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Resumo:

Nas relagdes com os clientes ¢ essencial que o colaborador que representa a organizagao
consiga gerir a expectativa e satisfacdo destes de forma a que a experiéncia do mesmo seja
satisfatoria. Neste sentido o comportamento individual do colaborador ¢ decisivo dado que ¢
uma oportunidade de construir uma relag@o positiva com o cliente.

O objectivo deste estudo ¢ investigar o efeito mediador do comportamento individual
intra e extra papel orientado para o cliente na relacdo entre os mecanismos de controlo e o
desempenho dos colaboradores. Através dos resultados alcangados, ¢ perceptivel que o
autocontrolo desempenha um papel significativo no comportamento individual do colaborador
estabelecendo uma relagdo positiva nas tarefas que contribuem directamente para a
produtividade individual.

Evidencia-se ainda a importancia da adogdo de uma perspetiva sobre o controlo social
tendo em vista o sucesso organizacional e dos seus recursos humanos. Através dos resultados
analisados ¢ observavel que o controlo social influencia o desempenho directa e indirectamente
via comportamento intra e extra-papel, sendo fundamental construir ferramentas e mecanismos
para que o controlo social se desenvolva de forma orgénica, estimulando a sinergia entre a
organizacdo e o colaborador. Desta forma estas praticas constituem-se valorosas dado
permitirem que as organiza¢des aumentem a sua competitividade, por via de um ambiente de
confianga e cooperacdo entre os trabalhadores, fatores essenciais para fazer frente a
competitividade e concorréncia do mercado.

E assim sugerido que os mecanismos de controlo informais desempenham um papel
significativo, explicando a orientacdo dos objectivos dos trabalhadores, sendo que as
orientacdes dos trabalhadores sdo associadas a um numero de resultados positivos para as
organizagdes. Nas limitacdes para a investigacdo verifica-se que este estudo depende dos
trabalhadores de uma tinica organizagao.

Os resultados mostram que as organizagdes podem recorrer a mecanismos de controlo
para influenciar as orientacdes dos colaboradores de forma simétrica com os objectivos
estabelecidos procurando criar valores e dos comprometimentos muituos ao longo da relacdo

laboral de forma a ser possivel uma melhor orientagdo no desempenho.

Palavras-chave: Mecanismos de controlo, comportamentos intra e extra-papel e desempenho.



Abstract:

In relations with customers it is essential that the organisation representing the
organisation manages the expectation and satisfaction of the organisation in such a way that the
experience of it is satisfactory. In this sense, the collaborator's individual behaviour is decisive
since it is an opportunity to build a positive relationship with the client.

The purpose of this study is to investigate the mediator effect of intra-and-extra
individual behaviour in relation to the relationship between control mechanisms and the
performance of the collaborators. Through the results achieved, it is perceptible that self-control
plays a significant role in the individual behaviour of the collaborator by establishing a positive
relationship in the tasks that directly contribute to individual productivity.

It is also clear that the importance of adopting a view on social control in view of
organisational success and human resources is also highlighted. The results analysed are
observable that social control influences direct and indirectly performance via intra-and-extra
behaviour, and it is essential to build tools and mechanisms for social control to develop organic
ways, stimulating synergy between organisation and collaborator. This is why these practices
are valuable because they allow organisations to increase their competitiveness through an
environment of trust and cooperation between workers, which is essential to tackle
competitiveness and competition in the market.

It is therefore suggested that informal control mechanisms play a significant role,
explaining the aims of workers, and that the guidelines for workers are linked to a number of
positive results for organisations. The research limitations appear to be that this study depends
on workers in a single organization.

The results show that organisations can use control mechanisms to influence the
guidance of collaborators symmetrically with the objectives set out in order to create values
and mutual commitments throughout the labour relationship so that better performance

orientation can be achieved.

