de respostas para a confianca organizacional mostra-se

razoavelmente elevado.
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Tabela 3 - Tabela resumo da confianca organizacional

Estatistica descritiva
Alpha
N No de itens Média Desvio-padrao
Cronbach
Confianga
220 3 3,35 0,94 0,836
organizacional

5.1.2 ESCALA DA CONFIANGA NO SUPERIOR HIERARQUICO

Para analisar a dimensionalidade da confianca no superior hierarquico, os itens da
escala de confianca foram submetidos a uma andlise fatorial, utilizando o método de
componentes principais, com extracao de um fator. Na tabela 4, é apresentada a matriz das
componentes, que mostra os coeficientes ou /oadings que correlacionam os itens com o fator,
revelando valores bastante elevados, e uma variancia explicada de cerca de 61,2%. O calculo do

alpha de Cronbach, revela que o fator tem uma boa consisténcia interna (o =0,97).

Tabela 4 — Analise fatorial da escala da confianca no superior hierarquico com imposicao de um
fator (matriz das componentes)

Carga

ftens Fatorial
24-Confio no meu superior hierarquico porque lhe reconheco competéncia ,901
13-Confio plenamente nas acdes do meu superior hierarquico porque acredito no seu desejo de 894
proteger os interesses dos outros
23-Tenho total confianca nas capacidades do meu superior hierarquico ,891
22-Sinto que 0 meu superior hierarquico me tratara sempre de forma justa ,879
3-Confio no meu superior hierarquico porque o considero integro ,868
10-Confio no meu superior hierarquico porque até a data nunca me deixou ficar mal ,858
18-Se tiver dificuldades no meu trabalho sei que o meu superior hierarquico me tentara ajudar ,851
17-Confio no meu superior hierarquico porque sei que me disponibiliza toda a informacao ,842
1-0 meu superior hierarquico é sincero no relacionamento com os seus colaboradores ,826
14-Quando o meu superior hierarquico toma decisées tem em principal linha de conta o bem-estar 819
de todos os membros da organizacao ’
2-Confio no meu superior hierarquico devido a sua imagem de competéncia ,800
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21-Sinto que 0 meu superior hierarquico tem consideracao pelo meu trabalho ,799
16-Posso esperar do meu superior hierarquico atitudes positivas mesmo quando exponho algumas 796
fraquezas '
20-Sei que a minha opinido ¢ tida em conta pelo meu superior hierarquico quando tem que tomar 790
decisdes que me afetam profissionalmente '
19-Sinto-me a vontade a discutir problemas e dificuldades com o meu superior hierarquico ,788
11-A confianca que deposito no meu superior hierarquico deve-se fundamentalmente a um modo de 776
atuacao constante e previsivel na resolucédo de problemas '
6-Confio no meu superior hierarquico porque, de uma forma geral, cumpre as promessas que faz ,768
12-Nao confio no meu superior hierarquico porque considero que nao estabelece claramente as 757
regras de atuacéo (R) '
4-Considero o meu superior hierarquico oportunista dado procurar tirar vantagem dos comportamentos 685
de terceiros (R) '
8-Sinto que em qualquer circunstancia posso contar com a franqueza do meu superior hierarquico ,657
5-Considero que 0 meu superior hierarquico ndo cumpre com rigor 0S Seus compromissos 641
profissionais (R) '
7-Na relacdo com o meu superior hierarquico tenho sempre que ser muito cauteloso(a) (R) -,603
15-Nao confio em ninguém na organizacdo, nem mesmo no meu superior hierarquico, porque 578
considero que aqui cada um tem apenas em linha de conta os seus interesses pessoais (R) '
9-Sou cauteloso(a) na relacdo que estabeleco com o meu superior hierdrquico porque receio que me 548
prejudique profissionalmente (R) '
Variancia Explicada (%) 61,19
Alpha de Cronbach 0,970

(R) - ltens recodificados

Por forma a ir de encontro a Freire (2010) efetuou-se outra analise fatorial da escala

da confianca no superior hierarquico, utilizando o método de componentes principais, com

rotacdo varimax e extracdo de 4 fatores. Apds analise, o resultado deu itens com coeficientes

elevados e alfas demonstrando uma boa consisténcia dos fatores, no entanto a sua dispersao

pelos 4 fatores nao correspondeu de forma clara a divisdo enunciada por Freire (2010).

Procedeu-se entdo a uma nova analise fatorial da escala, impondo a extracdo apenas de dois

fatores. Na leitura da tabela 5 constata-se a divisdo dos 24 itens que constituem a escala pelos 2

fatores, sendo que no primeiro fator estdo agrupadas as dimensdes da benevoléncia, integridade

e competéncia, ja o segundo fator diz respeito a preocupacao ou oportunismo, no sentido

negativo. O primeiro fator é constituido por 18 itens que retratam as caracteristicas positivas do

superior hierarquico, benevoléncia, integridade e competéncia, caracteristicas que promovem a

confianca. Os itens apresentam coeficientes ou /oadings elevados, correlacionando-se fortemente
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com o fator. A variancia indica que os 18 itens explicam 45,8% do fator. O alfa de cronbach
também demonstra uma boa consisténcia do fator, com um valor de 0,974.

O segundo fator & constituido por 6 itens que dizem respeito as caracteristicas
negativas do superior hierarquico, ou seja, a dimensao do oportunismo ou falta de preocupacao.
Todos os 6 itens se correlacionam com o fator pois apresentam coeficientes elevados, e uma
variancia explicada de 22,2%. Também este fator apresenta uma boa consisténcia interna, com
um a =0,874.

As diferencas encontradas entre estes resultados e os resultados enunciados por Freire
(2010) poderao ser explicadas pelos diferentes contextos em que foi aplicada a escala, podendo
traduzir-se, de igual forma, em resultados diferentes. No entanto, apesar das diferencas nos
resultados obtidos, quando comparados com os de Freire (2010), podera dizer-se que esta
escala se adapta a medicao da confianca no superior hierarquico em contexto organizacional, na
medida em que, os coeficientes de todos os itens e os alfas calculados para os fatores
resultantes das duas andlises fatoriais sdo bastante elevados, denotando dessa forma uma boa

consisténcia da escala.

Tabela 5 — Analise fatorial da escala da confianca no superior hierarquico apds rotacdo varimax,

com extracdo de dois fatores

Carga Fatorial
Itens
1 2
Benevoléncia/Integridade/Competéncia — Caracteristicas positivas

18-Se tiver dificuldades no meu trabalho sei que o0 meu superior hierarquico me tentara ajudar ,829
24-Confio no meu superior hierarquico porque lhe reconheco competéncia ,801
23-Tenho total confianca nas capacidades do meu superior hierarquico ,800
20-Sei que a minha opinido é tida em conta pelo meu superior hierarquico quando tem que
tomar decisdes que me afetam profissionalmente ,794
17-Confio no meu superior hierarquico porque sei que me disponibiliza toda a informacao ,791
21-Sinto que 0 meu superior hierarquico tem consideracao pelo meu trabalho ,788
22-Sinto que 0 meu superior hierarquico me tratara sempre de forma justa ,782
19-Sinto-me a vontade a discutir problemas e dificuldades com o meu superior hierarquico 778
11-A confianca que deposito no meu superior hierarquico deve-se fundamentalmente a um
modo de atuacdo constante e previsivel na resolucao de problemas 172
13-Confio plenamente nas acdes do meu superior hierarquico porque acredito no seu desejo
de proteger os interesses dos outros 772
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16-Posso esperar do meu superior hierarquico atitudes positivas mesmo quando exponho

algumas fraquezas ,766

10-Confio no meu superior hierarquico porque até a data nunca me deixou ficar mal ,754

6-Confio no meu superior hierarquico porque, de uma forma geral, cumpre as promessas que

faz 741

14-Quando o meu superior hierarquico toma decisdes tem em principal linha de conta o bem-

estar de todos os membros da organizacao 734

3-Confio no meu superior hierarquico porque o considero integro ,720

1-0 meu superior hierarquico ¢ sincero no relacionamento com os seus colaboradores 711

8-Sinto que em qualquer circunstancia posso contar com a franqueza do meu superior

hierarquico ,668

2-Confio no meu superior hierarquico devido a sua imagem de competéncia ,654

Oportunismo/Falta de preocupacédo — Caracteristicas negativas

9-Sou cauteloso(a) na relacdo que estabeleco com o meu superior hierarquico porque receio

que me prejudique profissionalmente (R) - 794

7-Na relacdo com o meu superior hierarquico tenho sempre que ser muito cauteloso(a) (R) -, 742

12-Nao confio no meu superior hierarquico porque considero que nao estabelece claramente

as regras de atuacéo (R) - 725

15-Nao confio em ninguém na organizacdo, nem mesmo no meu superior hierarquico, porque

considero que aqui cada um tem apenas em linha de conta os seus interesses pessoais (R) -, 707

5-Considero que 0 meu superior hierarquico ndo cumpre com rigor 0s Seus Compromissos

profissionais (R) -, 706

4-Considero o meu superior hierarquico oportunista dado procurar tirar vantagem dos

comportamentos de terceiros (R) -,634
Variancia explicada (%) 45,79 | 22,23

Alpha de Cronbach 0,974 10,874

(R) Itens recodificados

Para uma analise mais detalhada dos dados, sao apresentadas as médias relativas de

cada um dos fatores. A tabela 6 resume os dados obtidos na andlise fatorial e apresenta as

meédias e desvios padrdo para os fatores emergentes das andlises a escala da confianca no

superior hierarquico. O fator que contou com uma média de respostas mais elevada, foi o fator

relacionado com as caracteristicas positivas, no entanto, uma média muito proxima da dos

outros dois fatores.
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Tabela 6 - Tabela resumo da confianca no superior hierarquico

Estatistica descritiva
Desvio- Alpha
N No de itens | Média
padréo Cronbach
Confianga no superior hierarquico 220 24 3,49 0,90 0,970
Benevoléncia/Integridade/Competéncia —

220 18 3,50 0,94 0,974
Caracteristicas positivas

Oportunismo/Falta de preocupacéo - 290) 6 3,48 0,99 0,874
Caracteristicas negativas

5.1.3 ESCALA DO EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Para a analise do empenhamento organizacional, os itens da escala de empenhamento
foram submetidos a uma analise fatorial, utilizando o método de componentes principais. Uma
vez que a escala do empenhamento j& foi validada por (Nascimento, 2008) em contexto
portugués, bem como por outros autores, foi realizada uma extracdo com imposicdo de um fator
para cada dimensdo do empenhamento (instrumental, normativo e afetivo) de forma
independente.

