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Resumo

O presente trabalho pretende evidenciar a importancia dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional (CCO) no desempenho profissional dos professores do 1.2 Ciclo do Ensino
Basico. Destaca-se a relevancia da lideranca e o modo como esta influencia a satisfacdo no

trabalho e na percecdo do apoio organizacional (PAO) por parte dos docentes.

Na tentativa de descobrir e compreender algumas especificidades relacionadas com este
tema, pretende-se com este estudo clarificar os efeitos das percec¢ées de diferentes estilos
de lideranca nos CCO dos professores, de que forma interferem na atitude e desempenho
de funcgdes, nas diferentes dimensdes da satisfacdao no trabalho e da PAO. Como principais
objetivos do estudo, definiu-se a andlise e compreensdo dos CCO na valéncia do 1.2 Ciclo
do Ensino Basico, a influéncia e relacdo estabelecida entre as diferentes praticas de
lideranca no setor pedagégico, bem como, em que medida afeta o compromisso

profissional, o empenho e satisfacdo dos professores.

O quadro tedrico de referéncia aborda os conceitos de CCO, lideranga (transformacional e
transacional), a satisfacdo com o trabalho e a percecdo do apoio organizacional. No quadro
metodoldgico participam 250 professores do 1.2 Ciclo do Ensino Basico de 17 escolas do 12
Ciclo do Ensino Basico do concelho de Lisboa, sendo que para tal foi utilizada a técnica de
amostragem de conveniéncia ndo probabilistica. Foi criado um modelo de investigacdo, que
envolveu as componentes tedricas do quadro de referéncia, permitindo-nos assim,
identificar o estilo de lideranca predominante face a satisfacdo e comportamentos de
cidadania organizacional verificados no desempenho profissional dos docentes. Os
resultados do estudo evidenciaram que a lideranga transformacional influéncia de forma
positiva e significativa a satisfacdo profissional e o aumento dos comportamentos de

cidadania organizacional.

Palavras-chave: Comportamentos de Cidadania Organizacional, Docentes do 1.2 CEB,

Percecdo do Apoio Organizacional e Satisfacdo no Trabalho



Abstract

This work aims to emphasize the relevance of the Organizational Citizenship Behaviors (OCB) in
the professional performance of elementary school teachers, and stands out the relevance of
leadership and the way it influences job’s satisfaction and the Perception of Organizational
Support (POS) by teachers.

In order to determine and understand some specificities regarding this topic, the purpose of
the study is to clarify: the effects of the perception of distinct leadership approaches in
teachers’ OCB; and how they interfere in their attitude and performance, as well as in the
different dimensions of work satisfaction and of the POS. The main objectives defined were:
the analysis and comprehension of the OCB within elementary school; the influence and
relationship established among the different leadership practices in pedagogical sector; and in
what extent they affect teacher’s professional compromise, commitment and satisfaction.
The theoretical reference framework addresses the concepts of OCB, leadership
(transformational and transactional), job satisfaction and the perception of organizational
support. The methodological framework includes 250 elementary school teachers from 17
elementary schools in the municipality of Lisbon, and for this purpose the non-probabilistic
convenience sampling technique was used. A research model involving the theoretical
components of the reference framework was created, allowing us to identify the predominant
leadership style in view of the satisfaction and organizational citizenship behaviors verified in
the professional performance of teachers. The results of the study showed that
transformational leadership influences both positively and significantly the professional

satisfaction and the increase of organizational citizenship behaviors.
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Introdugao

O presente estudo tem como principal objetivo, analisar e compreender o conceito
de comportamentos de cidadania organizacional (CCO), na sua expressdo original
Organizational Citizenship Behaviors criado por Organ e colegas (Bateman e Organ, 1983;
Smith, Organ e Near, 1983), em contexto escolar, centralizado na valéncia do 1.2 ciclo do

Ensino Basico.

Este conceito originou-se com base nas propostas de Barnard (1938), para quem uma
organizacdo é uma conexao de esforcos cooperativos, uma vez que a vontade de colaborar
dos seus membros é o requisito essencial a sua existéncia, e de Katz e Kahn (1966), que
afirmam que numa organizacdo o comportamento inovador, espontaneo e nao prescrito

pelo papel funcional é essencial a sua sobrevivéncia.

Os CCO relacionam-se com conceitos de comportamentos extra-papel (Van Dyne,
Cumming e Parks, 1995), comportamentos pro-sociais (Brief e Motowidlo, 1986) e de
espontaneidade organizacional (George e Brief, 1992), tendo sido primeiramente definidos
por Organ (1988: 4) como sendo um "comportamento individual que é discricionario, ndo
directa ou explicitamente reconhecido pelo sistema de recompensas formais, e que, no seu
conjunto, promove o funcionamento eficaz da organizacao". Esta definicdo destaca as trés
principais caracteristicas dos CCO: o facto de serem comportamentos discricionarios, ou
seja, que ndo sdo requisitos obrigatérios da funcdo; comportamentos que ndo implicam

recompensas diretas e formais; e comportamentos que levam a eficacia organizacional.

Em Portugal, sdo poucos os estudos dedicados a esta problematica no contexto
especifico do 1.2 Ciclo do Ensino Basico (CEB). Contudo, a autores tem vindo a observar, no
decurso da sua experiéncia profissional, cada vez mais situacdes em que professores se
manifestam relativamente ao seu desempenho e ao que é esperado por outros durante o
exercicio das suas fungdes. Por estas razbes, consideramos pertinente analisar a relevancia
dos CCO nas organizacdes escolares do 12 CEB. Os professores, tal como outros
profissionais, raramente se circunscrevem as atividades cldssicas do desempenho das suas
funcGes como preparar e lecionar as suas aulas e avaliar os alunos. Incluem
voluntariamente no desempenho das suas fungdes outras tarefas que consideram

necessarias ou mesmo indispensaveis a sua missdo: promover o sucesso escolar dos alunos.

1



A investigacdo tem evidenciado os contributos de diferentes fatores na producao dos
CCO. O presente trabalho teve como objetivo geral compreender em que medida um
determinado estilo de lideranca — lideranca transformacional — das direcGes escolares
estimula os professores do 12 CEB a adotarem CCO. O estilo de lideranga transformacional
é descrito na literatura como o que suscita numa organizagao os resultados mais positivos
pelo seu efeito, entre outros, na percecao do apoio organizacional e na satisfacdo no

trabalho (Riaz e Haider, 2010).

No presente trabalho analisdmos a influéncia mediadora destes dois fatores,
percecdo do apoio organizacional e satisfacdo no trabalho, na relacdo entre a lideranca

transformacional e os CCO.

Para concretizarmos os objetivos do estudo realizdmos um estudo transversal com
recurso a um inquérito por questiondrio junto de uma amostra de 250 professores titulares
de turma de 12 CEB de agrupamentos escolares do concelho de Lisboa. A organizacao deste
trabalho da conta, no primeiro capitulo, do referencial tedrico que apoia o desenho e a
formulacdo das hipdteses do estudo, bem como a analise e interpretacdo dos resultados.
Iniciamos o segundo capitulo explicitando a intencionalidade do estudo, através da
formulacdo do problema e das hipdteses de investigacdo. Este capitulo inclui ainda a
apresentacao e justificacdo das opg¢Ges metodoldgicas. Os resultados da analise estatistica
e a sua discussdo, tendo em conta o nosso referencial tedrico, sdo apresentados,

respetivamente, no terceiro e no quarto capitulos.

Por fim, no quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes onde se reflete também
sobre os contributos do estudo para o trabalho do Professor de 12 Ciclo e para estudos

futuros.



Capitulo 1. Enquadramento Tedrico

1.1. Comportamentos de Cidadania Organizacional

A noc¢do de comportamentos de cidadania organizacional (no original, Organizational
Citizenship Behaviors) foi criada por Organ (Bateman e Organ, 1983; Smith, Organ e Near,
1983) ha 37 anos, com base nas propostas de Barnard (1938). Este autor defendia que uma
organizacdao é uma conexdo de esforgos cooperativos, sendo a vontade de cooperar dos
seus membros a condi¢do fundamental para a sua existéncia. Katz e Kahn (1966), também
contribuiram para a emergéncia do conceito ao defenderem que para a sobrevivéncia de
uma organizac¢do é essencial o comportamento espontaneo, inovador e ndo imposto pelo

papel funcional.