Keywords: control mechanisms, intra-and extra-role behaviour and performance.
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1. Introducao

As primeiras décadas do século XX foram marcadas pela expansdo acelerada do
setor industrial mundial. Com isso, apareceram iniimeras teorias com o objetivo de
aumentar a produtividade das organizacdes, bem como a melhoria da utilizagdo dos
recursos das empresas e a melhoria dos seus processos. Essas teorias, embora fizessem
sentido a data em que foram desenvolvidas, consideravam as pessoas como meros
recursos numa organizagdo, como inputs que apenas serviam para a organizagdo
conseguir gerar um output. Contudo, com o passar dos anos esta visio mudou e chegou-
se a conclusdo que ndo era uma visdo real e adequada face aos desafios que as

organizagdes enfrentavam.

Com o desenvolvimento da economia, as organiza¢des procuram aumentar a sua
participag¢do no mercado, seja através de métodos mais tradicionais, como o aumento de
promocdes, seja através de abordagens mais voltadas para o desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo com clientes (Lusch et al., 1996). Com efeito, as pessoas
comegaram a ser consideradas como um recurso extremamente valioso para as
organizagdes, pelo que comegaram a desenvolver-se teorias acerca dos comportamentos

destas dentro da organizagao.

Na area comercial, e aos olhos dos clientes, os colaboradores representam a
empresa, o que explica que os seus comportamentos devem estar centrados na satisfagdo
dos clientes. Sendo a satisfagcdo dos clientes um forte preditor do sucesso financeiro, as
empresas desta area estdo cada vez mais dependentes da sua capacidade de gerar uma

experiéncia de venda/compra satisfatoria.

Para que seja possivel esta criagdo de um relacionamento proximo e duradouro
com os clientes, ¢ necessario estabelecer esta mesma relagdo com os colaboradores, de
modo a baixar os custos e/ou aumentar a produtividade, sendo mais caro criar ou captar

novos clientes do que manté-los numa perspetiva de longo prazo (Lusch et al., 1996).

Com a presente investigacdo, pretende-se estudar as condi¢des, estados e
comportamentos que proporcionam um bom desempenho por parte dos comerciais. Sao
alvo de abordagem teorica os controlos formais e informais, sendo que se analisa com

maior detalhe os segundos, assente no autocontrolo, controlo social e controlo cultural,



os quais sdo objeto de andlise empirica. Os mecanismos de controlo informais tém sido
objeto de menor estudo, e dai a possibilidade para um maior contributo do presente

trabalho.

Em concreto, este serd um estudo focado no efeito que um conjunto de varidveis
relacionadas com a organizagdo, com a equipa € com o colaborador, exerce no
desempenho do comercial. Essas varidveis sdo os mecanismos de controlo informais, que
na literatura tém sido objeto de menor estudo, nomeadamente o autocontrolo, o controlo
cultural, o controlo social, cujos efeitos no desempenho se espera que sejam mediados
pelo comportamento individual intra-papel e o comportamento individual extra-papel. A
novidade deste trabalho esta no estudo da relacao estabelecida entre controlos informais
e comportamentos intra e extra papel, bem como no papel mediador destas Ultimas

variaveis na relagdo entre os controlos informais e o desempenho.

Por fim, quanto a estrutura da dissertacao, depois da presente introdu¢ao, seguem-
se trés capitulos. O segundo capitulo, revisdo de literatura, aborda quatro pontos centrais:
analisa-se o sistema de controlo de marketing, os controlos formais, os mecanismos de

controlo informais e o comportamento individual, intra e extra-papel.

No terceiro capitulo, quadro conceptual da investigacao, ¢ feita a formulagao de
hipoteses, a caracterizacdo da amostra, apresentada a recolha e preparagdo de dados e, por

fim, a validacao das escalas.

O quarto capitulo, andlise e discussdo de resultados, contempla a analise das

correlacdes, a andlise de regressodes e a discussdo de resultados.

Termina-se a presente dissertacdo com o capitulo das conclusdes de todo o
trabalho feito, salientando-se as contribuigdes para a teoria, limitagdes que surgiram e

ainda sugestdes para pesquisas futuras.