A tabela 7 corresponde ao fator da dimensdo instrumental do empenhamento,
constituido por sete itens e que contribuem com 46,5% da variancia explicada do fator. Este fator
apresenta uma boa consisténcia interna, com um a/pha de cronbach de 0,797.

0 segundo fator, nomeadamente o empenhamento normativo (tabela 8), agrega seis
itens, e apresentando 64,1% da variancia explicada e um o=0,883, ou seja, uma boa
consisténcia interna. O terceiro fator corresponde a dimensao afetiva (tabela 9) e é constituido
por seis itens, contribuindo com 51,1% da variancia. O a/jpha deste fator também apresenta um
valor muito significativo, de cerca de 0,806.

Os trés fatores correspondentes as trés dimensdes do empenhamento organizacional,
dimensdo instrumental, normativa e afetiva, apresentam itens com /oadlings ou pesos superiores
a 0,50 o que denota que todos os itens se posicionam corretamente no fator. Apenas se destaca
o item 7 da escala do empenhamento instrumental com um peso abaixo do esperado, de 0,4.

No entanto, como os trés fatores apresentam uma elevada consisténcia interna, com valores
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superiores aos de referéncia de Nunnally (1978) a =0,70, e ao de Vala, Cabral, e Ramos (2003)
o =0,60, o baixo /oading do item 7 apresenta pouca significancia.

Os resultados sugerem que esta escala do empenhamento se apresenta bem validada e
aprofundada, e com boa aplicabilidade num contexto minimamente diferente do contexto de
referéncia de Nascimento (2008). Podera dizer-se que esta escala se adapta, uma vez que, 0s

coeficientes de consisténcia interna obtidos foram bastante altos.

Tabela 7 - Analise fatorial da escala do empenhamento organizacional — dimensao instrumental,
com imposicao de um fator (matriz das componentes)

Itens Carga
Fatorial
Empenhamento Instrumental
6-A minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta empresa neste momento ,764
1-Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar sair desta empresa ,750
5-Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa seria a escassez de a4
alternativas de emprego que teria disponiveis '
2-Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa, mesmo que 712
0 pudesse fazer
3-Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a saida iria
requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera ndo cobrir a totalidade ,710
de beneficios que tenho aqui
4-Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade material quanto de 621
vontade pessoal
7-Como ja dei tanto a esta empresa, nao considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa 400
outra
Variancia Explicada (%) 46,50
Alpha de Cronbach 0,797
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Tabela 8 - Analise fatorial da escala do empenhamento organizacional — dimensdo normativa,

com imposicao de um fator (matriz das componentes)

Carga
ftens Fatorial
Empenhamento Normativo
13-Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa ,886
8-Eu nao iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigacdo pessoal para 878
com as pessoas que trabalham aqui
11-Sentir-me-ia culpado(a) se deixasse esta empresa agora ,862
10-Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar esta empresa no 825
presente momento
12-Esta empresa merece a minha lealdade ,736
9-Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou actualmente (R) -571
Variancia Explicada (%) 64,12
Alpha de Cronbach 0,883

(R) - ltens recodificados

Tabela 9 - Analise fatorial da escala do empenhamento organizacional — dimensao afetiva, com

imposicdo de um fator (matriz das componentes)

Carga
ltens i
Fatorial
Empenhamento Afetivo
19-Nao me sinto como fazendo parte desta empresa ,788
16-N&o me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa ,762
15-Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim (R) -, 740
14-Nao me sinto “emocionalmente ligado(a)” a esta empresa 732
17-Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus (R) -632
18-Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa (R) -619
Variancia Explicada (%) 51,12
Alpha de Cronbach 0,806

(R) - ltens recodificados

Na tabela 10 sado apresentadas as médias relativas a cada uma das trés dimensoes do

empenhamento organizacional, resumindo os dados obtidos na analise fatorial. A dimensao que
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contou com uma média de respostas mais elevada foi a dimensao instrumental, destacando-se
das outras duas dimensdes que apresentam médias um pouco baixas. De salientar que a ligacao
afetiva a organizacao € a que apresenta uma meédia mais baixa de todas as dimensdes do

empenhamento organizacional.

Tabela 10 - Tabela resumo do empenhamento organizacional

Estatistica descritiva
Alpha
N No de itens Média Desvio-padrao
Cronbach

Empenhamento 220 7 3,41 0,76 0,797
Instrumental

Empenhamento 290 6 2,85 0,95 0,883
Normativo

Empenhamento 220 6 2,76 0,83 0,806

Afetivo

5.1.4 ESCALA DO SUPORTE/APOIO ORGANIZACIONAL

A escala do suporte organizacional foi submetida a uma andlise fatorial, utilizando o
método de componentes principais, com imposicdo de um fator. Da leitura da tabela 11
constata-se que os coeficientes de consisténcia interna obtidos para o fator sdo elevados. A
escala integra 16 itens, todos com /oadings superiores a 0,50, sendo que na sua maioria
ultrapassam os 0,70 o que demonstra que os itens se associam ao fator. A variancia explicada

apresenta um valor significativo de 54,8%. O affa de cronbach (0=0,941) revela também uma

boa consisténcia interna do fator.

Tabela 11 - Analise fatorial da escala do suporte organizacional com imposicdo de um fator
(matriz das componentes)

Itens Carga

Fatorial

11-A organizacéo preocupa-se com a minha satisfacéo geral no trabalho ,854
8-A organizacdo preocupa-se realmente com o meu bem-estar ,836
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14-A organizacao preocupa-se com a minha opinido ,833
4-A organizacao considera fortemente os meus objetivos e valores ,807
1-A organizacao valoriza a minha contribuicéo ,788
13-A organizacdo mostra muito pouca preocupacdo por mim (R) -, 784
16-A organizacao tenta tornar o meu trabalho o mais interessante possivel 175
15-A organizacao orgulha-se das minhas realizacdes no trabalho 774
7-A organizacao disponibiliza ajuda quando eu tenho algum problema /54
10-A organizacao disponibiliza-se a ajudar-me quando eu preciso de um favor especial ,752
9-Mesmo se eu fizesse o melhor trabalho possivel, a organizacdo ndo notaria (R) -719
3-A organizacao falha na apreciacao de qualquer esforco extra que eu faca (R) -675
5-A organizacao ignoraria qualquer queixa da minha parte (R) -,661
6-A organizacao desrespeita 0s meus interesses quando toma decisdes que me afetam (R) -,596
12-Se eu desse oportunidade, a organizacao aproveitar-se-ia de mim (R) -,593
2-Se a organizacdo pudesse contratar alguém para me substituir por um salario menor fa-lo-ia 548
(R) ’
Variancia Explicada (%) 54,76
Alpha de Cronbach 0,941

(R) - ltens recodificados

Para uma analise mais resumida dos dados, na tabela 12 sao apresentados a média e o

desvio padrao do suporte/apoio organizacional.

Tabela 12 - Tabela resumo do suporte organizacional

Estatistica descritiva
Desvio- Alpha
N No de itens Média
padréo Cronbach
Suporte organizacional 220 16 3,19 0,81 0,941

5.1.5 ESCALA DA SEGURANGCA NO TRABALHO

Para a analise fatorial da escala da seguranca no trabalho procedeu-se, uma vez mais,
ao método de componentes principais com a imposicao de um fator. Esta escala, constituida por
3 itens, que explicam 69,1% do fator, revelou coeficientes ou /oadings de correlacdo com o fator
bastante elevados, destacando o primeiro e o segundo item. O calculo do a/fa de cronbach

revelou também uma consisténcia interna bastante razoavel, com um valor de 0=0,753.
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Tabela 13 - Analise fatorial da escala da seguranca no trabalho com imposicao de um fator

(matriz das componentes)

Carga

ftens Fatorial
1-A gestao é confidvel para tomar decisdes sensatas para o futuro da prépria organizacao 931
2-A gestao da organizacao parece estar a ter um desempenho eficiente 917
3-A gestao da organizacao esta preparada para ganhar vantagem enganando os trabalhadores (R) -606
Variancia Explicada (%) 69,14

Alpha de Cronbach 0,753

(R) - ltens recodificados

Analisando os dados de uma forma mais detalhada, na tabela 14 sdo apresentados a

média e o desvio padrao para o fator seguranca no trabalho.