Nos seus estudos sobre o comportamento dos individuos nas organizacdes, Katz e Khan
(1966, 1978) concluiram, por um lado, sobre a existéncia de comportamentos ou
desempenhos dos trabalhadores concordantes com as descri¢des formais das suas funcdes
— comportamentos de papel — e, por outro lado, com comportamentos inovadores e
espontaneos que iam para |la do que estava formalmente descrito — comportamentos extra
papel (Neves e Paixdo, 2014). Para os autores, os comportamentos extra papel ou extra
funcdo assentam em sentimentos de cidadania em relagdo a organizacao que levam os
trabalhadores a desempenhar, de forma empenhada, tarefas em nome da mesma sem que
para isso sejam obrigados de um ponto de vista formal. S3o exemplos as iniciativas de
cooperagao, de protecdo ou projecdao de uma imagem externa positiva da organizagdo. Tais
comportamentos sdo indispensaveis a robustez de qualquer organizacao pois, segundo Katz
e Khan, qualquer organizacao que dependa apenas dos comportamentos prescritos é um

sistema social muito fragil.

A noc¢do de voluntarismo e espontaneidade nos desempenhos profissionais dos
individuos nas organizacdes tem sido bastante estudada, desde os trabalhos iniciais de Katz
e Khan e sob varias designacdes. Por exemplo, Van Dyne, Cummings e Park (1995)
propuseram o nome de “comportamentos extrapapel”, George e Brief (1992) o de

“espontaneidade organizacional” e Organ (1988) o de “comportamentos de cidadania



III

organizacional”. Ainda que partam de bases conceptuais semelhantes, as propostas dos

autores apresentam algumas diferencas.

1.1.1. O conceito

III

A expressdo “comportamentos de cidadania organizacional” foi usada pela primeira
vez nos estudos de Bateman e Organ (1983) e de Smith, Organ e Near (1983) para designar
os desempenhos que as chefias apreciam, mas que ndo podem exigi-los aos trabalhadores.
Através de entrevistas a supervisores de uma instituicdo bancdria, os autores identificaram
16 comportamentos de cidadania organizacional (CCO) que incluiam, entre outros,
comportamentos altruistas, realizados face-a-face e direcionados para alguém (colega ou
superior hierarquico), por exemplo: ajudar os colegas que estdo mais sobrecarregados ou o
supervisor; comportamentos de conscienciosidade, mais impessoais, mas que contribuem,

de forma geral, param o bom funcionamento da organizacdo como ser pontual e assiduo

ou avisar com antecedéncia sobre as suas auséncias.

Posteriormente, Organ (1988) desenvolveu o conceito de CCO e definiu-o como um
comportamento individual discricionario, ndo direta ou explicitamente reconhecido pela
organizacao (ou seja, ndo incluido no sistema formal de recompensas), mas que promove a
eficacia do seu funcionamento. A proposta de Organ despoletou um conjunto muito

alargado de estudos e o surgimento de outros constructos relacionados, tais como:

- Os “comportamentos extra papel”, expressao proposta por Van Dyne et al. (1995,
citado por Neves e Paixdo, 2014) para designar as expectativas do papel. E uma noc¢do que
relativiza os comportamentos integrados na categoria, pois o que faz ou ndo parte do papel
pode diferir consoante as percecbes dos trabalhadores e respetivos supervisores,
consoante os contextos, as organizacdes e até os momentos em que essas percecdes sao
identificadas. Por exemplo, dois professores que desempenhem as mesmas fungdes podem
ter percecdes diferentes quanto ao seu papel e, em consequéncia, aos desempenhos que o
extravasam, o mesmo acontecendo aos diretores da organizacdo escolar. O conceito de Van
Dyne et al. (1995, citado por Neves e Paixdo, 2014) tem, portanto, uma natureza relativa

gue ndo esta presente na definicdo de CCO de Organ (1988);



- Outro conceito préximo, mas diferente dos CCO, diz respeito aos “comportamentos
pro-sociais organizacionais” (Brief e Motowidlo, 1986). S3o comportamentos de elementos
da organizacdo dirigidos a outros elementos com quem interagem com a intencdo explicita
de promover o bem-estar dos segundos. E um conceito mais abrangente que os CCO e inclui
comportamentos que, embora possam beneficiar os individuos a quem se dirigem, podem

ser prejudiciais a organizacdo no seu todo.

Numa fase inicial, a definicdo de CCO de Organ (1988) foi alvo de varias criticas. Uma
delas dizia respeito a falta de clareza no que se entende por comportamento discricionario.
O que faz parte ou ndo da funcdao do trabalhador depende também da posicdo que o
individuo ocupa na organizacao laboral (a medida que o individuo sobe na hierarquia torna-
se mais dificil definir com clareza o que faz ou parte das suas func¢des), o que dificulta a
definicdo operacional e medida dos CCO, tal como argumentado por Morrison (1994).
Organ (1997) reagiu a esta critica, que remetia os CCO para os comportamentos extrapapel,
apontando a ambiguidade dos conceitos de papel e de funcdo e no facto de a
operacionalizacdo de ambos implicar a identificacdo de expectativas que podem diferir de

pessoa para pessoa.

Outra critica dirigida a proposta de Organ (1988) diz respeito ao carater de
recompensa ou reconhecimento pela organizacdo. Nas apreciacdes de desempenho pelas
chefias (integradas ou ndo em sistemas formais de avaliacdo), os CCO sdo considerados e
podem ser tdo ou mais determinantes na atribuicdo de recompensas formais do que os

desempenhos formalmente explicitados (Neves e Paixdo, 2014).

Uma alternativa ao conceito de CCO partiu de Borman e Motowidlo (1993), os quais
propuseram a distincdo entre desempenho de tarefa e desempenho contextual. O primeiro
refere-se a atividades relacionadas diretamente com o core dos processos técnicos e
responsabilidades inerentes a determinada funcdo (por exemplo, no caso de um professor,
planificar, dar as aulas e avaliar os alunos). O desempenho contextual tem um caracter de
“nao tarefa”, incluindo comportamentos que apoiam tanto o ambiente social e psicoldgico
da organizacdo como o desenvolvimento das tarefas nucleares (por exemplo, ajudar os
colegas, realizar as tarefas com persisténcia e entusiasmo). E é aqui que reside a diferenca
em relacdo aos CCO que, na sua definicdo inicial, ndo incluiam esta dimensdo de “nao

tarefa”.



Em resposta as criticas, Organ redefiniu em 1997 o conceito de CCO aproximando-o
do desempenho contextual de Borman e Motowidlo (1993), ou seja, como aquelas
atividades discriciondrias que apoiam o ambiente social e psicolégico onde decorre a

realizacdo das tarefas, contribuindo direta ou indiretamente para a eficdcia organizacional.

1.1.2. As dimensdes dos Comportamento de Cidadania Organizacional

Varias décadas de investigacdo sobre os CCO tém evidenciado a natureza
multidimensional do constructo (Neves e Paixdo, 2014; Podsakoff et al. 2015), muito
embora as opinides se dividam quanto aos tipos, caracteristicas e niumero das suas

dimensdes. Na sua proposta inicial, em 1988, Organ prop6s 5 dimensdes, a saber:

- altruismo, significa ajudar ou estar disponivel para ajudar os outros membros da
organizacdo nas suas tarefas. Sdo exemplos, a ajuda dada voluntariamente por um
professor aos colegas recém-chegados, quando se oferece para substituir os colegas

ausentes;

- conscienciosidade, corresponde aos comportamentos que ultrapassam os requisitos
minimos esperados pela organizagdo e que demonstram que o trabalhador adere as regras,
regulamentos e procedimentos da organizacdo. Se o trabalhador é muito consciencioso,
significa também que é organizado, responsavel, disciplinado e que necessita de pouca
supervisdao. S3ao exemplos de indicadores de conscienciosidade a pontualidade, a

assiduidade, o numero de vezes que excede o nimero minimo de horas de trabalho.

- cortesia, caracterizada pelos comportamentos levados a cabo com o intuito de
prevenir a ocorréncia de problemas interpessoais entre colegas. Um trabalhador cortés
previne situagdes criticas onde os supervisores tém de intervir. Sdo exemplos, consultar os
outros antes de tomar uma decisdo que os ird afetar, salvaguardar que os recursos que usou

ficam em condicGes de serem usados pelos colegas;

- desportivismo, diz respeito a vontade demonstrado pelo trabalhador em tolerar no
exercicio da atividade profissional condi¢des abaixo dos ideais sem se queixarem e sem
empolarem os problemas existentes. S3o comportamentos que ajudam a organizagao a
conservar as energias no seu funcionamento e a libertar os gestores do stresse ou de uma

sobrecarga desnecessaria;



- virtude civica (ou civismo), sdo comportamentos que indicam que o trabalhador tem
um interesse ativo e participa na vida da organizacdo. Voluntariar-se para grupos de
trabalho ou para o desempenho de outras funcdes, sdo exemplos de virtude civica

organizacional.

O altruismo e a conscienciosidade correspondem as duas principais dimensdes dos CCO
(Podsakoff e MacKenzie, 1997). Posteriormente, em 1990, Organ prop06s a extensdo do

modelo inicial e incluiu duas outras dimensodes:

- encorajamento (cheerleading), traduz-se em palavras e gestos de incentivo e reforco
do desempenho dos colegas;
- e a pacifica¢éio ou os comportamentos que ajudam a prevenir, a abordar, resolver

ou a minimizar conflitos interpessoais ndo construtivos.