Capitulo I — Revisao da literatura

A realizacdo da revisdo da literatura tem como objetivo abordar alguns conceitos

base que serdo fundamentais para todo o desenvolvimento da presente investigacao.

Tomando como base a literatura apresentada por diversos autores, sera
apresentado numa primeira fase o conceito de sistema de controlo em marketing, o qual
contém dois mecanismos: mecanismos de controlo formais e mecanismos de controlo
informais. Seguidamente analisa-se os comportamentos intra e extra-papel orientados

para ao cliente.

1.1 - Sistema de controlo de marketing

As organizacdes sdo concebidas como unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas a fim de atingirem objetivos
especificos (Chiavenato, 2014). Assim, as organizagdes existem porque todos os
individuos precisam de bens e/ou servigos para viver. E sdo estas as responsaveis por
produzir esses mesmos bens e prestar esses servicos (Coelho, 2010). A organizagdo
nasceu, portanto, a partir do nucleo familiar, através da comercializagao dos seus produtos
agricolas, artesanais e manufaturados, e da prestacdo de servigos especializados.
Naturalmente, com a expansdo do mercado e consequente aumento da procura, estas
organizagdes reestruturaram-se, receberam uma nova forca de trabalho (fora da familia)
e otimizaram a sua producdo a partir do uso de novas tecnologias. Em resumo, qualquer
organizagdo ¢ composta por duas ou mais pessoas, que interagem entre si, através de
relagdes reciprocas, para atingirem objetivos comuns (Teixeira, 2005). Estes objetivos,
conforme afere Sousa (1990), surgem das necessidades sentidas por outros agentes do
meio ambiente e que sem 0s quais as organizagdes ndo existiriam. Ou seja, em termos
estruturais, a organizagdo pode restringir-se aos seus componentes, no entanto, € numa
perspetiva ampliada, no que diz respeito aos seus objetivos, esta estabelece uma inter-

relagdo com o seu entorno.

A existéncia das organizacdes pode ser explicada, segundo Teixeira (2005), pelas
razdes sociais e materiais. Observa-se que estes dois motivos sdo determinantes porque:

(1) as pessoas sdo seres que se agregam ¢ se organizam (razoes sociais); (2) a acumulagao
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de conhecimento e aumento de capacidade permite executar tarefas eficientemente e
atingir objetivos mais rapidamente (razdes materiais); (3) duas atividades, em sinergia,

produzem um efeito maior do que executadas individualmente.

De modo a que os comerciais se organizem e concentrem nos objetivos
organizacionais relativos as vendas, os supervisores tendem a utilizar algum tipo de
sistema de controlo de vendas (Miao & Evans, 2013). Historicamente, a pesquisa relativa
aos sistemas de controlo de marketing envolveu o desenvolvimento de sistemas de
controlos financeiros orientados para o produto ou para a analise de como os sistemas de
controlo financeiros afetam o desempenho (Merchant, 1988). Os sistemas de controlo
representam uma importante ferramenta de apoio aos supervisores para direcionar a forca

de vendas de acordo com os objetivos organizacionais definidos (Miao & Evans, 2013).

O sistema de controlo de marketing pode ser definido enquanto conjunto de
atividades projetadas com o objetivo de aumentar a probabilidade de ser bem-sucedido
na implementagdo dos planos desejados (Jaworski & Maclnnis, 1989). De outra forma,
os sistemas de controlo podem ser definidos enquanto conjunto de procedimentos
utilizados pelas organiza¢des como meio de monitorizar, orientar, avaliar e remunerar os
seus funcionarios (Anderson & Oliver, 1987). Esta filosofia coloca nos comerciais a
responsabilidade pelos resultados de vendas e, consequentemente, o risco de desempenho

(Miao & Evans, 2013).