Tabela 14 - Tabela resumo da seguranca no trabalho

Estatistica descritiva

Desvio- Alpha
N No de itens Média
padrdo Cronbach
Seguranga no trabalho 220 3 3,39 0,90 0,753

5.1.6 ESCALA DA CRENCA/CINISMO ORGANIZACIONAL

A escala do cinismo organizacional, constituida por 8 itens, apés uma analise fatorial

utilizando o método de componentes principais com imposicao de um fator, revelou resultados

muito bons. Todos os 6 itens apresentam pesos ou /oadings bastante elevados, indicando uma

boa correlacdo com o fator, e uma variancia explicada elevada, de cerca de 66%. Da leitura da

tabela 15 também se constata que o a/fa de cronbach revela uma boa consisténcia interna do

fator, com um valor de 0,926.
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Tabela 15 — Analise fatorial da escala da crenca/cinismo organizacional com imposicdo de um

fator (matriz das componentes)

Carga
Itens .
Fatorial
6-As pessoas responsaveis por fazer melhor as coisas na empresa ndo se preocupam o suficiente com 854
0s seus trabalhos '
5-As pessoas responsaveis por resolver os problemas da empresa ndo se esforcam o suficiente para 846
resolvé-los ’
7-As pessoas responsaveis por fazer melhorias ndo tém conhecimentos suficientes para saber o que 834
estao a fazer ’
1-A maioria dos programas que supostamente sdo para resolver problemas na empresa ndo servirao 81
de muito '
3-Sugestdes sobre como resolver os problemas nao produzirdo mudancas reais 811
8-As pessoas responsaveis por fazer mudancas na empresa ndo tém as competéncias necessarias 804
para fazer o seu trabalho '
4-Planos para uma melhoria futura no servirdo de muito ,791
2-As tentativas de melhorar algumas situacdées na empresa nao terao bons resultados ,740
Variancia Explicada (%) 65,95
Alpbha de Cronbach 0,926

Para o cinismo organizacional, sdo apresentados na tabela resumo 16 os dados da

média e o desvio padrdo. O valor da média de respostas ndo se revela muito alto.

Tabela 16 — Tabela resumo do cinismo organizacional

Estatistica descritiva

Desvio-
N No de itens Média

Alpha

padrao Cronbach

Cinismo organizacional 220 8 2,73 0,90

0,926
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5.2 ANALISE DAS CORRELAGOES

Neste ponto, sédo apresentados os resultados da analise bivariavel das variaveis em
estudo, através da correlacao de Pearson. A tabela 17 apresenta a matriz com as correlacdes
das variaveis.

A analise da matriz de correlacdes permite detetar algumas tendéncias relativamente ao
tipo de associacao entre as variaveis.

Verifica-se a existéncia de correlacbes positivas moderadas e altas, estatisticamente
significativas, entre o estado civil e a idade (r=0,509; p<0,01), entre a confianca organizacional e
a confianca no superior hierarquico (r=0,648; p<0,01), entre 0 empenhamento normativo e a
confianca no superior hierarquico (r=0,489; p<0,01), entre o empenhamento normativo e a
confianca organizacional (r=0,588; p<0,01), entre o empenhamento afetivo e a confianca
organizacional (r=0,554; p<0,01), entre o empenhamento afetivo e a confianca no superior
hierarquico (r=0,549; p<0,01), entre 0 empenhamento afetivo e o empenhamento normativo
(r=0,589; p<0,01).

A analise bivariavel sugere, que os niveis de empenhamento nas suas dimensoes afetiva
e normativa tendem a ser mais elevados quando os colaboradores sentem mais confianca na
organizacado e no superior hierarquico. O empenhamento e a confianca estdo por isso
correlacionados significativamente.

Da analise decorrem outras correlagdes positivas igualmente significativas,
nomeadamente entre o suporte organizacional e a confianca no superior hierarquico (r=0,697;
p<0,01), entre o suporte organizacional e a confianca organizacional (r=0,752; p<0,01), entre o
suporte organizacional e o empenhamento normativo (r=0,659; p<0,01), entre o suporte
organizacional e o empenhamento afetivo (r=0,678; p<0,01), entre a seguranca no trabalho e a
confianca no superior hierarquico (r=0,645; p<0,01), entre a seguranca no trabalho e a
confianca organizacional (r=0,674; p<0,01), entre a seguranca no trabalho e o empenhamento
normativo (r=0,531; p<0,01), entre a seguranca no trabalho e o empenhamento afetivo
(r=0,559; p<0,01), e entre a seguranca no trabalho e o suporte organizacional (r=0,765;
p<0,01).

Constata-se dessa forma que quando o ambiente organizacional é estruturado no sentido
de dar suporte/apoio, reconhecimento, oportunidades e seguranca aos colaborados, e se 0s

colaboradores o percecionarem, tendencialmente esse ambiente positivo conduzira a um
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aumento da confianca quer na organizacao, quer no superior hierarquico, o que tera resultados
também ao nivel do empenhamento dos préprios colaboradores. Os resultados demonstram
essa correlacao positiva significativa entre o suporte, a seguranca, a confianca e o
empenhamento.

As correlacdes negativas, que se destacam como estatisticamente significativas sao
entre o cinismo e a confianca organizacional (r=-0,552; p<0,01), entre o cinismo e a confianca
no superior hierarquico (r=-0,599; p<0,01), entre o cinismo e o0 empenhamento normativo (r= -
0,418 ; p<0,01), entre o cinismo e o empenhamento afetivo (r= -0,561; p<0,01), entre o
cinismo e o suporte organizacional (r= -0,701; p<0,01), e entre o cinismo e a seguranca no
trabalho (r=-0,651; p<0,01).

Estes resultados revelam que de facto o cinismo ¢ um comportamento negativo
decorrente da falta de confianca. Esta relacdo negativa seria de esperar exatamente porque o
cinismo organizacional manifesta um sentimento negativo em relacdo & organizacdo. Nesse
sentido, quando os colaboradores ndo percecionam suporte e seguranca por parte da
organizacao tendem a tornar-se desconfiados e pouco apegados afetivamente a organizacao,
levando a tornarem-se cinicos.

Nesta analise de correlacbes de Pearson, como se trata de averiguar o grau de
associacdo entre as diferentes variaveis em estudo, e por isso interessam valores médios, foram
recalculadas novas variaveis a partir da média dos itens adjacentes a cada variavel, resultando

por isso em variaveis medias.
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Tabela 17 - Matriz de correlacdes das variaveis

Correlagéo de Pearson 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1-Género 1
2-ldade -,027 1
3-Estado Civil ,1827 | 509" 1
4-Habilitagdes literarias 039 | 127 | -012 1
5-Tipo de contrato -028 137 , 151" | -,007 1
6-Setor de trabalho -012 | -198" | -,092 | -,050 | ,083 1
7-Confianga organizacional ,083 | -,209° | -,022 | ,052 |-058 | ,163 1
8-Confianca no superior hierarquico , 143 | -150° | -,026 | ,035 |-128 | ,020 | ,648" 1
9-Empenhamento instrumental , 133 , 160 ,206° | -,1767 | -,047 | -,058 | ,180" | ,216~ 1
10-Empenhamento normativo 184+ | - 146 ,034 | -,077 |-027 | ,073 | ,588" | ,489" | ,284" 1
11-Empenhamento afetivo ,086 | -062 | ,016 |-180" |-057 | ,008 | ,554" | ,549° | 229" | ,589" 1
12-Suporte organizacional 134 | 2320 | 066 | ,012 |-105| ,157 | ,752" | ,697" | ,197" | ,659" | ,678" 1
13-Seguranga no trabalho ,088 | -222° | 102 | ,042 |-121| ,114 | 674" | 645" | 220" | ,531" | ,559" | ,765" 1
14Cinismo/Crenca 170 | ,208 | ,185" | ,060 |,140" | -109 | -552" | 599" | -035 | 418" | -561" | - 701" | -651" 1
*p<0,05
** p<0,01
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As respostas relativas as variaveis sociodemograficas foram codificadas numericamente na seguinte
ordem:

- Variavel género: 1 para masculino, 2 para feminino.

- Variavel idade: 1 para < 25 anos, 2 para idades entre os 26-35 anos, 3 para idades entre os 36-45
anos, 4 para idades entre os 36-55 anos e 4 para idade = 56 anos.

- Variavel estado civil: 1 para solteiro(a), 2 para Casado(a) ou em uniéo de facto, 3 para viivo(a) e 4
para divorciado(a).

- Variavel habilitacdes literarias: 1 para 9° ano (3° ciclo do ensino basico), 2 para 12° ano (ensino
secundario), 3 para bacharelato, 4 para licenciatura, 5 para mestrado e 6 para doutoramento.

- Variavel tipo de contrato: 1 para contrato de trabalho a termo certo, 2 para contrato de trabalho a
termo incerto, 3 para contrato de trabalho sem termo e 4 para contrato de trabalho a tempo parcial.

- Variavel setor de trabalho: 1 para setor publico e 2 para setor privado.

5.2.1 ANALISE DO MODELO EXPLICATIVO DA CONFIANCA ORGANIZACIONAL E
DA CONFIANGA NO SUPERIOR HIERARQUICO

Neste subponto sdo apresentados os resultados da analise multivariavel, utilizando os modelos
de regressao com método stepwise para 0s antecedentes da confianca organizacional € no superior
hierarquico.

Como potenciais antecedentes da confianca foram utilizadas as variaveis do suporte
organizacional e da seguranca no trabalho, bem como algumas variaveis sociodemograficas.

Os dados da tabela 18 indicam que as variaveis independentes explicam uma grande
percentagem da variabilidade da confianca organizacional e da confianca no superior hierarquico.