Outras taxonomias de CCO tém sido propostas ao longo do tempo (Le Pine, Erez e
Johnson, 2002), muito embora a inicial de Organ (1988) tenha sido a mais usada e testada
pela investigacdo (Neves e Paixdo, 2014). A titulo de exemplos, Podsakoff e Mackenzie
(1994) testaram uma estrutura dimensional composta por trés categorias de CCO: o
desportivismo, a virtude civica e o comportamento de ajuda, o qual corresponde a uma
composicdao de comportamentos de altruismo, cortesia, pacificacdo e encorajamento
identificados por Organ (1988, 1990). Posteriormente, Van Dyne e LePine (1998) validaram
um modelo com duas dimensdes especificas, o comportamento de ajuda e o
comportamento de expressdo que inclui iniciativas onde ha manifestacdao de uma opinido e
um envolvimento (por exemplo, dar sugestdes de trabalho, envolver-se em assuntos que

afetam a qualidade de vida do da equipa de trabalho).

A literatura também da conta de tentativas de validacdo cultural das dimensdes dos
CCO, ou seja, estudos realizados com o intuito de verificar se os CCO tém um significado
universal ou se ha diferengas entre culturas. Os resultados vieram confirmar a segunda
possibilidade. Por exemplo, Farth, Earley e Lin (1997) estudaram os CCO numa amostra
chinesa de Taiwan e, além de ndo terem encontrado as dimensdes cortesia e desportivismo
do modelo de Organ, identificaram duas que classificaram como harmonia interpessoal
(espirito de equipa, a camaradagem, a partilha de conhecimentos e experiéncia) e protegcdo

dos recursos da empresa. Outro exemplo, sdo os trabalhos realizados por Rego (1999), em



contexto portugués. O autor identificou 4 dimensdes de CCO: espirito de iniciativa (quando
o trabalhador apresenta solucdes e ndo apenas problemas), conscienciosidade,
identificaco com a organizacdo (traduz-se em esforcos redobrados do trabalhador em
beneficio da organizacdo) e, a semelhanca do que foi identificado em Taiwan, a harmonia

pessoal.

Em suma, apesar da sua popularidade do conceito e da intensa investigacao
desenvolvida sobre o mesmo, parece ndo existir um consenso quanto a definicdo e
estrutura dos CCO. Portanto, mostra-se preferivel na interpretacdo de resultados dos
estudos sobre os CCO privilegiar o constructo global em detrimento das dimensdes

especificas.

1.1.3. Os beneficios dos CCO param o desempenho das equipas e das organizagoes

Os contributos positivos para o funcionamento das equipas e das organizacdes sao
inerentes a natureza dos CCO. Numa revisdo sistematica da literatura, Podsakoff e
Mackenzie (1997) reuniram evidéncias sobre os potenciais beneficios dos CCO para o

funcionamento das equipas e da organizacao:

- Contribuem para o aumento da eficidcia de equipas de trabalho e da organizagao.
Um professor experiente que exiba CCO, pode influenciar positivamente a produtividade

de colegas mais novos mostrando-lhe boas praticas profissionais;

- Estimulam a estabilidade do desempenho. Por exemplo, quando os professores se
voluntariam para substituir outros que estdo ausentes ou para partilhar trabalho quando
os colegas estdo sobrecarregados (virtude civica) estdo a contribuir para a estabilidade do

desempenho dos alunos e da organizagao escolar;

- Ajudam a tornar a organizacdo num local mais agradavel para se trabalhar,
diminuindo o absentismo e turnover (intencdes de saida). Os comportamentos de ajuda dos
trabalhadores podem promover a coesao e o sentido de pertenca do grupo o que, por sua
vez, estimula os desempenhos profissionais e ajuda a organizacao a consolidar o corpo de

trabalhadores;



- Ajudam a libertar recursos para propdsitos mais produtivos. Por exemplo, se os
professores mais experientes se voluntariarem para darem formacdo ou ajudarem os mais
inexperientes em determinadas tarefas, isso reduzird a necessidade de afetarem recursos
para aquelas atividades. Quando os trabalhadores se entreajudam isso diminui a
necessidade do envolvimento da chefia a qual, por sua vez, pode dedicar-se a outros

assuntos mais importantes relacionamentos como funcionamento da organizagao.

Resumidamente, apesar das diferencas na conceptualizacdo dos CCO, ha trés
carateristicas-chave que lhes sdo inerentes: sdo comportamentos voluntarios, com uma
natureza multidimensional e que geram beneficios para a organizacdo. Por esta razdo, a
investigagdao tem sido estimulada a desvendar os mecanismos e fatores de influéncia dos

CCO.

1.2. Preditores dos Comportamentos de Cidadania Organizacional

A investigacdo tem reunido evidéncias sobre fatores capazes de influéncias a
ocorréncia de CCO, estimulando-os ou inibindo-os. No presente trabalho sdo explorados

sobretudo fatores de natureza organizacional e individual.

1.2.1. Lideranga transformacional

O fendmeno da lideranca tem estado sempre presente nas relacdes humanas.
Desempenha um papel vital no sucesso de qualquer organizagao pela influéncia que exerce
sobre os comportamentos dos trabalhadores (Darling e Heller, 2011; Sahaya, 2012). O
exercicio (adequado) da lideranga pode facilitar “favoravelmente a mudanga dentro da
organizagdo (..) [promovendo] o desempenho, o desenvolvimento de habilidades

especificas, ou um sentido amplo de crescimento pessoal” (Harper, 2012, p. 23)

Segundo Afonso (2011), este tipo de abordagem pretende responder a necessidade
de os lideres eficazes se comportarem de forma auténtica, integra, respeitadora e ética, de
forma a incentivar os colaboradores a apostarem no seu desenvolvimento e autonomia. No

seguimento desta abordagem, segundo Bass (1985, citado por Kessler et al., 2013) existem



trés tipos de lideranca distinta: a lideranca transformacional, transacional, e a passiva /

evitante que se discriminam seguidamente.

A lideranga transformacional é atualmente considerada como a que origina mais
resultados positivos dentro de uma organizacdo contribuindo para o aumento da satisfacao

profissional, entre outros efeitos positivos (Riaz e Haider, 2010).

Para Bass (1978), um dos primeiros autores a caracterizar o lider transformacional,
este possuiria caracteristicas como "estimulacdo", "consideracdo" e "inspiracao". Antes de
determinar o que devem ou nao realizar, o lider transformacional inspira os colaboradores
a adotar uma atitude reflexiva, a reconhecerem-se enquanto grupo e a alcangar os seus
proprios valores existenciais. Segundo Bass e Riggio (2005, citados por Fitzgerald e Schutte,
2010), a lideranca transformacional apresenta uma forte componente pessoal, na medida
em que este tipo de lider motiva os seus seguidores introduzindo mudancas nas suas
atitudes, inspirando-os a realizacdo de objetivos suportados por valores e ideais. Podsakoff

et al. (1990) desenvolveu o modelo da lideranca transformacional atribuindo-lhe sete

dimensdes ou qualidades essenciais:

- o individuo (lider) identifica e articula uma visdo do futuro baseada na procura de
novas oportunidades para a sua organizacdo ou servico, desenvolvendo, articulando e
inspirando os outros;

- 0 lider apresenta um modelo adequado, ou seja, estabelece um exemplo a ser
adotado pelos colaboradores, consistente com os valores da organizacao;

- o lider promove a aceitacdo de objetivos do grupo, ou seja, estimula a cooperacao
entre os colaboradores e o trabalho em equipa em prole da concretizagdao de um objetivo
comum;

- o lider gera expectativas de desempenho elevadas, ou seja, direciona ao grupo
expectativas de exceléncia, de qualidade e/ou de desempenho elevado;

- o lider proporciona um apoio individualizado, respeitando os seus colaboradores,
respetivos sentimentos e necessidades pessoais;

- o lider estimula intelectualmente, desafiando os colaboradores a reexaminar
algumas das suas perspetivas sobre o trabalho e a descobrirem maneiras de aperfeigoar o

seu desempenho.
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A lideranca transformacional geralmente opde-se a lideranca transacional, que recai
sobre o esclarecimento do papel e dos requisitos das tarefas atribuidas aos liderados, bem
como na atribuicdo de recompensas e de castigos tendo em consideracdo o seu
desempenho. Na liderancga transacional, o lider informa os colaboradores sobre o que é
necessario fazer, recompensando o esforgo por estes desenvolvido. Esta dimensdo apoia-
se no pressuposto de que uma recompensa provoca uma melhoria no desempenho, quer

individual quer coletivo (Gibson et al., 2006).

Segundo Robbins e Judge (2013), a lideranga transformacional produz nos liderados
niveis de esforco e de desempenho para além dos que sdo obtidos apenas pela abordagem
transacional. Desta forma, segundo os autores, sdo considerados melhores lideres os

transformacionais.