Segundo O’Reilly (1989), os sistemas de controlo funcionam quando aqueles que
sdo monitorizados (comerciais) sabem que alguém importante (supervisores) esta atento
e ira preocupar-se quando as coisas dentro da organizac¢do ndo estdo a ir ao encontro do

que foi planeado.

Os sistemas de controlo podem ser formais ou informais. Por norma, a utilizagdo
de sistemas formais tem como objetivo medir resultados ou comportamentos (O’Reilly,
1989). Estes caracterizam-se enquanto mecanismos escritos, utilizados pela gestdo da
organizagdo, de modo a influenciar a probabilidade de os funciondrios terem
determinados comportamentos que estejam de acordo com os objetivos do marketing

(Merchant, 1988).

Os sistemas de controlo informais sdo iniciados pelos comerciais e caracterizam-

se como mecanismos nao escritos (Cravens et al., 1993).
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A combinagdo entre altos niveis de controlo formal e informal deve fornecer aos
vendedores toda a informagao necessaria para que estes desempenhem adequadamente as
suas fungdes, eliminando qualquer tipo de incompatibilidade nas expetativas

comunicadas (Cravens et al., 2004).

Os sistemas de controlo formal tendem a ser os preferidos pelos comerciais, face
a outros sistemas, tendo em conta que recebem feedback por parte dos supervisores

relativamente ao seu desempenho (Cravens et al., 2004).

A recolha de feedback da supervisdo tanto pode ser sobre o desempenho global
dos comerciais, como pode ser sobre 0os comportamentos, estratégias e procedimentos de

trabalho utilizados pelos comerciais (Jaworski & Kohli, 1991).

Segundo Jaworski e Kohli (1991), ha evidéncia de uma relagdo entre o feedback
recolhido relativamente ao desempenho global, e a satisfacdo dos comerciais. Os efeitos
da recolha de feedback positivo podem ndo ser evidentes e, tanto podem servir como
incentivo para o comercial continuar a apresentar niveis elevados de esfor¢o, como podem
transmitir a ideia de que o comercial pode comecar a diminuir o seu esforco e ritmo de

trabalho.

Importa aqui ressaltar que sdo varias as defini¢cdes existentes sobre o conceito de
satisfag@o profissional, Rusbult e Farrell (1983) definem a satisfagdo no trabalho como o

grau em que um individuo avalia positivamente o seu trabalho.

Locke (1983), na mesma linha, considera que a satisfacdo organizacional ¢ uma
resposta emocional, ou seja, corresponde a um estado emocional de prazer que resulta da

avaliagdo que uma pessoa faz ao seu trabalho e as experiéncias que a ele estao ligadas.

Thierry e Koopman-Iwena (1984) definem a satisfacdo no trabalho como o grau

de bem-estar sentido durante o trabalho ou numa situagdo de trabalho.

Para além disso, questdes como diferengas de personalidade ou desacordos entre
o supervisor e o comercial podem levar a uma ndo aceita¢do do feedback, por parte dos

comerciais (Jaworski & Kohli, 1991).

Ainda segundo Jaworski e Kohli (1991), os diferentes tipos de feedback podem

diferir no seu impacto a nivel da tensdo no ambiente de trabalho e, portanto, essas

12



consequéncias psicologicas sdo comumente consideradas como antecedentes da
rotatividade de empregos. Para que conste, os supervisores t€ém uma responsabilidade
ética e legal para monitorizar a qualidade dos cuidados que estdo a ser entregues aos
clientes do supervisor. A fim de melhorar o funcionamento profissional do supervisor e
garantir a qualidade dos cuidados, o supervisor monitoriza constantemente e fornece

feedback sobre o desempenho supervisionado (Arlestig & Térnsen, 2014).

Segundo Merchant (1988), o sistema tradicional de controlo ¢ um sistema rigido,
formal, orientado para as metas de desempenho/objetivos e, portanto, os resultados
obtidos comparados as expetativas irdo ditar as medidas futuras. Assim, o autor aponta
algumas falhas ao sistema tradicional, nomeadamente o facto de ignorar o contexto em

que a técnica de venda ¢ aplicada.