Os valores da coluna referente ao coeficiente de determinacao, ou seja, os valores R? ajustado
indicam que tanto o suporte organizacional (explica 56,4% da variabilidade) como a seguranca no
trabalho (explica 45,1% da variabilidade) sdo duas variaveis que atuam como potenciais antecedentes
da confianca organizacional. Também para a confianca no superior hierdrquico o suporte
organizacional e a seguranca revelaram valores de R? ajustado bastante bons, explicando 48,4% e
41,3% da variabilidade, respetivamente.

Dos resultados obtidos conclui-se que os colaboradores que sentem maior suporte e apoio
organizacional, e que sentem que 0 seu lugar na organizacao esta assegurado tendem a apresentar

niveis de confianca elevados quer para com a organizacao, quer para com o superior hierarquico.
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Tabela 18 — Modelos explicativos da confianca organizacional e da confianca no superior

hierarquico

Antecedentes da confianca organizacional

R R R ajustado
Variaveis independentes
Suporte organizacional 0,752 0,566 0,564
Seguranca no trabalho 0,674 0,454 0,451

Antecedentes da confianga no superior hierarquico

R Re Re ajustado
Variaveis independentes
Suporte organizacional 0,697 0,486 0,484
Seguranca no trabalho 0,645 0,416 0,413

Relativamente as varidveis demograficas apos uma analise multivariavel, utilizando os modelos
de regressdo com método sfepwise, os resultados obtidos foram muito pouco significativos,
demonstrando falta de relevancia para o estudo. Nessa medida, constata-se que com os resultados
obtidos, nenhuma das varidveis sociodemograficas apresenta correlacdo com a confianca

organizacional, nem com a confianca no superior hierarquico.

5.2.2 ANALISE DOS MODELOS EXPLICATIVOS DO EMPENHAMENTO
ORGANIZACIONAL E DO CINISMO

Neste subponto sdo apresentados os resultados da analise multivariavel, utilizando os modelos
de regressao com método stepwise para as consequéncias da confianca organizacional € no superior
hierarquico.

Como potenciais consequéncias da confianca foram utilizadas as variaveis do cinismo ou
crenca e do empenhamento organizacional, nas suas trés dimensdes, instrumental, normativo e
afetivo.

Os dados da tabela 19 indicam que quer a confianca organizacional quer a confianca no
superior hierarquico explicam uma grande percentagem da variabilidade do cinismo e do

empenhamento organizacional.
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Os valores da coluna referente ao coeficiente de determinacéo, ou seja, os valores Rz ajustado
indicam que 30,1% da variabilidade do cinismo é explicado pela confianca na organizacao, e cerca de
35,6% do cinismo é explicado pelo grau de confianca/desconfianca no superior hierarquico. No que
toca ao empenhamento organizacional, 34,3% da variabilidade da dimensao normativa é explicada
pela confianca organizacional, e 23,5% pela confianca no superior hierarquico. O empenhamento
afetivo é explicado pela confianca organizacional com cerca de 30,4%, e pela confianca no superior
hierarquico com cerca de 29,8%. Relativamente a dimensao instrumental do empenhamento
organizacional, tanto a confianca organizacional como a confianca no superior hierarquico apresentam
valores de Re ajustados muito pouco significativos, cerca de 2,8% e 4,2%, respetivamente. Nessa
medida, a confianca na organizacdo e no superior hierarquico nao explicam a variabilidade do
empenhamento instrumental. Dos resultados obtidos conclui-se que os colaboradores que apresentam
maiores niveis de confianca na organizacdo e no superior hierarquico tendem a ser menos cinicos e

mais empenhados normativa e afetivamente na organizacao.

Tabela 19 - Modelos explicativos do empenhamento organizacional e do cinismo

Consequéncia - Cinismo
Variaveis independentes R R R ajustado
Confianca organizacional 0,552 0,304 0,301
Conﬁf]’iffér’;‘;fc‘;pe”or 0,599 0,359 0,356
Consequéncia - Empenhamento instrumental
Variaveis independentes R R Re ajustado
Confianca organizacional 0,180 0,032 0,028
Conﬁf]’iffér’;‘;fc‘;pe”or 0,216 0,047 0,042
Consequéncia — Empenhamento normativo
Variaveis independentes R R Re ajustado
Confianca organizacional 0,588 0,346 0,343
Conﬂf]?(ffér':if;pe”or 0,489 0,239 0,235
Consequéncia — Empenhamento afetivo
Variaveis independentes R R Re ajustado
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Confianca organizacional 0,554 0,307 0,304
Confianca no superior 0,549 0,301 0,298
hierarguico

5.2.3 ANALISE DA CORRELAGCAO ENTRE A CONFIANGA ORGANIZACIONAL E A
CONFIANGA NO SUPERIOR HIERARQUICO

Os dados da tabela 20 denotam poder explanatorio da variavel confianca organizacional na
confiangca no superior hierarquico, sendo que uma explica 41,7% da variabilidade da outra. Nesse

sentido conclui-se que a confianca na organizacao influencia os niveis de confianca no supervisor.

Tabela 20 - Correlacao entre a confianca organizacional e a confianca no superior hierarquico

Confianca organizacional — Confianca no superior hierarquico
R Re Reajustado
0,648 0,420 0,417

Em suma, perante os resultados apresentados verifica-se que 0s varios constructos em estudo
se apresentam correlacionados com a confianca, sendo que o suporte organizacional e a seguranca
apresentam um potencial preditivo da confianca na organizacado e no superior hierarquico, e que por
sua vez, a confianca influéncia o empenhamento afetivo e normativo e o cinismo organizacional.

No capitulo seguinte serdo discutidos todos os resultados obtidos.
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Capitulo 6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste estudo consistiu em analisar as relacdes de confianca na organizacao e nos
superiores hierarquicos, assim como o seu impacto ao nivel do empenhamento (afetivo, normativo e
instrumental) e do cinismo organizacional. O estudo visou ainda verificar se 0s constructos suporte
organizacional e seguranca no trabalho, bem como as caracteristicas sociodemograficas atuam como
antecedentes da confianca organizacional.

Numa perspetiva comparativa, pretendeu-se com este estudo verificar a existéncia de diferencas
na relacao entre os varios constructos em membros de organizacdes de cariz publico e privado.

Neste capitulo, tem lugar a discussao dos resultados, tendo em conta o confronto dos resultados

obtidos apos analise estatistica e as teorias e constatacoes existentes na literatura.

6.1 ANTECEDENTES DA CONFIANCA ORGANIZACIONAL E NO SUPERIOR
HIERARQUICO

6.1.1 SUPORTE ORGANIZACIONAL

Ao longo da revisao da literatura constatou-se que o suporte organizacional tem sido teorizado
como um potencial antecedente da confianca organizacional (Asgari et al., 2008; Eisenberger et al.,
1990).

0 facto de os colaboradores de uma organizacao se sentirem apoiados e atendidos no que
confere as suas necessidades e desejos laborais, conduz a uma obrigacdo de retribuir esse apoio a
organizacao (Baran et al., 2011). Essa “obrigacdo” influencia de forma positiva a confianca
organizacional levando a que o0s colaboradores sintam e demonstram um maior apego ou
empenhamento afetivo para com a organizacao (Paillé et al., 2012).

O suporte organizacional tem um papel muito importante na identificacao dos colaboradores
com a organizacdo. E fundamental que no momento de chegada de novos colaboradores a
organizacao se criem mecanismos de relacionamento interpessoal e de socializacdo de forma a criar
uma identificacdo e vinculacdo a organizacao (Allen e Shanock, 2013). Cabe portanto a organizacao o
papel de assumir um compromisso para com 0s Seus colaboradores, valorizando as suas

contribuicdes e proporcionando-lhes boas oportunidades. S6 dessa forma é que os colaboradores irdo
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perceber o suporte organizacional (Tremblay et al., 2010), conduzindo a um aumento da disposicao
para irem além das suas necessidades de trabalho (Asgari et al., 2008).

As relacbes de confianca entre a organizacao e 0s seus colaboradores serao favorecidas
sempre que hajam tratamentos favoraveis parte a parte, sendo eles a preocupacao, o reconhecimento,
a motivacdo e fundamentalmente o apoio/suporte organizacional (Afonso, 2010). A auséncia de
incerteza em relacdes proximas e estaveis, nomeadamente na relacao colaborador-organizacao ¢ uma
fonte de confianca (Yamagishi e Yamagishi, 1994).

Também a confianca no superior hierarquico € influenciada pelo papel do suporte
organizacional como um antecedente. Cabe aos superiores hierarquicos o papel de principais
promotores do suporte organizacional prestado aos colaboradores da organizacao (Wiesenfeld et al.,
2001). Se os superiores hierarquicos desempenharem esse papel de forma equilibrada e eficaz, os
colaboradores irao sentir-se identificados e integrados na organizacéo (Ertiirk, 2010; Wiesenfeld et al.,
2001). Sempre que o superior hierarquico de uma organizacao fomentar o suporte organizacional e a
valorizacao dos seus colaboradores, a confianca que nele depositam ira aumentar (Ertiirk, 2010)
assim como o empenhamento e a durabilidade do trabalho ao longo do tempo (Allen e Shanock,
2013).

Da analise bivariavel realizada entre a variavel suporte organizacional e a variavel confianca
permite tecer algumas consideracdes, que validam as hipdteses enunciadas e, que vao de encontro a
literatura. Em primeiro lugar, de acordo com os resultados obtidos neste estudo € possivel estabelecer
uma correlacdo positiva entre o suporte organizacional e a confianca organizacional. Assim sera
passivel de dizer que, de facto, o suporte atua como um antecedente ou preditor importante da
confianca organizacional. Sempre que as organizacdes atuem no sentido de valorizar os seus
colaboradores, fornecendo-lhes apoio na sua condicdo laboral, isso potenciara os niveis de confianca
para com a organizacao.