1.2.3. Percec¢do do Apoio Organizacional

Do mesmo modo que as organizacdes/instituicGes e chefias estdo preocupadas com
o desempenho dos trabalhadores, também os trabalhadores estdo atentos ao desempenho
da organizacdo para qual desempenham funcdes. Esta é a premissa subjacente a nocao de
Percecdo de Apoio Organizacional (PAO) que corresponde as crencas formadas pelos
trabalhadores sobre em que medida a organizagdo valoriza a sua contribuigdo e se preocupa
com o seu bem-estar (Rhoades e Eisenberger, 2002). A PAO agrupa as acbes dos varios
agentes da organizacdo (gestdo de topo, chefias intermédias, chefias diretas...) numa Unica
entidade (Eisenberger et al. 1986) e associa-lhes uma intencionalidade, personifica-a e

perspetiva as acGes como manifestacGes da relacdo entre trabalhador e a organizacao.

A investiga¢do tem estudado os processos envolvidos na construgdo da PAO ou das
percecdes dos trabalhadores sobre o compromisso que a organizacdo demonstra em
relacdo a eles. Os resultados dos estudos sugerem que a PAO é influenciada pelas percec¢ées
dos individuos quanto ao grau de prontiddo da organizacdo para recompensar, por um
exemplo, um aumento de esforgo profissional, de modo a responder as necessidades de
reconhecimento, aprovac¢do e apreciacdo (Eisenberger et al, 1986; Eisenberger, Aselage e
Sucharski, 2004). Uma PAO elevada exerce um efeito motivacional sobre o trabalhador,
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aumentando a sua disposicdo para ir além das responsabilidades associadas a sua funcao e
realizar um esforgo adicional em prol da organizacdo (Shore e Shore, 1995) através de

Comportamentos de Cidadania Organizacional.

Tansky e Cohen (2001) encontraram evidéncias de uma associacdo positiva entre a
PAO e a satisfacdo no trabalho e o desenvolvimento profissional do professor. Shore e
Tetrick (1991) esclarecem que, apesar de existir uma forte relacdo positiva entre a PAO e a
Satisfacdo Profissional, os dois construtos sdo bastante diferentes. Os autores descrevem a
PAO como sendo uma crencga geral sobre a intencao positiva ou negativa da organizacao
para com o funcionario. Jd4 a satisfacio manifesta-se através de varios aspetos que
influenciam o trabalho desempenhado, como o supervisor, os colegas de trabalho, a
remuneracao, as oportunidades de progressao de carreira, a seguranca e as fungdes por si
desempenhadas. Por outro lado, os autores caracterizam a PAO como uma apreciacao
cognitiva, ou seja, um conjunto de crencgas acerca da instituicdo para a qual se exercem
determinadas fungdes, enquanto a satisfacdo é uma reacdo afetiva resultante da ligacdo

gue se estabelece com diferentes elementos existentes na sua condi¢do de trabalho.

Em sintese, quando os trabalhadores detém uma PAO mais positiva ficam mais
predispostos a sentirem-se satisfeitos e empenhados no exercicio das suas funcgdes.
Politicas organizacionais como, por exemplo, o apoio dos supervisores, as recompensas
organizacionais, as condi¢des favoraveis de trabalho e as preocupa¢ées com o bem-estar
dos trabalhadores, serdo compreendidas pelos trabalhadores como indicativo de um bom

local para trabalhar (Eisenberger et al., 1986).

1.2.4. Satisfagao profissional

A satisfacdo profissional € um dos temas que a investigacdo em Ciéncias Sociais e, em
particular, no dominio do comportamento organizacional, mais se tem dedicado, no sentido
de o consolidar, tanto de um ponto de vista tedrico como empirico (Spector, 1997). O
trabalho ocupa uma posicdo central no sistema de valores do individuo permitindo-lhe
construir sentimentos de utilidade e formar uma identidade enquanto profissional. A

satisfacdo no exercicio da atividade profissional favorece a integracdo social, familiar e
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politica (Paugam, 2000). Para Barel (1990), o trabalho constitui “o grande integrador”, capaz

de promover a saude e o bem-estar de quem o vivencia.

Spector (1997) define a satisfacdo no trabalho como o grau de apreco do individuo
pelo seu trabalho e situa o conceito num continuum, extremado por valores maximos e
minimos (insatisfa¢do). A dificuldade no estudo do constructo parece residir sobretudo na
sua operacionalizacdo. Para uns, a satisfacdo no trabalho é uma varidvel unidimensional e,
nessa medida, os indicadores devem ser abrangentes. A escala Job in General Scale, de
Ironson et al. (1989), é o exemplo de um questiondrio assente na ideia de um constructo
unidimensional. Outros defendem que a satisfacdo se exprime através de um conjunto de
atitudes sobre varios aspetos da atividade profissional e perante os quais os individuos
podem manifestar diferentes niveis de satisfacdao. Neste caso, a variavel é calculada através
do somatério da satisfacdo obtida em cada um desses aspetos ou dimensdes. O Job
Satisfaction Survey, de Spector (1985), é um exemplo de um instrumento que
operacionaliza a definicdo de satisfagdo no trabalho como um conjunto agregado de
diferentes dimensdes. O presente trabalho adota igualmente esta segunda abordagem do

conceito.

A importancia conferida pela investigacdo a satisfacao no trabalho é compreensivel
uma vez que se reconhece estar associada a comportamentos desejaveis, tanto a nivel
individual (socializacdo, saude fisica, bem-estar psicoldgico e satisfacdo com a vida em
geral) como a nivel organizacional, pois eleva a performance dos trabalhadores e, nessa
medida, o desempenho das organiza¢des. Por outro lado, a satisfacdo no trabalho mostra-
se negativamente correlacionada com a ansiedade, a depressao e burnout (Spector, 1997).
Os resultados da investigacao sugerem uma forte correlagdo entre a satisfacao no trabalho
e os Comportamentos de Cidadania Organizacional (e.g. McNeely e Meglino, 1994; Organ e

Ryan, 1995; Podsakoff et al., 2000; Staufenbiel e Kénig, 2010).

Contudo, dada a longevidade da investigacao sobre a Satisfacdo Profissional, muitos
investigadores "parecem assumir que ja se sabe tudo o que ha para saber sobre a satisfacao
no trabalho; perdemos a nocdo da sua utilidade devido a familiarizacdo e antiga
popularidade [deste tema] " (Roznowski e Hulin, 1992, p. 124). Todavia, Judge et al. (2001)
consideram que muito ha ainda para descobrir e entender sobre a relagao entre a satisfagao
profissional e o desempenho, nomeadamente ao nivel da reconceptualizacdo do segundo
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conceito para que tenha em conta os Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO),
e ao nivel da influéncia de varidveis moderadoras/mediadoras, tais como a autoeficacia,

eficacia coletiva, entre outras.
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Capitulo 2. Problematizacdao e Metodologia

Neste ponto do trabalho, temos como objetivo dar a conhecer a intencionalidade do
nosso estudo empirico, ou seja, o problema de investigacdao que o orientou bem como as

hipdteses formuladas, com base na revisao da literatura descrita no capitulo anterior.

2.1. Problema e Hipodteses de Investigacao

O problema de investigacdo que orientou o nosso estudo empirico concretiza-se na

seguinte questao:

Em que medida o exercicio de uma lideranga transformacional estimula a ocorréncia

de comportamentos de cidadania dos professores do 1°CEB?

Atendendo aos grandes desafios e apelos a constante mudanca, que as escolas e os
seus docentes estdo sujeitos diariamente, e onde cada vez mais come¢am a ser
responsabilizados pelo desenvolvimento e sucesso dos seus proprios alunos e das
instituicdes que representam, torna-se pertinente investigar em que medida os fatores
responsaveis pelo éxito das organizagdes escolares, no ensino publico e privado, poderao
ser também responsaveis pela melhoria do rendimento profissional do corpo docente,

bem como da dedicacdo, eficacia e satisfacdo profissional que destes é esperada.

Considerando a influéncia geral dos CCO na importancia do sucesso das escolas,
torna-se pertinente verificar e identificar quais os fatores que promovem a disposicao
comum aos docentes de uma determinada instituicao, executarem (ou nao) diferentes
tipos de comportamentos de cidadania organizacional, de modo a potenciar o seu

desempenho.

Considerando que os comportamentos de cidadania organizacional variam de
pessoa para pessoa em funcdo das caracteristicas individuais de cada uma, ou seja, de que
sdo sobretudo as caracteristicas de natureza pessoal e singular aquelas que mais
influenciam a possibilidade de cada um executar atividades extra-papel, neste estudo
quisemos averiguar em que medida a lideranga, influencia a construcdao de uma

comunidade docente baseada em relagdes de confianga, cooperagao e predisposi¢ao
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para realizar qualquer tipo de tarefas/funcGes que vao para além do que |Ihe é esperado

realizar .