Em suma, o sistema de controlo dos colaboradores em marketing foi projetado
para influenciar a ac¢do individual que, por sua vez, terd um impacto no desempenho
(Merchant, 1988). Nos pontos seguintes, sdo abordados, de uma forma detalhada, os

mecanismos de controlo formais e informais.

1.2 — Controlos formais

Os sistemas de controlo formais da forca de vendas podem ser classificados de
duas formais: os que monitorizam os resultados finais de um processo e os que
monitorizam comportamentos individuais ao longo do processo (Anderson & Oliver,

1987).

Esta monitorizacdo decorre enquanto processo que supervisao, que se traduz no
processo de aprendizagem através de um trabalho pratico de ajustamento e reajustamento
do individuo, promovendo a reflexdo e a autocritica, tendo como finalidade principal, a
tomada de conhecimento global de determinada atividade. Na verdade, a supervisdo
permite descobrir os valores positivos e as falhas existentes para corre¢do das distor¢des

dos planos de trabalho e respetiva reformulacao (Tafoi, 2011).

Este processo tem como objetivo capacitar o individuo para intervir e atuar de

forma consciente mediante novas situagdes, integrando-o profissionalmente, promovendo
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e dando continuidade ao processo social, exigindo a implicacdo real, envolvimento dos

supervisionados para a otimizagdo dos resultados.

No caso dos comerciais, a utilizagdo de um sistema de controlo baseado nos
resultados conduz a um maior esfor¢co em obter resultados individuais positivos, através
de estratégias proprias. Este sistema coloca o risco e a pressdo do mercado sobre o
comercial, sendo o esfor¢o e resultados do mesmo recompensados de forma proporcional

ao seu desempenho individual (Anderson & Oliver, 1987).

A liberdade dada pelos supervisores quanto aos métodos utilizados pelo comercial
baseia-se no facto de os comerciais passarem grande parte do seu tempo fora do local de
trabalho e, simultaneamente, ser muito dificil, ou mesmo impossivel, definir um método
como o ideal na forca de vendas e, portanto, este ¢ um sistema de controlo mais focado

na obtencdo de resultados e ndo no modo como os mesmos sdo alcangados.

Quando os sistemas de controlo apresentam uma grande énfase nos resultados e
estabelecem metas de vendas com a inten¢do de recompensa, 0s comerciais apresentam

um aumento no seu desempenho e concentragcdo (Evans et al., 2007).

Ainda assim, e apesar das inimeras vantagens deste método, a sua utilizagdo
apresenta algumas desvantagens, tais como: a falta de controlo nos métodos utilizados
pelos comerciais pode levar a que estes cometam falhas que, a longo prazo, prejudiquem
a organizacao (Anderson & Oliver, 1987). Para além disso, a recompensa de acordo com
os resultados pode levar a que o comercial invista apenas nas vendas imediatas, colocando

de parte as grandes vendas, mais dificeis de obter, e com grandes efeitos no longo prazo.

Assim, este ¢ um sistema que resulta em comerciais mais focados no cumprimento
dos objetivos € ndo no modo como alcancam esses objetivos, sem necessidade de

melhorar as suas competéncias de vendas (Evans et al., 2007).

Ainda segundo Evans et al. (2007), se por um lado o sistema de controlo baseado
nos resultados pode ter uma influéncia direta positiva no desempenho dos resultados dos
comerciais, por outro lado, pode transmitir uma imagem negativa no sentido em que a
organizag¢do esta mais focada no cumprimento de objetivos ao invés de procurar a melhor

solucdo para os seus clientes.
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Por parte do comercial, podem existir diferentes interpretacdes relativamente a
este sistema: por um lado, que o relacionamento entre a empresa e o comercial ¢ baseada
em interesses, apresentando uma desvalorizagdo do comercial para a organizacdo; por
outro lado, pode transmitir um sentimento de confianga por parte da gestdo relativamente
aos métodos que cada comercial decide utilizar para atingir as metas estabelecidas (Evans

et al., 2007).