Estes resultados vao de encontro & generalidade de estudos da literatura, refletindo a
importancia de manter relacdes fortes e proximas entre os colaboradores e a organizacdo (Yamagishi e
Yamagishi, 1994), sendo que o suporte organizacional ¢ um dos importantes constructos
potenciadores de confianca (Afonso, 2010; Asgari et al., 2008; Eisenberger et al., 1990; Tremblay et
al., 2010) no sentido de criar uma identificacdo e vinculacdo a organizacdo (Allen e Shanock, 2013).

Desta forma, confirma-se a primeira hipotese de trabalho (H1) constatando-se, de facto, que o

suporte organizacional se relaciona positivamente com a confianca na organizacao.
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Em segundo lugar, os resultados obtidos também apontam para uma relacao positiva entre o
suporte organizacional e a confianca no superior hierarquico. Perante os resultados constata-se que
uma das principais formas da organizacao valorizar as contribuicdes dos seus colaboradores ¢é através
dos superiores hierarquicos. Estes sdo os principais promotores de suporte organizacional (Wiesenfeld
et al.,, 2001), atuando no sentido de valorizar e apoiar os colaboradores, proporcionando-lhes boas
oportunidades que eles irdo interpretar como sinais tangiveis de apoio (Tremblay et al., 2010). Nesse
sentido, essa percecdo de apoio sentida pelos colaboradores em relacao a atuacéo do superior
hierarquico reflete-se na construcdo de confianca (Ruder, 2003).

Face aos resultados expostos fica desta forma confirmada a hipdtese H2 que identifica uma
relacéo positiva entre o suporte organizacional e a confianca no superior hierarquico, constatando-se o

efeito preditor do suporte na construcédo da confianca no superior hierarquico.

6.1.2 SEGURANCA NO TRABALHO

Os resultados do estudo reforcam o pressuposto de que a seguranca no trabalho conduz a
confianca.

Segundo a literatura as organizacdes devem manter-se estaveis e procurar sempre mudancas
positivas e que ndo afetem os colaboradores, proporcionando dessa forma niveis elevados de
satisfacdo com a seguranca no trabalho (Reilly et al., 1993), conduzindo a construcao da confianca
(Carnevale e Wechsler, 1992). Se os colaboradores de uma organizacao sentirem que 0s seus
empregos estdo seguros, estes serao mais propensos a assumir riscos em prol da empresa e a
desenvolver relacoes de confianca (Carnevale e Wechsler, 1992).

As decisdes de confiar e de assumir riscos em relacdo a prdpria organizacao tem por base as
crencas dos trabalhadores. Para Cook e Wall (1980) a fé nas intencdes de confianca dos outros, € a
confianca na capacidade dos outros sdao as duas dimensdes que melhor determinam a percecédo de
seguranca por parte dos trabalhadores.

Cabe também aos superiores hierarquicos terem um papel organizacional no sentido de
agirem de forma a incrementar dentro da organizacao relacdes de confianca (Whitener et al., 1998),
sendo que uma das bases necessarias para que isso aconteca € a demonstracao de seguranca através

de acdes e atitudes consistentes e posicoes coerentes e semelhantes em diferentes situacdes.
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Os resultados obtidos sugerem que é essa percecdo de seguranca transmitida pela
organizacao e pelos superiores hierarquicos que leva os colaboradores a acreditarem na organizacao e
a desenvolverem elevados niveis de confianca.

Face ao exposto, ficam desta forma confirmadas as hipdteses 3 e 4 que enunciam uma
relacédo positiva entre a seguranca no trabalho e a confianca na organizacéo, e a confianca no superior
hierarquico.

Em suma, constata-se um impacto positivo do desenvolvimento de praticas organizacionais
gue promovam a seguranca, na medida em que esta fomenta o desenvolvimento de elevados niveis de

confianca.

6.1.3 CARACTERISTICAS SOCIODEMOGRAFICAS

Através da formulacdo das hipdteses de estudo assumiu-se o pressuposto que fatores como o
contrato laboral, o estado civil e as habilitacdes literarias, bem como as caracteristicas pessoais como
a idade e o sexo também estariam correlacionadas com as relacdes de confianca estabelecidas com a
organizacao e com oS superiores hierarquicos. Face aos resultados alcancados ndo € possivel
constatar nenhuma correlacdo estatisticamente significativa entre essas caracteristicas
sociodemograficas e a confianca, pelo que nao é possivel confirmar as hipoteses de estudo 5 e 6, nem
tecer conclusdes sobre o efeito destas variaveis nos niveis de confianca.

Contudo, na literatura alguns autores assumem que as caracteristicas de trabalho e as variaveis
de contexto organizacional sdo importantes inputs da confianca (Costa, 2000; Costa, 2003) e que as
caracteristicas  sociodemograficas influenciam determinados comportamentos, tais como a

produtividade, a satisfacao e o turnover (Robbins, 2001).

6.2 CONSEQUENCIAS DA CONFIANCA NO CINISMO E NO EMPENHAMENTO
ORGANIZACIONAL

6.2.1 INFLUENCIA NO CINISMO

O cinismo define-se como um conjunto de sentimentos negativos, de frustracdo e desilusédo
em relacdo a organizacdo (Dean, Brandes, e Dharwadkar, 1998). O cinico tende a falar mal da

organizacao como sinal de descontentamento pois vé a sua organizacdo como exploradora e
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preocupada com os seus proprios interesses (Wilkerson et al.,, 2008), colocando-os acima dos
interesses dos colaboradores (Wilkerson, 2002).

Segundo a literatura o cinismo desenvolve-se por varias razbes, de notar a falta de
apoio/suporte organizacional que conduz ao desenvolvimento de colaboradores cinicos em relacao a
organizacao (Byrne e Hochwarter, 2008; Treadway et al., 2004), a falta de envolvimento dos
colaboradores nas tomadas de decisdes importantes para a organizacao (Bommer et al., 2005; Brown
e Cregan, 2008), e sobretudo pela falta de integridade e confiabilidade na organizacdo e nos
superiores hierarquicos (Neves, 2012).

Os resultados obtidos em relacdo a este constructo denotam uma similaridade com a
literatura, sendo possivel confirmar a hipdteses 7 e 8, ou seja, quer a confianca na organizacao quer a
confianca no superior hierarquico relacionam-se negativamente com o cinismo.

De salientar a importancia que a literatura confere a confianca como mediadora da relacao
entre a integridade comportamental e o cinismo organizacional, sendo que para isso 0s superiores
hierarquicos desempenham um papel fundamental. Sao os responsaveis por manterem as promessas
aos colaboradores (Kannan-Narasimhan e Lawrence, 2012) demonstrando altos niveis de apoio para
com as pessoas que dirigem, ajudando dessa forma a proteger a organizacdo das ameacas
representadas pelo cinismo (Neves, 2012).

Da analise bivariavel verificou-se uma correlacdo negativa entre o cinismo e a confianca
organizacional e entre o cinismo e a confianca no superior hierarquico. A este respeito, observa-se na
literatura um apoio consideravel a ideia de que, o cinismo se manifesta pela reducdo do compromisso
dos colaboradores e em consequéncia pela diminuicdo da confianca na integridade dos superiores
hierarquicos e na organizacdo (Chiaburu et al., 2013; Fritz et al., 2012; Kannan-Narasimhan e
Lawrence, 2012; Neves, 2012).

Em suma, e perante os resultados podera dizer-se que se os colaboradores acreditam que a
organizacdo e 0s superiores hierarquicos nado tém integridade e ndo sdo dignos de confianca, a
descrenca ird aumentar levando a formacdo de um ambiente predominantemente cinico, com uma
elevada magnitude de atitudes cinicas por parte dos colaboradores. Dai a importancia do papel dos
superiores hierarquicos em fomentarem relaces de confianca, tentando de certa forma, minimizar a

generalizacado de crencas cinicas dos colaboradores em relacao a organizacao.
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6.2.2 INFLUENCIA NO EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

S&o varios os estudos na literatura que abordam o empenhamento como um comportamento
organizacional resultante ou consequente da confianca (Albrecht e Travaglione, 2003; Cho e Park,
2011; Flaherty e Pappas, 2000; Laschinger et al., 2000; Morgan e Hunt, 1994; Nambudiri, 2012;
Puusa e Tolvanen, 2006; Rufin et al., 2013; Tan e Tan, 2000).

Neste estudo, também foi assumido que a confianca na organizacdo e no superior hierarquico
influenciam o empenhamento organizacional. De acordo com os resultados obtidos é possivel concluir
que de facto existe uma relacdo positiva entre a confianca na organizacao e no superior hierarquico e o
empenhamento organizacional nas suas dimensdes afetiva e normativa, confirmando-se dessa forma
as hipoteses H9, H9a, H9c, H10, H10a e H10c.

Considerando a confianca organizacional como potenciadora do empenhamento, os resultados
obtidos indicam que tem um poder explanatério moderado sobre o empenhamento organizacional,
nomeadamente na dimens&o afetiva, e na dimensao normativa. Isso significa que quando se verificam
niveis elevados de confianca organizacional os colaboradores criam motivacdo, envolvimento e
sentimentos de identificacdo com a organizacdo, desenvolvendo dessa forma um empenhamento
afetivo, e/ou normativo no caso desses sentimentos por parte dos colaboradores se traduzirem em
obrigacdo moral e lealdade para com a organizacao.