Desenvolver um funcionamento que ndo se baseie essencialmente em regras e
regulamentos, mas sim em normas e em valores partilhados pelo lider com a sua equipa
educativa. Para que tal aconteca, é expectdvel que o lider proporcione as condicdes
necessarias para que os seus colaboradores consigam construir uma base de principios
internos de funcionamento apoiados na partilha de valores, na cooperacao e na livre

disponibilidade de desempenhar qualquer atividade que ndo sejam as orientacdes diretas.

A revisdo da literatura evidenciou um conjunto de efeitos associados a uma lideranca
de estilo transformacional e que podem influenciar o desempenho dos trabalhadores, como
a Percecdo do Apoio Organizacional e a Satisfacdo no Trabalho. Assim, sera expectavel que,
guanto mais a direcdo escolar estimular a cooperacao entre os profissionais, a partilha de
objetivos e apoiar e respeitar a individualidade, maior a probabilidade de se criarem crencgas
entre os profissionais de que o seu contributo e bem-estar sdo valorizados. Tais percecdes
elevam a satisfacdo dos profissionais com o seu trabalho, um estado fortemente
correlacionado com Comportamentos de Cidadania Organizacional (e.g. Podsakoff et al.,

2000; Staufenbiel e Konig, 2010).

Neste contexto, e para respondermos a questdo de investigacdo, formuldmos e

testamos as seguintes hipéteses:

H1: As percecdes positivas dos professores sobre a Lideranca Transformacional (LT) da
direcao da escola estao positiva e significativamente relacionadas com os seus

Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO).

H2: A Satisfacdo no Trabalho exerce uma influéncia positiva na ocorréncia de

Comportamentos de Cidadania Organizacional dos professores.
H3: A Percecdo do Apoio Organizacional (PAO) exerce um efeito positivo sobre os CCO.

H4: A Lideranca Transformacional tem uma influéncia positiva sobre (H4a) a PAO e sobre

(H4b) a Satisfacdo no Trabalho dos professores.

H5: A relacdo entre a LT e os CCO é mediada pela (H5a) PAO e pela Satisfacdo no Trabalho
(H5b).

16



H6: A PAO e a Satisfacdo no Trabalho exercem um efeito mediador sequencial no efeito da

LT sobre os CCO.

O modelo conceptual que propomos para o estudo encontra-se representado na
figura 1, que identifica as relagGes diretas que integram o modelo de dupla mediagao, no

qual a Percecdo do Apoio Organizacional e a Satisfacdo no Trabalho atuam como variaveis

mediadoras.
H5a
Percegao do
H4a Apoio
a1 Organizacional H3
bs
Lideranga H1 (o Comportamentos de
Transformacion Cidadania
H6
d21
. . H2
Satisfagao b
2
no
az Trabalho

H5b

Figura 1. Modelo conceptual proposto

2.2. Abordagem e design de estudo

Para testar as nossas hipdteses apresentadas, tragdmos um estudo correlacional
transversal (cross-sectional). Segundo alguns autores, podemos considerar que um estudo
transversal analisa a relagdo correlacional entre as varidveis de um estudo num
determinado periodo, considerando as hipdteses e a problemdatica apresentada (e.g.
Vilelas, 2009; Mertens, 2015). As principais vantagens da utilizacdo deste tipo de estudos,
sdo a nivel temporal e econédmico, ou seja, é possivel fazer uma investigacdo num curto

intervalo de tempo com baixos custos associados. Porém, segundo (Mertens, 2015), uma
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vez que as medicdes realizadas sdo restritas a determinado momento cronoldgico, torna-

se impossivel apresentar a relacdo temporal entre as varidveis em estudo.

2.3. Participantes

O grupo de participantes do presente estudo foi constituido por 250 professores do
1.2 Ciclo do Ensino Basico de 17 escolas do 12 Ciclo do Ensino Bdsico, 14 da rede publica
(integradas em 5 Agrupamentos Escolares) e 3 do setor privado, representando cerca de
97,2% da populagdo-alvo (N=257). Os estabelecimentos de ensino abrangidos situam-se no
concelho de Lisboa e foram selecionados com base em critérios de conveniéncia como a

facilidade de acesso as instalagdes e aos funcionarios.

Os participantes sdo, na sua grande maioria (78,6%), do género feminino, ou seja, 198
para 51 do género masculino (20,2%), com uma média de idades de 45,6 anos (DP=9,7),
oscilando entre um minimo de 26 e um maximo de 66 anos. Os professores respondentes
sdo experientes, com um tempo médio de servico de 20 anos (DP=9,9), sendo que 191
exerce a sua atividade profissional em estabelecimentos escolares da rede publica e 52 da

rede privada (registaram-se 7 ndo respostas).

2.4. Recolha de dados

A recolha de dados foi efetuada através de inquérito por questiondrio, sendo

apresentada em seguida a forma pela qual se mediu cada uma das varidveis em estudo.

2.4.1. Medidas

Para medirmos as varidveis do nosso estudo recorremos a escalas reconhecidas pela

literatura e que ja foram adaptadas e validadas na lingua e contexto portugueses.

Os Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) foram medidos através da

escala de Neves (2010 citado por Neves et al. 2014), que inclui quatro subescalas relativas

18



a diferentes dimensdes — Altruismo, Conscienciosidade, Participacao Civica e Cortesia. Dos
16 itens da escala original, escolnemos os 12 com saturacdo fatorial superior (>.66). A

fiabilidade registada (alfa de Cronbach) foi de a = .85.

A Percegao do Apoio Organizacional foi medida através da escala reduzida, ou seja,
com 8 itens, de Eisenberg et al. (1996). Acedemos aos itens em portugués através do estudo
de Hondrio (2009) que traduziu e validou para a lingua portuguesa a escala original
completa (com 36 itens) sob a designacdo “Questiondrio sobre Percepc¢do do Apoio

Organizacional”. A fiabilidade desta escala foi de a = .66

A Satisfagao no Trabalho foi operacionalizada em 18 itens. Através da escala usada
em Moreira et al. (2014), dos 16 itens da escala original, foram selecionados os 6 com maior
indice de saturacdo fatorial (>.54), distribuidos pelas 2 dimensdes: quanto as relacdes
profissionais e quanto a autonomia profissional. E, através da escala usada por Pedro e
Peixoto (2004, 2006), de onde foram selecionados os 12 itens com o indice fatorial mais
elevado, dos XX itens da escala original, distribuidos por 4 dimensdes: quanto a natureza do
trabalho; quanto as recompensas pessoais; quanto as condicdes materiais de trabalho;

guanto as relagdes com os orgaos de gestao.

A Lideranca foi medida através da escala utilizada no estudo de Podsakoff et al.

(1990).

2.4.2. Procedimentos

Recolha de dados

A administracdo do questiondrio, que decorreu durante 1 més, foi precedida de
pedidos de autorizacdo e colaboracdo as dire¢cdes dos Agrupamentos de Escolas e dos
estabelecimentos privados envolvidos. Todos aceitaram participar no estudo. A
investigadora contou ainda com a ajuda, em cada instituicio, de um funcionario
previamente instruido sobre os procedimentos a adotar na distribuicdo e recolha dos
questionarios. Os inquiridos foram informados sobre os objetivos gerais do estudo, sobre o

anonimato das suas respostas e o uso estritamente académico dos resultados. Para além
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destes elementos, foi ainda disponibilizado no questiondrio o contacto da investigadora
para eventuais esclarecimentos. Ndo se registaram pedidos de esclarecimento ou duvidas

guanto ao processo de investigacdo.

Andlise dos dados

Apébs a recolha dos questionarios, foram excluidos os casos de preenchimento
inadequado ou muito incompleto e obteve-se uma amostra final de 250 questionarios
validos. Os dados foram analisados com recurso ao software de analise estatistica IBM-SPSS
(versdo 25) e a macro PROCESS (v. 3.3 - Hayes, 2013). A ferramenta PROCESS permite-nos
analisar no modelo os efeitos indiretos (da varidvel preditora sobre a varidvel critério)

através de cada varidvel mediadora e numa relagao sequencial.

2.5.1. Estratégia analitica

Inicidmos a analise dos dados com a estatistica descritiva para avaliar as
caracteristicas da amostra e a distribuicdo das varidveis de interesse. Calcularam-se médias,
desvios-padrdao e as correlagbes entre as varidveis principais, através do coeficiente de
correlacdo de Pearson. As varidveis demograficas género e tipo de escola foram
previamente transformadas em varidaveis dummy para viabilizar a analise da sua associacao
com os construtos sob estudo. Averiguaram-se também eventuais diferencas nos
Comportamentos de Cidadania Organizacional em fun¢do do género, idade e tipo de

instituicdo através de testes de analise de variancia com um fator (One way ANOVA).