Numa perspetiva oposta, nos sistemas de controlo baseados em comportamentos,
0s supervisores assumem o risco € o controlo de como pretendem que os comerciais se
comportem. Assim, os resultados das vendas dos comerciais sdo esperados no longo prazo
e o sistema de controlo aborda todo o processo de venda e ndo apenas os resultados

(Anderson & Oliver, 1987).

Segundo Miao e Evans (2013), a maioria das pesquisas empiricas relativas aos
sistemas de controlo favorece o controlo baseado em comportamentos, devido as suas
fortes associagdes positivas com varios resultados psicologicos, comportamentais e de

desempenho do vendedor.

O sistema de controlo baseado em comportamentos exige um envolvimento maior
e mais ativo por parte dos supervisores na dire¢do, formacgao, avaliacdo e recompensa dos
comerciais, de acordo com o modo de atuagdo dos mesmos ao longo do processo de
venda. Portanto, a equipa de vendas ¢ avaliada e recompensada de acordo com o
cumprimento de comportamentos e ndo pelos resultados imediatos (Miao & Evans,

2013).

Enquanto no sistema de controlo baseado nos resultados finais de um processo,
quanto maiores forem os resultados a nivel de vendas, maior a recompensa do comercial,
no sistema de controlo baseado em comportamentos, o salario ¢ fixo e as recompensas
podem ser baseadas em fatores como: personalidade, conhecimento do produto,
chamadas feitas, dias trabalhados, entre outros. Esta pode ser uma desvantagem para os
comerciais, tendo em conta que a sua avaliacdo ¢ subjetiva e depende dos critérios que o

seu supervisor constréi e define como eficiéncia no trabalho (Anderson & Oliver, 1987).

Segundo Anderson e Oliver (1987), um sistema de controlo da forca de vendas
baseado no comportamento estd associado a uma remuneracgdo salarial fixa, de modo a

controlar e direcionar o comportamento dos comerciais, enquanto que no sistema de
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controlo baseado em resultados apresenta um maior foco no controlo dos resultados

através do uso de incentivos.

O controlo rigoroso dos comportamentos pode ter um impacto negativo na
criatividade e capacidade de adaptagdo por parte dos comerciais, prejudicando assim o
seu desempenho e resultados. Por outro lado, esta supervisdo do comportamento dos

comerciais permite que os mesmos tenham o comportamento correto (Evans et al., 2007).

Segundo Cravens (2004), um elevado controlo deve ter em vista consequéncias
mais favoraveis para o comercial, como ¢ o caso de este apresentar um desempenho

superior, e reduzidas consequéncias desfavoraveis, como € o caso da rotatividade.

1.3 — Mecanismos de controlo informais

No ponto anterior, foram abordados os mecanismos de controlo formais, bem
como os seus beneficios e desvantagens. Desta forma, estdo criadas as condi¢des para se
fazer uma abordagem aos mecanismos de controlo informais, estabelecendo uma

comparagdo entre ambos.

O controlo ¢ geralmente reconhecido como uma atividade de gestdo fundamental
(Merchant, 1988) e, portanto, os sistemas de controlo informais devem, de igual modo,
estar alinhados com o sistema de controlo utilizado pelos supervisores e o desempenho

do vendedor (Cravens et al., 2004).