Sera entdo de admitir que o empenhamento que resulta de uma elevada confianca
organizacional se ira traduzir depois em maior desempenho e longevidade na organizacao (Nambudiri,
2012) e num esforco extra dos colaboradores nas suas funcdes (Cho e Park, 2011).

A dimensao instrumental ndo apresentou resultados significativos de correlacdo com nenhuma
das dimensdes da confianca, ou seja, quer a confianca organizacional, quer a confianca no superior
hierarquico nado apresentaram qualquer correlacdo com o empenhamento instrumental dos
colaboradores, ndo sendo possivel confirmar as hipoteses de estudo H9b e H10b. Nessa medida, e
uma vez que o empenhamento instrumental é entendido na literatura como o reconhecimento por
parte do colaborador dos custos associados ao abandono da organizacdo, a confianca nao é
potenciadora deste tipo de comportamento calculista, dai a falta de correlacdo entre estas variaveis,
confianca e empenhamento instrumental.

No que toca a confianca no superior hierdrquico, perante os resultados também esta
apresenta um poder explanatério moderado sobre o empenhamento organizacional, explicando o

empenhamento afetivo e o empenhamento normativo. Isto significa que sempre que um superior
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hierarquico demonstre consideracao pelo trabalho dos colaboradores, fomente partilha de valores e de
decisbes importantes e o envolvimento de todos em prol da organizacdo, o desenvolvimento da
confianca, parte a parte, sera notoria.

Da analise bivariavel conclui-se igualmente a existéncia de uma correlacao estatisticamente
significativa entre a confianca no superior hierarquico e o empenhamento afetivo, e entre a confianca
organizacional e o empenhamento afetivo, reforcando nessa medida a constatacdo das hipoteses de
estudo.

Igualmente, também se verificaram correlaces estatisticamente significativas entre a
confianca e o empenhamento normativo, podendo ser explicadas pelo facto de niveis elevados de
confianca gerarem nos colaboradores sentimentos de dever, de obrigacao e de lealdade para com a
organizacao.

Conclui-se assim que a confianca na organizacao e no superior hierarquico deve ser cultivada
no sentido de promover o empenhamento afetivo e normativo, que estdao normalmente associados a

comportamentos favoraveis a organizacao.

6.3 DIFERENGCAS ENTRE O SETOR PUBLICO E PRIVADO

Outro dos objetivos do presente estudo consistia em tentar perceber possiveis diferencas entre
o setor publico e privado relativamente aos niveis de confianca e empenhamento na organizacao e no
superior hierarquico. Tal ndo foi possivel pois, os resultados obtidos nado apresentam poder
explanatorio significativo para que se possam tecer conclusdes sobre essas diferencas. Tanto a
confianca organizacional como a confianca no superior hierdrquico, como o empenhamento
apresentam uma correlacdo muito baixa com a variavel “setor de trabalho”, pelo que ndo é possivel
responder a questdo “Existem diferencas significativas ao nivel da confianca e empenhamento
organizacional entre o setor publico e o privado?” proposta no inicio do estudo.

A literatura também nao apresenta resultados muito divergentes tendo em conta diferentes
contextos organizacionais. Fatores como o empenhamento, a satisfacdo, a percecdo de seguranca no
trabalho, e a confianca nos superiores hierarquicos, que anteriormente estariam mais ligados ao setor
publico, tém vindo a sofrer potenciais alteracdes (Albrecht e Travaglione, 2003). Esse fendmeno
prendem-se com o facto dos gestores publicos adotarem cada vez mais um estilo de gestdo mais
préximo do estilo de gestdo do setor privado (Boyne et al., 1999), o que tem alterado por exemplo, a

imagem de uma carreira longa e duradoura que estava sobretudo associada ao setor publico.
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Nessa medida, perante os resultados obtidos no estudo nao se confirma a hipotese 11
todavia, tendo em conta a literatura que tende a sugerir uma aproximacao entre os modelos de gestao

publico e privado, e entre os niveis de confianca nos dois setores, sera de admitir a necessidade de

realizar mais estudos sobre esta problematica de investigacao.
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Capitulo 7. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES PARA O CONHECIMENTO E A
PRATICA

Neste ultimo capitulo apresenta-se uma analise em torno das principais conclusdes
nomeadamente a influéncia do suporte organizacional e da seguranca no trabalho na confianca na
organizacao e no superior hierarquico, bem como o impacto dos niveis de confianca no grau de
empenhamento e cinismo dos colaboradores organizacionais.

De seguida, sao apresentadas as principais contribuicdes do estudo para o conhecimento e
pratica, as principais limitacbes que decorrem da investigacao, bem como algumas sugestdes para

pesquisas futuras.

7.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES DO ESTUDO

Dos resultados que foram apresentados confirma-se que a existéncia de confianca na
organizacao e no superior hierarquico implica um conjunto de determinados /nputs, que criam e
fortalecem esses lacos de confianca, que por sua vez resultam em ouiputs comportamentais de
interesse organizacional. A confianca deriva de um ambiente de trabalho assente no suporte e apoio
entre a organizacao, os superiores hierarquicos e 0s colaboradores, que combinados com a percecéo
de seguranca relativamente ao posto de trabalho resultam em fatores que sdo capazes de moldarem
fortes sentimentos de confianca. De igual forma, os niveis de confianca na organizacdo e no superior
hierarquico exercem influéncia ao nivel do empenhamento dos colaboradores e ao nivel de
comportamentos cinicos face a organizacao.

Tal como refere Blau (1964) na sua teoria, qualquer relacdo de troca social depende da
existéncia de confianca e pressupde um investimento de ambas as partes, com garantia de um retorno
futuro. Assim, sendo que esse investimento requer confianca, esta torna-se no elemento base para
desenvolver e manter fortes relacdes de trabalho.

Em qualquer organizacao € inevitavel a existéncia de relaces de troca. Nesse sentido, quando
se proporciona um ambiente de bem-estar no local de trabalho, enraizado num processo de troca
social, os colaboradores sentir-se-do dispostos a trabalhar em prol da prdpria organizacao, fornecendo
um esforco extra (Paillé et al., 2012). Essa fonte de bem-estar é assegurada sobretudo pela existéncia

de um apoio constante, de oportunidades, de informacao, de respeito pelos interesses e opinides dos
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colaboradores, e de uma boa gestdo por parte dos superiores hierarquicos e da organizacao para que
tenham um desempenho eficiente dos seus papéis e tomem decisdes sensatas e que assegurem o
futuro da propria organizacao, e dessa forma os colaboradores percecionem que 0s seus postos de
trabalho estdo seguros.

Quando essa realidade se verifica a confianca surge, tornando-se a base para uma relacdo subjacente
a uma troca social. De acordo com Blau (1964) os “contratos” relacionais estao associados a ideia de
troca social, em que a confianca fornece a base para a relacdo de troca em curso entre o trabalhador
e a organizacao. Nesse sentido, a ideia de que os colaboradores desenvolvem empenhamento
organizacional como uma resposta a um bom tratamento que recebem da organizacdo e do superior
hierarquico é consistente com a teoria da troca social. Assim, sempre que os colaboradores percebem
gue a organizacao tem por eles reconhecimento e estima, e comportamentos benevolentes, o seu
retorno sera um maior empenhamento (Blau, 1964). O mesmo é passivel de dizer relativamente ao
papel dos superiores hierarquicos, pois quando os colaboradores percecionam 0 Seu superior
hierarquico como uma pessoa honesta, sincera e integra, e digna de confianca desenvolver-se-a uma
ligacao afetiva, traduzida em empenhamento e num desejo de permanecer na organizacao (Freire,
2014).

Indo de encontro a teoria de Blau (1964) as trocas sociais ao nivel organizacional implicam uma
relacédo de reciprocidade, ou seja, a organizacao oferece um conjunto de beneficios aos colaboradores
e a percecao desses beneficios tem como resultado uma reciprocidade ao nivel do comportamento dos
colaboradores. A organizacdo da suporte e seguranca e em contrapartida recebe confianca e
empenhamento, e menor cinismo organizacional por parte dos colaboradores.

O modelo explicativo para os antecedentes da confianca revela uma forte correlacdo entre o
suporte organizacional, a seguranca no trabalho e os niveis de confianca (na organizacédo e no superior
hierarquico), revelando que estes dois constructos apresentam um forte valor preditivo da confianca.
Estes resultados vao de encontro a literatura que ressalva a ideia de que quando os colaboradores se
sentem apoiados e reconhecidos organizacionalmente irdo perceber suporte por parte da organizacao
e dos superiores hierarquicos e retribuir (Baran et al., 2011; Tremblay et al., 2010). Essa retribuicao
resulta num fortalecimento das relacdes de confianca, que a luz da teoria de Blau (1964) esse advém
da retribuicao relativamente ao tratamento favoravel por parte da organizacdo e do superior
hierarquico.

No que se refere a seguranca no trabalho também o modelo explicativo indicou igualmente que

este constructo apresenta um poder preditivo elevado da confianca. Isto significa que juntamente com
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a percecao de suporte os colaboradores também tém que percecionar seguranca, ou seja, devem
sentir que o seu posto de trabalho esta assegurado, e que a organizacao e os superiores hierarquicos
trabalham em prol dessa seguranca. Dessa forma se os colaboradores de uma organizacao
apresentarem uma crenca elevada na capacidade dos outros (Cook e Wall, 1980) e sentirem que os
Seus empregos estdo seguros, o retorno sera assumirem riscos em prol da empresa e desenvolverem
fortes relacdes de confianca (Blau, 1964; Carnevale e Wechsler, 1992).