Como recomendado por Hayes (2016), a verificacdo das hipdteses foi iniciada com
modelos de mediacdo simples (modelo 4 do PROCESS) para analisar os efeitos diretos das
variaveis preditoras sobre a varidvel critério e os efeitos indiretos através das varidveis
mediadoras. Em seguida, procedemos a analise do modelo global de mediacdo multipla em
série (modelo 6 do PROCESS), testando todas as relagées em simultaneo, um procedimento
sugerido por Hayes (2018) para reduzir os erros de medida. Como primeira mediadora (M1),
consideramos a Percecao do Apoio Organizacional e a Satisfagcdo no Trabalho como segunda

mediadora (M2). Em todas as andlises foi usada a técnica de bootstrapping para gerar 5000
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amostras, com um intervalo de confianga (IC) de 95%. Assumimos que os efeitos seriam

significativos sempre que ndo incluissem o zero.

No nosso estudo todas as variaveis tém uma natureza percetiva, proveem da mesma
fonte e num dado momento no tempo, ou seja, estdo sujeitas ao enviesamento do método
comum. Assim, e seguindo as indicacGes de Podsakoff et al. (2003), procedemos ao teste
do fator Unico de Harman (1967, citado por Podsakoff et al., 2003), uma técnica que
consiste na realizacdo de uma analise fatorial exploratdria com um fator sem rotacdo para
verificar a quantidade de varidncia total explicada. Um valor superior a 50% €, segundo
Podsakoff, et al. (2003), um forte indicador do enviesamento. No nosso caso, obtivemos
uma variancia total explicada de 34% pelo que, embora possa estar presente, a quantidade

de viés ndo é muito elevada.
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Capitulo 3. Resultados

Neste capitulo apresentamos os resultados apurados, na sequéncia dos passos

definidos na estratégia de andlise de dados.
Andlises descritivas e correlacionais

A tabela 1 mostra os resultados das medidas descritivas (anexo). Verifica-se que as
varidveis de interesse estdo todas correlacionadas entre si de forma significativa e positiva.
Das variaveis demograficas, apenas o género apresenta uma relagao significativa (p<.05),
embora muito baixa (p=-.159), com os Comportamentos de Cidadania Organizacional.
Assim, optamos por excluir as varidveis demograficas das analises posteriores. A fiabilidade
das escalas, medida através do coeficiente alfa de Cronbach, é bastante satisfatdria pois

oscila entre .66 e .93.

Tabela 1. Medidas descritivas

Variaveis Média Dp (2) (2) (3) (4)
(1) Lideranga Transformacional 4.39 0,94 (.93)
(2) Percecdo do Apoio 4.77 1,17 .662** (.66)
Organizacional
(3) Satisfacdo no Trabalho 4.84 0,79  .591**  .670**  (.85)
(4) Comport. de Cidadania 4.78 0,87 611**  543**  §5pk* (.85)

Organizacional

Nota. n= 250 individuos. **p < .01 (bivariada). Entre paréntesis e em jtdlico, coeficientes de alfa de
Cronbach.

Andlise dos efeitos diretos

A figura 2 apresenta os efeitos diretos entre as variaveis que integram o modelo. Tal
como esperado, encontramos um efeito total positivo e significativo das perce¢des dos
professores sobre a Lideranca Transformacional nos seus Comportamentos de Cidadania
Organizacional (b=.566, SE = .046, [IC = .474, .657], t(247) =12.15, p <.001). Sdo resultados

que apoiam a nossa hipdtese 1. Quando controladas as influéncias das variaveis mediadoras
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do modelo (PAO e Satisfacdo no Trabalho), o efeito direto (¢’) mantem-se positivo e
significativo (b=.371, SE = .062, [IC = .248, .423], tp47) =5.97, p <.001), sugerindo que as

mediagdes do modelo sdo parciais.

A hipdtese 2 e a hipdtese 3 propdem, respetivamente, que niveis superiores de
Perce¢do do Apoio Organizacional (PAO) e de Satisfagcdo no Trabalho exercem um efeito
positivo nos CCO. Os resultados apoiam ambas as hipdteses: o efeito direto da PAO nos CCO
é positivo e estatisticamente significativo (b = .117, t(a3= 2.17, p=.031), confirmando a
hipétese 2; e o efeito direto da ST nos CCO é positivo e estatisticamente significativo (b =

1196, t(243)=2.65, p=.009).

Na hipétese 4 estabeleceu-se um efeito direto entre as duas variaveis mediadoras, ou
seja, que a PAO exerce uma influéncia positiva sobre a ST, o que veio a confirmar-se nos

resultados (b = .335, t(243)=8.14, p<.001).

Ainda sobre os efeitos diretos, previu-se nas hipdteses 5a e 5b que a Lideranca
Transformacional exerce um efeito positivo, respetivamente, sobre a PAO e sobre a ST. Os
resultados apoiam ambas as hipdteses (respetivamente, b = .826, t(243)=13.92, p<.001 e b =

223, t(243) =4.33, p<.001).

Percegao do
Apoio
Organizacional

a1 =.826, p<.001 b1 =.117, p<.001

Lideranga
Transformacion

Comportamentos de
Cidadania

¢’ =371, SE =.062, p<.001, [IC=.248, .493] +

da1 = .335, p<.001

ay=.223, p<.001 Satisfacio b, =.196, p<.001

no
Trabalho

Figura 2. Estimativas dos efeitos diretos do modelo. Nota. Os resultados sdo apresentados
em valores ndo estandardizados.
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Andlise dos efeitos indiretos

No que diz respeito aos efeitos indiretos das varidveis mediadoras — Percecdo do
Apoio Organizacional (PAO) e Satisfagdo no Trabalho — foram analisados com base no
pressuposto descrito por Hayes (2016): a mediacdo ocorre e os efeitos indiretos sao
significativos se o zero ndao pertencer ao intervalo de confianga (IC) de 95% de valores
gerado com base na reamostragem (bootstrap sampling). Foi com base neste critério que
analisdmos os resultados presentes na Tabela 2, e que permitem testar as hipéteses H5a,

H5b e H6.

Tabela 2. Estimativas dos efeitos indiretos da Lideranca Transformacional nos Comportamentos de
Cidadania Organizacional

Tabela 2.
Estimativas dos efeitos indiretos da Lideran¢a Transformacional nos Comportamentos de Cidadania
Organizacional
Boot Boot Boot
Efeitos indiretos Efeitos
SE LLCI ULCI
Lideranga Transformacional -> Percecdo do Apoio .097 .050 -.002 .193
Organizacional -> Comportamentos de Cidadania
Organizacional
F(1,243) = 147,63*** R2= 373
Lideranga Transformacional -> Satisfagdo no Trabalho -> .047 .021 .011 .090
Comportamentos de Cidadania Organizacional
F(2,247) = 86,78*** R2 = 350
Lideranga Transformacional -> Percecdo do Apoio .059 .025 .019 117
Organizacional -> Satisfagdo no Trabalho ->
Comportamentos de Cidadania Organizacional
F(3,245) = 60,30*** RZ = 424

Nota. n = 250 individuos. *** p<.001. Tamanho da boostrap sample = 5000. Boot LLCI = limite inferior do
intervalo de confianga a 95% com correg¢do de enviesamento. Boot ULCI = limite superior do intervalo de
confianga a 95% da correg¢do do enviesamento.

A hipotese 6 propGe que a PAO medeia a relagdo entre a Lideranca Transformacional
e os Comportamentos de Cidadania Organizacional. Os resultados ndo apoiam esta hipdtese
ja que o intervalo de confianca integra o valor zero, o que significa que o efeito mediador
da PAO (b=.097, p>.001) ndo é estatisticamente significativo. Ja a influéncia mediadora da
Satisfacdo no Trabalho, prevista na hipdtese 5b, é apoiada pelos resultados (b=.047,
[1C=.011, .090]), ou seja, a hipdtese foi confirmada. A ultima hipétese (H6) propde que a
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relacdo entre a Lideranga Transformacional e os Comportamentos de Cidadania
Organizacional é mediada pela relagdo sequencial entre a PAO e a ST. Como esperado, a
mediacdo é estatisticamente significativa (b=.059, [.019, .117]), ou seja, a hipdtese 6 foi

confirmada.
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Capitulo 4. Discussao

No presente estudo analisdmos a relagdo entre as perce¢des de professores do 12
ciclo do ensino basico sobre a adocdo de uma lideranca transformacional (LT) pelas dire¢Oes
das escolas e os seus proprios comportamentos de cidadania organizacional (CCO), isto €,
comportamentos voluntdrios geradores de beneficios para a organizacao escolar. Testdmos
o modelo de que a relagdo entre LT e CCO seria mediada, em sequéncia, pela perce¢do do

apoio organizacional e pela satisfacdo no trabalho.

Encontramos na nossa amostra um efeito total positivo e significativo da Lideranga
Transformacional nos CCO, ou seja, quanto mais intensas as perce¢Oes dos professores
sobre o exercicio da lideranca transformacional da direcdo da escola, maior a frequéncia
dos seus comportamentos extra papel. Sdo resultados que vao ao encontro de outros
estudos (e.g. Podsakoff e Mackenzie, 1997; Darling e Heller, 2011; Sahaya, 2012), ndao

embora ndo tenham usado como nds amostras constituidas por docentes.

Confirmamos a hipdtese de que niveis superiores de LT estdao significativamente
associados a ST e, sobretudo, a uma Perce¢ao mais elevada do Apoio Organizacional. Dito
de outro modo, na nossa amostra, uma presenga mais intensa de pressupostos de uma
lideranca transformacional afeta positivamente a PAO. E um resultado consistente com a
literatura consultada. Um lider transformacional, entre outras caracteristicas, partilha
poder e informacdes com os membros da equipa, incentiva a autonomia de decisdo, cria

um clima de confiancga, de respeito, de comunicacdo aberta e cooperacao.

Serd, portanto, expectdvel que tais caracteristicas suscitem nos nossos professores
crengas positivas quanto a preocupagao da diregdo escolar com o seu bem-estar e quanto

ao valor que atribui aos seus esforcos individuais.

A andlise dos efeitos diretos entre as varidveis do nosso modelo evidenciou ainda que
a lideranga transformacional esta positivamente associada com a satisfagdao no trabalho,
embora a relagdo seja muito menos forte do que com percecdo do apoio organizacional.
Este resultado é também consistente com a literatura consultada. Os estudos sobre a
satisfacdo no trabalho mostram ser este um constructo de natureza agregada, um produto

de diferentes influéncias afetivas.
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Quando controladas as influéncias das varidveis mediadoras (Perce¢do do Apoio
Organizacional e Satisfacdo no Trabalho), o efeito da LT sobre os CCO mantém-se
significativos, sugerindo que outros fatores, ndo previstos no nosso modelo, contribuem
para os CCO dos professores. Dito de outro modo, as media¢des encontradas sao parciais.
A literatura aponta outros fatores nao envolvidos nos objetivos do trabalho, mas cuja
potencial influéncia devemos considerar. Por exemplo, as percecdes de autoeficacia
coletiva (Bandura, 1997) poderdo ter também exercer um efeito mediador. Nas
organizacdes escolares, a autoeficacia coletiva corresponde as percecdes dos professores
sobre a capacidade dos colegas para exercer a sua atividade educativa com sucesso
(Goddard, Hoy, e Hoy, 2000). Quando numa escola existe um elevado sentido de
autoeficacia coletiva é maior a probabilidade de os professores desenvolverem esforgos
necessarios para melhorar o desempenho dos alunos (Gray e Tarter, 2012), planeando e
assumindo responsabilidades partilhadas (Hoy e Sweetland, 2001) e suscitando a

ocorréncia de comportamentos de cidadania organizacional.

Os resultados mostram que, tal como esperavamos, ha uma relagdo positiva entre LT
e 0os CCO na nossa amostra. O estilo de lideranca transformacional é descrito, na literatura,
como o que suscita numa organizagdo os resultados mais positivos pelo seu efeito, entre
outros, na percecdo do apoio organizacional e na satisfacdo no trabalho (Riaz e Haider,

2010).

No nosso referencial tedrico demos conta da diversidade de abordagens aos CCO.
Todavia, apesar das diferen¢as na conceptualizagdo dos CCO, ha carateristicas-chave que
Ihes sdo inerentes, em particular: sdo comportamentos voluntarios, com uma natureza
multidimensional e que geram beneficios para a organizagao. Parece-nos relevante que os
profissionais nas direcdes das escolas saibam mais sobre os fatores que elevam a
probabilidade de ocorréncia dos CCO nos professores, no sentido de propiciarem as

melhores condicGes para o efeito, inclusive do exercicio da sua lideranca.

Os resultados do nosso estudo sdo consistentes com outros que sugerem uma forte
correlacdo entre a ST e os CCO (e.g. McNeely e Meglino, 1994; Organ e Ryan, 1995;
Podsakoff et al., 2000; Staufenbiel e Kénig, 2010). Assim, quanto maior o grau de apreco
dos professores pelo seu local de trabalho maior parece ser a sua predisposicdo para
comportamentos extra papel.
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Capitulo 5. Conclusdes

A realizagdo deste estudo surgiu do interesse pelos comportamentos de cidadania
organizacional nas organizacdes escolares do 12 Ciclo do Ensino Basico, em particular, pela
influéncia da lideranca das direcGes das escolas na ocorréncia daqueles comportamentos
nos professores. A literatura sugere que a lideranga transformacional, pela sua natureza, é
aquela que exerce efeitos mais positivos no desempenho dos trabalhadores (em
comparagdo com outros estilos de lideranga), levando-os a assumir voluntariamente outras
tarefas com valor acrescentado para a organizacdo. Quisemos testar esta relacdo numa
amostra de 250 professores do 12 Ciclo do Ensino Basico da rede publica, analisando a
eventual influéncia mediadora de outras varidveis, a Percecdo do Apoio Organizacional e a

Satisfacdo no Trabalho.

Os resultados obtidos sdo consistentes com estudos prévios e sugerem que niveis
superiores de lideranga transformacional estdo associados a uma maior frequéncia de
comportamentos de cidadania organizacional, através dos efeitos mediadores sequenciais
da percecdo do apoio organizacional e da satisfacdo no trabalho. Os trabalhos anteriores
foram realizados principalmente com individuos de organizacdes ndo educativas pelo que,
nessa medida, o presente estudo vem consolidar o conhecimento sobre os mecanismos de

producdo de CCO em organiza¢des educativas.

Limitagdes do estudo, dificuldades e constrangimentos sentidos

Como todos os estudos, o nosso nao é isento de limitagdes. A principal esta
associada a natureza do design adotado, a investigacdo transversal (cross-sectional).
Através de uma unica fonte, os professores, reunimos informacdo sobre as diferentes
varidveis de estudo, com as inevitdveis consequéncias ao nivel da varidancia comum e na
inflacdo das correlagdes. Outra limitagao prende-se com a amostra usada, de conveniéncia,
o que poderd interferir na representatividade da amostra, apesar de termos inquirido
professores integrados em cinco agrupamentos escolares. Em sintese, o design e a amostra

usados impdem especiais cuidados na extrapolagao dos resultados para outros contextos.
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Na elaboragdo do trabalho constatdmos a escassez de estudos efetuados em
Portugal sobre os CCO no contexto especifico do 12 Ciclo do Ensino Basico. Sentimos este
facto como uma limitacdo na medida em fragilizava o nosso referencial tedrico e,
simultaneamente como um estimulo pois o nosso trabalho poderia contribuir para um
aumento do conhecimento na drea e servir como ponto de partida para futuras

investigacOes sobre a realidade portuguesa.

Implicagdes prdticas

Os CCO sao indispensaveis a eficacia do funcionamento de qualquer organizagao de
trabalho pelo que é relevante compreender os mecanismos responsaveis pela sua
emergéncia. Verificdmos ser a lideranga transformacional um fator preditor dos CCO, por
isso serd relevante que os dirigentes das organizacdes escolares optem por
comportamentos, ou recebam formacdo no sentido de serem capazes de os adotar ou

reforcar.

Propostas para estudos futuros

Seria relevante alargar a presente investigagdo ao contexto da Educagdo Pré-Escolar,
estendendo esta investigacdo a outra valéncia educativa, noutras regioes do pais, de modo
a obter um retrato mais completo do desempenho do corpo docente em prol das suas

chefias, em Portugal.

Desta forma seria vantajoso desenvolver esta investigacdo, ndo sé para verificar com
maior rigor cientifico a indiscutivel importancia dos professores, mas também em que
medida a lideranga dos responsaveis pelos estabelecimentos de ensino promovem ou nao,
nos docentes uma predisposi¢ao e vontade em realizar atividades exta-papel em fungao na
sua escola/estabelecimento de ensino. Posto isto, também se podia considerar a influéncia
dos CCO dos Professores/Educadores no desempenho e desenvolvimento dos seus alunos

e turmas.
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ESCOLA
DE EDUCAGAO

INQUERITO

Caro(a) professor(a),

O presente questionario visa ajudar-me no meu trabalho final de Mestrado de Qualificacao
para a Docéncia no 12 Ciclo do Ensino Basico que estou a realizar no Instituto Superior de

Educacdo e Ciéncias (ISEC-Lisboa).

O trabalho tem por tema “As condi¢des de trabalho dos docentes do 12 ciclo do Ensino

Basico”, das redes publica e privada.
Colabore, a sua opinido é importante! S3o s6 5 minutos do seu tempo.
O preenchimento é anénimo e os resultados servem apenas a investigacao.

Nao ha resposta certas nem erradas. Responda da forma mais sincera e completa que puder.