Entram ainda no modelo explicativo dos antecedentes da confianca as variaveis
sociodemograficas. No entanto, dos resultados alcancados ndo se pode concluir a influéncia destas
variaveis nos niveis de confianca. A andlise bivariavel para as variaveis sociodemograficas nao
apresenta resultados significativos que possam comprovar a sua correlacdo com a confianca na
organizacao e no superior hierarquico.

Para o suporte organizacional e a seguranca no trabalho a analise bivariavel comprova a
existéncia de uma correlacao positiva e estatisticamente significativa entres estas variaveis e as duas
dimensdes da confianca. De salientar que perante os resultados, comprova-se que se a organizacao da
suporte e seguranca a resposta dos colaboradores sera positiva relativamente as relacoes de confianca
para com a organizacao e o superior hierarquico.

Quanto ao modelo explicativo do empenhamento e do cinismo, este revela que, de facto, estes
sao dois constructos que derivam das relacdes de confianca. Este modelo sugere uma aproximacao
entre a confianca na organizacdo e no superior hierarquico e 0 empenhamento nas suas dimensdes
afetiva e normativa. Isto significa que nas organizacdes quando as relacdes de confianca sao
fortalecidas uma das resposta dos colaboradores traduz-se no aumento do empenhamento afetivo e
normativo. Esse empenhamento ¢é refletido pelo apego afetivo dos colaboradores a organizacdo. Assim,
constata-se que quando existe confianca numa relacdo ao nivel organizacional, as partes envolvidas
respondem com maior empenhamento na organizacao, sendo esta uma resposta assente na nocao de
reciprocidade da teoria das trocas sociais (Blau, 1964).

Segundo este modelo explicativo, também o cinismo se revelou uma variavel dependente da
confianca. Os resultados mostram que niveis elevados de confiabilidade na organizacdo e nos
superiores hierarquicos influenciam o cinismo (Neves, 2012). Assim, a confianca tem uma influéncia
negativo nos comportamentos cinicos dos colaboradores, que se traduzem nomeadamente em
sentimentos negativos, de frustracao e de desilusao.

A analise bivariavel indica igualmente uma correlacao positiva estatisticamente significativa entre

0 empenhamento afetivo e normativo e a confianca na organizacao e no superior hierarquico, € uma
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correlacao negativa entre o cinismo e a confianca. Estes resultados sugerem que os colaboradores de
uma organizacdo se apresentam mais empenhados afetiva e normativamente e menos cinicos se
existirem fortes relacdes de confianca. Nessa medida, constata-se que fortes relacdes de trabalho
assentes na confianca induzem ao aumento do empenhamento afetivo e normativo e a diminuicao de
comportamentos cinicos, o que ao nivel organizacional se traduz numa retribuicdo por parte dos
colaboradores face ao bom tratamento e ao bom ambiente no local de trabalho (Blau, 1964).

Relativamente ao empenhamento instrumental os resultados nao se evidenciaram
estatisticamente significativos, pelo que nao é possivel constatar a ideia comum a varios estudos, de
gue maiores niveis de confianca conduzem a um menor empenhamento instrumental.

Da analise bivariavel verifica-se ainda uma correlacao positiva entre a confianca na organizacao
e a confianca no superior hierarquico, pelo que se conclui que uma influencia a outra. Se os
colaboradores tiverem uma relacao de confianca na organizacdo fortalecida isso ira repercutir-se
positivamente na relacdo de confianca no superior hierarquico.

No sentido de obter resultados para uma possivel analise da diferenca entre os setores publico e
privado relativamente aos constructos confianca e empenhamento foi feito o tratamento estatistico dos
dados nesse sentido. Contudo, perante os resultados obtidos nao é possivel corroborar a hipotese de
estudo proposta e desta forma nao é possivel constatar essa diferenca entre os dois setores. Nesse
sentido, neste estudo nao se pode concluir que de facto os niveis de confianca e empenhamento dos
colaboradores sejam mais notorios numa organizacao de cariz publico ou privado.

Em sintese, de acordo com os resultados pode-se concluir que o apoio, o reconhecimento, o
bom ambiente de trabalho e a seguranca, quando concedidos aos colaboradores de uma organizacéao,
sao variaveis que predizem niveis mais elevados de confianca na organizacdo e no superior
hierarquico. Paralelamente, niveis elevados de confianca tém um efeito positivo ao nivel do
empenhamento afetivo e normativo, bem como tendem a reduzir o cinismo organizacional. Verifica-se
assim que o suporte e a seguranca sao potenciais preditores da confianca, e em contrapartida o
aumento do empenhamento e a diminuicdo do cinismo resultam de niveis elevados de confianca na
organizacao e no superior hierarquico.

Neste sentido, o objetivo de qualquer organizacao deve residir em fomentar o suporte concedido
aos seus colaboradores e em criar condicdes para que eles se sintam seguros em relacdo a
permanéncia no seu posto de trabalho. Essas condicdes predizem maiores niveis de confianca nas

relacbes com a organizacdo e com o(s) superior(es) hierarquico(s) e consequentemente sdo
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aumentados os niveis de empenhamento afetivo e normativo, e reduzidos os comportamentos cinicos

prejudiciais ao bom funcionamento organizacional.

7.2 CONTRIBUIGAO PARA O CONHECIMENTO E A PRATICA

Este estudo apresenta uma contribuicao no sentido de orientar os responsaveis pelos recursos
humanos, ou 0s proprios superiores hierarquicos das organizacdes para a importancia de criar
ambientes de trabalho assentes em relacdes de confianca bem sustentadas. Nesse sentido é
imprescindivel propiciar apoio, ajuda, reconhecimento, seguranca, para que os colaboradores
percecionem a Sua organizacdo como um bom local para trabalharem. Para além disso, o
desenvolvimento de um bom ambiente organizacional e de fortes relacdes de confianca é uma
estratégia que potencializara o apego, a lealdade e o sentido de obrigacdo dos colaboradores para com
a organizacdo a que pertencem. Como resultado, os colaboradores agirao de forma menos cinica e
apresentar-se-d0 mais empenhados afetiva e normativamente, o que posteriormente sera traduzido
num aumento da qualidade de trabalho, assim como dos resultados alcancados.

Blau (1964) preconiza um modelo teérico que funciona como um guia importante para o bom
funcionamento organizacional, na medida em que qualquer organizacdo que conceda uma série de
beneficios aos seus colaboradores ira receber como retribuicao, no valor equivalente, comportamentos
favoraveis. A abordagem de Blau (1964) exige as organizacdes e aos seus superiores hierarquicos que
se concentrem mais em apresentar um comportamento benevolente para com o0s seus colaboradores,
a fim destes retribuirem ao nivel das exigéncias que lhes sao propostas.

Para que se criem bons ambientes de trabalho as organizacdes e os superiores hierarquicos
devem procurar formas de conquistar a confianca dos seus colaboradores para que o retorno seja o
mais positivo possivel no sentido de trabalharem todos em prol de objetivos organizacionais comuns. E
essencial desenvolver um clima de confianca mutua que promova o empenhamento genuino e a

diminuicdo de comportamentos cinicos com vista a atingir os objetivos organizacionais.

7.3 LIMITAGOES DA PESQUISA

Uma das limitacoes desta pesquisa esta relacionada com a caracterizacdo e o tamanho da

amostra, limitando um pouco a possibilidade de generalizar os resultados.
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Os resultados poderiam ter tido expressdes diferentes se o nimero e a diversidade de
respostas tivesse sido maior. Assim, seria interessante a realizacdo de outros estudos, com amostras
mais amplas, no sentido de permitir analises mais aprofundadas e outras constatacdes que com a
amostra utilizada ndo foram possiveis.

A falta de resultados consistentes relativamente a dimensao do empenhamento instrumental
pode revelar também alguma fragilidade. Contudo, apesar dos valores de R: ajustados para o
empenhamento instrumental terem sido muito pouco significativos, o coeficiente de alpha de Cronbach
para a escala apresentou um valor alto, superior a 0,70, o0 que permite assegurar que, apesar dos
resultados, a escala apresenta uma boa consisténcia psicométrica. Sendo que as escalas para as
outras dimensdes do empenhamento (afetivo e normativo) permitiram a obtencdao de resultados
consistentes, possivelmente, uma vez mais a amostra pouco ampla condicionou os resultados para o
caso do empenhamento instrumental.

A utilizacdo de um unico soffware de tratamento estatistico, nomeadamente o SPSS, podera ser
considerada outra limitacdo do estudo. Essa limitacdo deveu-se a constrangimentos de ordem
temporal e de familiaridade com outros soffwares estatisticos. No entanto, fica a ideia que seria
interessante analisar os resultados recorrendo por exemplo ao programa AMOS, na medida em que,
permitiria testar o modelo tedrico estruturado para este estudo como um todo, através de equacdes

estruturais.

7.4 PISTAS PARA INVESTIGAGOES FUTURAS

Os resultados do presente estudo permitem confirmar a maioria das hipoteses formuladas,
indo de encontro a teoria das trocas sociais de Blau (1964) que assenta na ideia de que em qualquer
relacdo de troca social tem que existir confianca, pois ¢ a chave mediadora entre o investimento e o
retorno das partes envolvidas.

No entanto, perante as limitacdes apontadas para este estudo seria pertinente numa
investigacao futura, fazer uma analise a uma populacdo mais abrangente, mais diversificada e bem
setorizada relativamente ao tipo de organizacdo empregadora.