Muito obrigado pela sua colaboracao!

Antecipadamente
agradecida,

A aluna,

Claudia Mendonca da Costa

Lisboa, abril 2019
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Secao 1l

Nesta primeira secgdo, pretendemos compreender de que modo o seutrabalho responde a diferentes
tipos de necessidades. Aten¢ao! Nao existem respostas certas ou erradas e a sua primeira
impressdo é geralmente a mais importante. Seja sincero(a) e espontaneo(a) na sua resposta.

Para cada afirmacdo, indique a sua opinido de acordo com a seguinte escala:

Discordo Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo Concordo
totalmente bastante parcialmente  nem discordo parcialmente bastante totalmente
O = 4 4 - - 4

1. A atividade docente ndo me da a oportunidade para desenvolver novas
metodologias.

2 Sinto que sou pago(a) adequadamente, face ao trabalho que desempenho.

3. O equipamento da minha escola esta muito degradado.

4 Nao me sinto bem nas instalagdes escolares que ocupo.

5. 0 ensino proporciona-me a possibilidade de ensinar os meus alunos a
assumirem responsabilidade.

& Sinto liberdade na organizagdo do meu trabalho letivo.

7. Com estes vencimentos ndo se chegard ao reconhecimento que a docéncia

merece.

& A direcdo estabelece um didlogo aberto com todos os professores da minha
escola.
> A docéncia é uma profissdo muito interessante.

0. A minha escola preocupa-se com o meu bem-estar.

1. Gostaria de sentir mais autonomia no meu trabalho.

o O o o o o 0o o o o d
h S O G G th G t G h Tmh
4

12 Os colegas com quem trabalho cooperam e colaboram pouco comigo.

O
th
4

3. Sinto um desfasamento entre as minhas habilitacdes e o meu nivel de
remuneragao.

th
-
\ 4
4

1. A Diregdo lida imparcialmente com todos os professores da escola.
15. Sinto-me satisfeito com a relagdo que tenho estabelecido com os érgaos de
gestao.

6. As condicBes de trabalho na minha escola sdo boas.

17 Tenho uma boa relacdo com os colegas com quem trabalho.

a o o o
h Tt =t fnh
4
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8. Mesmo que eu fizesse o melhor trabalho possivel, a minha escola nao iria

. o
reparar nisso. O & « » MR
1. A minha escola tem em conta as minhas opinides.
P 05 « » 4 v «
2. A atuacdo da direcdo contribui para a existéncia de conflitos entre os « »
o
professores. O & v o«
2. Tenho tido sempre autonomia para desenvolver os meus projetos
O 5 « » a v
Secao 2
Aqui pedimos que nos indique os diferentes papéis desempenhados pelos professores da sua escola.
Lembre-se, ndao existem respostas certas ou erradas. Responda, por favor, descrevendo aquilo que
geralmente acontece e ndo aquilo que gostaria que acontecesse. Use a seguinte escala:
Nunca Quase Acontece As vezes Acontece Quase Acontece
acontece nunca pouco acontece muito sempre sempre
O = 4 4 - hd 4
Na minha Escola, os professores...
1 ...ajudam voluntariamente os novos professores. 4« P a v «
2. .veem o seu trabalho reconhecido pela direc¢do. 4« P & v «
3. ...oferecem aos colegas materiais que preparam para as suas aulas. 4« P & v «
4 ...chegam pontualmente ao trabalho e as reunides. 4« P a v «

5 ...apoiam a Direcdo nos seus tempos livres.

6 .participam ativamente nas reunioes.

7. ...ndo tém as competéncias necessarias.

& ..apresentam sugestGes inovadoras para melhorar a qualidade global da
escola.

9 ..trabalham em cooperagcdo com os colegas (planificacdo de aulas,
atividades...).

. avisam com antecedéncia os colegas sobre alteragGes e hordrios ou
calendario (faltas...).

O O O O a o o o a o O
th th T O th th th th h O Imh

1. _sentem ineficacia nas condi¢cdes de cooperacdo com o Agrupamento.
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-...desistem facilmente quando uma crianga ndo quer aprender

...oferecem-se para integrar novos grupos de trabalho.

...sentem o cumprimento dos normativos oficiais como a principal
preocupac¢ao do Agrupamento.

...preparam os materiais a utilizar pelos professores que os vao substituir.

...esforgam-se por adquirir novas competéncias em matérias que contribuem
para o seu trabalho.
...ajudam os colegas que estao mais sobrecarregados.

...n3o tém capacidade para lidar com os problemas disciplinares dos alunos.

a
th

O O 0OQg

Ch

th t hHh

« )
<« )
<« )
<« )
« )
<« )
<« )

«

«“«

«

«“«
“«

“«

«

Secao 3

Neste ponto, procuramos saber a sua opinido sobre a forma de como a sua escola é liderada. Nao existem

respostas certas ou erradas. A sua primeira impressao é a mais importante.

Para cada afirmacdo, indique a sua opinido de acordo com a escala seguinte:

Nunca Quase Acontece As vezes Acontece Quase Acontece
acontece nunca pouco acontece muito sempre sempre
O [y 4 4 a v 4
A Direcao da minha escola...

1 ..mais que dizer, lidera pelo fazer. O &5 < <
2 .envolve o grupo a trabalhar para um objetivo comum. O =5 < <
3. ..mostra a todos os colaboradores que esperam muito deles. O =5 < <
4 ..demonstra respeito pelos sentimentos do outro. O & < «
5. ...desafia a pensar sobre novos caminhos para velhos problemas. O 5 < <
6 ...& capaz de envolver os outros nos seus ideais. O =5 < <«
7. ..procura ser um modelo a ser seguido. O & < «
8 ..encoraja a colaboragdo entre grupos de trabalho. O 5 < <
9 ..nunca se contenta em ser o segundo melhor. O &5 < <
. .age independentemente dos interesses dos outros. O 5 < «
1. tem um entendimento claro a respeito de “para onde nds vamos”. O & < «
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2. tem ideias que levam a reexaminar alguns dos pressupostos sobre o trabalho.

3. estd sempre a procura de novas oportunidades de organizacao do trabalho.

4. lidera pelo exemplo.

15 ,..incentiva os colaboradores a “serem parte de uma equipa”.
6. .insiste somente no melhor desempenho.

17. ,.comporta-se de maneira atenciosa, respeitando as necessidades dos

colaboradores.

18 ,..questiona de forma a fazerem os outros pensar.

O oo g
th th th th th b

0
Ch

“
“
«
«
«
“«

«“«

Aqui pedimos alguns dados gerais que nos irdo permitir caracterizar globalmente a amostra.

Seccao 4

1. Sexo?
___ Feminino
— Masculino
3. Idade?
__anos

5. Distrito da sua escola?

2. Tipo de escola onde exerce fun¢des docentes?
___privada
___publica

__Solidariedade social (IPSS)

4. Tempo de trabalho como docentes?

__anos

Se preferir, pode contactar a orientadora do meu trabalho final, a Prof.

Muito obrigado pela sua colaboragao!

Caso pretenda contactar-me, utilize o seguinte endereco:

20130051 @alunos.iseclisboa.pt

Doutora Ana C. Freitas: ana.freitas@iseclisboa.pt

TIf. 217541310
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Tabela 3.

Estrutura do questionario “(As condi¢oes de trabalho dos docentes do 1.2 ciclo do Ensino
Basico)”

Variaveis Localizagdo dos itens Exemplo

1. Satisfagdo
(@) Quanto a natureza do trabalho;
(b) Quanto as recompensas pessoais;
(c) Quanto as condigBes materiais de  Seccdo 1

trabalho; “Sinto um desfasamento entre as
A ~ o 1,2,3,4,56,7,8,9, . e .
(d) Quanto as relagcdes com os 6rgaos 11.12 13 14 minhas habilitagdes e o meu nivel
de gestdo; T de remuneragdo”.

(e) Quanto a autonomia profissional; 15,16,17, 20, 21

(f) Quanto as relagGes profissionais;

“A minha escola preocupa-se com

~ . L Seccdo 1 .
2.Percecdo do Apoio Organizacional 0 meu bem-estar”.
10, 18,19
3.Comportamentos de Cidadania Seccdo 2 “Os professores ajudam
Organizacional voluntariamente novos
(@) Altruismo 1’53’12’ 51’76’ 89,10, 13, professores”.
(b) Conscienciosidade P
(c) Participacéo civica
(d) Cortesia
“Os professores ndo tém
capacidade para lidar com os
problemas disciplinares dos
. ) alunos”
4.Eficacia Coletiva
Secgdo 2
7,12,18 “Os professores veem o seu
trabalho reconhecido pela
dire¢do”
5.Clima Escolar
Secgao 2 “Lidera pelo exemplo”
2,11, 14
6.Lideranga Secgdo 3

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,
11,12,13,14, 15, 16,
17,18
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