Poderia ser realizado um estudo em que se usasse uma amostra probabilistica estratificada,
constituida por varios grupos de inquiridos com caracteristicas sociodemograficas semelhantes. Seria
interessante analisar e entender quais as caracteristicas que melhor influenciam os niveis de confianca

e empenhamento, e de que forma.
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Paralelamente, poderia ser realizada uma pesquisa pertinente comparando a evolucdo dos
niveis de confianca e empenhamento em organizacoes do setor publico e privado. Verificar se de facto,
ao longo dos ultimos anos tem havido uma aproximacao nos modelos de gestao nos dois setores, ou
se se mantém diferencas acentuadas relativamente aos niveis de confianca e empenhamento.

Apesar das limitacoes deste estudo, os resultados obtidos permitiram tirar conclusdes sobre as
variaveis que determinam a confianca na organizacdo e no superior hierarquico e a influéncia da
confianca ao nivel do empenhamento e do cinismo. No entanto considera-se que este estudo contem
indicios que permitem induzir outras possibilidades de pesquisa interessantes, nomeadamente a
analise e a pesquisa sobre outras variaveis potenciadoras da confianca, bem como o efeito da
confianca noutras variaveis de oufput.

Como conclusao desta dissertacao espera-se ter contribuido para a compreensao dos conceitos
propostos e da sua relacao, e que esta seja uma fonte de estimulo e interesse para investigacao futura
sobre a confianca, de forma a contribuir com mais estudos sobre esta problematica no contexto

portugués.
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ANEXO A

INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS



QUESTIONARIO

Este questionario tem como principal objetivo a obtencéo de dados para a realizacao de uma
dissertacdo de mestrado em Estudos de Gestéo, da Escola de Economia e Gestao da Universidade do
Minho, subordinada ao tema “Relacdes de confianca na organizacao e no supervisor — 0 seu impacto
no empenhamento organizacional”. Neste sentido, venho por este meio solicitar-lhe que responda ao
questionario tendo como referéncia a sua situacao de trabalho atual e o tipo de organizacao a que
pertence.

O questionario é de facil preenchimento e composto por uma série de questdes relativas aos
constructos confianca organizacional, empenhamento organizacional e as suas dimensoes afetiva,
normativa e instrumental, suporte ou apoio organizacional, seguranca no trabalho e crenca na
organizacao. Peco que todas as respostas dadas traduzam a sua percecao quanto a generalidade das
situacdes.

Este trabalho destina-se apenas a obtencdo de um grau académico, garantindo total
confidencialidade e anonimato das respostas.

A sua participacao e colaboracao no preenchimento do questionario ¢ importantissima para a

obtencao de dados e concretizacao deste trabalho.

Caracterizacao pessoal

Género Feminino Masculino

Idade anos

Estado civil

Solteiro(a)

Casado(a) ou em unido de facto

Vilvo(a)

Divorciado(a)

Habilitacoes literarias

9° ano (3° ciclo do ensino basico)

12° ano (ensino secundario)




Bacharelato

Licenciatura

Pds-graduacao

Mestrado

Doutoramento

Tipo de contrato de Trabalho

Contrato de trabalho a termo certo

Contrato de trabalho a termo incerto

Contrato de trabalho sem termo

Contrato de trabalho a tempo parcial

Setor de trabalho

ISetorpL’linco ‘ |Setorprivado

Instrucdes:

Assinalar com um [X] a coluna que melhor corresponde a sua opiniao. Utilize, para apreciar cada item,
a seguinte escala:

1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 — Nem concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo
totalmente

Por favor, responda a todas as questdes selecionando apenas uma das 5 opc¢des disponiveis.

Confianca no supervisor 1/ 2(3|4]|5

O meu supervisor € sincero no relacionamento com 0s seus
colaboradores.

Confio no meu supervisor devido a sua imagem de competéncia.

Confio no meu supervisor porque o considero integro.

Considero o meu supervisor oportunista dado procurar tirar vantagem
dos comportamentos de terceiros.

Considero que o meu supervisor ndo cumpre com rigor oS Seus
compromissos profissionais.

Confio no meu supervisor porque, de uma forma geral, cumpre as




promessas que faz.

Na relacdo com o meu supervisor tenho sempre que ser muito
cauteloso(a).

Sinto que em qualquer circunstancia posso contar com a franqueza
do meu supervisor.

Sou cauteloso(a) na relacao que estabeleco com o meu supervisor
porgue receio que me prejudique profissionalmente.

Confio no meu supervisor porque até a data nunca me deixou ficar
mal.

A confianca que deposito no meu supervisor deve-se
fundamentalmente a um modo de atuacéo constante e previsivel na
resolucao de problemas.

Nao confio no meu supervisor porque considero que ndo estabelece
claramente as regras de atuacao.

Confio plenamente nas acdes do meu supervisor porque acredito no
seu desejo de proteger os interesses dos outros.

Quando o meu supervisor toma decisdes tem em principal linha de
conta o bem-estar de todos os membros da organizacao.

Nao confio em ninguém na organizacdo, nem mesmo no meu
supervisor, porque considero que aqui cada um tem apenas em linha
de conta os seus interesses pessoais.

Posso esperar do meu supervisor atitudes positivas mesmo quando
exponho algumas fraguezas.

Confio no meu supervisor porque sei que me disponibiliza toda a
informacéo

Se tiver dificuldades no meu trabalho sei que o meu supervisor me
tentara ajudar.

Sinto-me a vontade a discutir problemas e dificuldades com o meu
supervisor.

Sei que a minha opiniédo é tida em conta pelo meu supervisor quando
tem que tomar decisdes que me afetam profissionalmente.

Sinto que 0 meu supervisor tem consideracéo pelo meu trabalho.

Sinto que o0 meu supervisor me tratara sempre de forma justa.

Tenho total confianca nas capacidades do meu supervisor.

Confio no meu supervisor porque lhe reconheco competéncia.

Confianca organizacional

Tenho confianca que a organizacdo me trata de forma justa.

Existe confianca entre os supervisores e trabalhadores desta
organizacao.

Existe confianca nas pessoas com quem trabalho regularmente dentro
da organizacao.

Nesta organizacao os trabalhadores dependem uns dos outros.

Empenhamento organizacional




Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar sair
desta empresa.

Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento,
sair desta empresa, mesmo que o pudesse fazer.

Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio
pessoal, porque uma outra empresa podera nao cobrir a totalidade de
beneficios que tenho aqui.

Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questao de
necessidade material quanto de vontade pessoal.

Uma das consequéncias negativas, para mim, se saisse desta
empresa seria a escassez de alternativas de emprego que teria
disponiveis.

A minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta empresa, neste
momento.

Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a
possibilidade de trabalhar numa outra.

Eu nao iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que
tenho uma obrigacao pessoal para com as pessoas que trabalham
aqui.

Sinto que nao tenho qualquer dever moral em permanecer na
empresa onde estou atualmente.

Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria
correto deixar esta empresa no presente momento.

Sentir-me-ia culpado(a) se deixasse esta empresa agora.

Esta empresa merece a minha lealdade.

Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa

Nao me sinto “emocionalmente ligado(a)” a esta empresa.

Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa.

Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem
meus.

Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa

Nao me sinto como fazendo parte desta empresa.

Suporte/apoio organizacional

A organizacéao valoriza a minha contribuicao.

Se a organizacao pudesse contratar alguém para me substituir por
um saldrio menor fa-lo-ia.

A organizacao falha na apreciacdo de qualquer esforco extra que eu
faca.

A organizacao considera fortemente os meus objetivos e valores.

A organizacao ignoraria qualquer queixa da minha parte.




A organizacao desrespeita 0s meus interesses quando toma decisbes
gue me afetam.

A organizacao disponibiliza ajuda quando eu tenho algum problema.

A organizacao preocupa-se realmente com o meu bem-estar.

Mesmo se eu fizesse o melhor trabalho possivel, a organizacdo nao
notaria.

A organizacao disponibiliza-se a ajudar-me quando eu preciso de um
favor especial.

A organizacao preocupa-se com a minha satisfacdo geral no trabalho.

Se eu desse oportunidade, a organizacao aproveitar-se-ia de mim.

A organizacdo mostra muito pouca preocupacao por mim.

A organizacao preocupa-se com a minha opinido.

A organizacao orgulha-se das minhas realizacdes no trabalho.

A organizacdo tenta tornar o meu trabalho o mais interessante
possivel.

Seguranca no trabalho

A gestao é confidvel para tomar decisdes sensatas para o futuro da
propria organizacao.

A gestao da organizacao parece estar a ter um desempenho eficiente.

A gestdo da organizacao esta preparada para ganhar vantagem
enganando os trabalhadores.

Crenca ha organizacao

A maioria dos programas que supostamente sao para resolver
problemas na empresa nao servirao de muito.

As tentativas de melhorar algumas situacbes na empresa nao terao
bons resultados.

Sugestdes sobre como resolver os problemas nao produzirdo
mudancas reais.

Planos para uma melhoria futura ndo servirdo de muito.

As pessoas responsaveis por resolver os problemas da empresa nao
se esforcam o suficiente para resolvé-los.

As pessoas responsaveis por fazer melhor as coisas na empresa nao
se preocupam o suficiente com os seus trabalhos.

As pessoas responsaveis por fazer melhorias nao tém conhecimentos
suficientes para saber 0 que estao a fazer.

As pessoas responsaveis por fazer mudancas na empresa nao tém as
competéncias necessarias para fazer o seu trabalho.

Obrigada pela sua colaboracéo.
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