Segundo Merchant (1998), contrariamente aos sistemas de controlo formais, os
sistemas de controlo informais sdo mecanismos ndo escritos que influenciam o
comportamento tanto de individuos como de grupos nas unidades de marketing. No
entanto, a sua influéncia a nivel dos comportamentos pode nao ir no sentido dos objetivos
estabelecidos pela gestdo.  Questdes mais formais como planos, orcamentos,
regulamentos e cotas ndo sao considerados nos sistemas de controlo informais. Para além
disso, os sistemas de controlo informais sdo contruidos pelos trabalhadores, e nao pela
geréncia, sendo os proprios trabalhadores os responsédveis pelo bom desempenho do

mecanismo.
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Os sistemas de controlo de gestdo de vendas sdo frequentemente implementados
por empresas para alinhar os vendedores com os objetivos. Por exemplo, as organizagdes
costumam usar o controlo baseado em resultados, como cotas de vendas como forma de
definir, monitorizar e avaliar o desempenho dos vendedores (Malek, Sarin & Jaworki,
2017). Enquanto os supervisores projetam os sistemas de controlo para alinhar os
vendedores com os objetivos organizacionais, a literatura observou que os controlos
podem originar-se de outras partes interessadas internas, como pares que tentam alinhar

os vendedores com as normas de grupo (Jaworski, 1988).

Segundo Cravens et al. (2004), os sistemas de controlo informais devem
incentivar os comerciais através de valores e crengas presentes no ambiente
organizacional. Os sistemas de controlo sdo utilizados como meio de suporte aos
supervisores e, portanto, devem ser um meio de ajuda na monitoriza¢do do desempenho,
permitindo direcionar, avaliar e recompensar 0s seus comerciais, bem como canalizar
esforcos (Agarwal, 1996). Segundo Merchant (1988), ¢ possivel identificar trés tipos de

controlo informal: autocontrolo, social e cultural.

1.3.1 — Autocontrolo

No sistema de autocontrolo, sdo estabelecidos objetivos pessoais pelo individuo,
monitorizadas as suas realizagdes e, por fim, ele ajusta o seu comportamento caso nao

esteja a corresponder aos objetivos por ele inicialmente estabelecidos.

Por outras palavras, o autocontrolo ¢ um esfor¢o de controlo do individuo sobre
si mesmo, tentando alterar aos seus comportamentos de modo a maximizar os seus
proprios interesses de longo prazo (Muraven & Baumeister, 2000) e onde este assume

responsabilidade pelo seu desempenho no trabalho (Agarwal, 1996)

Segundo um estudo apresentado por Trope e Fishbach (2000), os esforcos de
autocontrolo ajudam as pessoas a agir de acordo com os seus interesses de longo prazo.
Ainda que o autocontrolo esteja associado a resultados positivos, segundo Kerr e Slocum
(1981), citados por Merchant (1988), outras formas de controlo, externos as pessoas,
devem ser considerados de modo a que os objetivos estabelecidos sejam devidamente

executados.
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Independentemente das melhores inten¢des da pessoa, o sistema de autocontrolo
falha, frequentemente. Isto porque o autocontrolo passa por uma inibicdo de
comportamentos habituais ou imediatos, sendo que os mesmos poderiam interferir com o

comportamento direcionado a objetivos (Muraven & Slessareva, 1997).

Para além disso, o autocontrolo baseia-se na capacidade de autocontrolo de cada
individuo, a qual ¢ limitada e, portanto, os individuos com maior capacidade devem
apresentar um melhor desempenho nas tarefas face aos que apresentam menor capacidade

(Muraven & Slessareva, 1997).

O autocontrolo ¢ a capacidade de alterar as respostas internas, contrariando
tendéncias comportamentais indesejadas. Consequentemente, esta capacidade de exercer
autocontrolo permite ndo so6 que as pessoas tenham vidas mais felizes e saudaveis como
ainda contribui para que estas tenham melhores capacidades e relacionamentos

interpessoais comparativamente as outras pessoas (Tangney et al., 2004).

Segundo Muraven et al. (1998), a capacidade do organismo humano de anular,
interromper e alterar as suas proprias respostas ¢ uma das fun¢des mais impressionantes
da individualidade humana. No entanto, a capacidade de autocontrolo ¢ limitada e quando
esta exige um esforgo continuo, gera fadiga e uma diminui¢ao no desempenho nas tarefas.
Para além disso, e ainda segundo Muraven et al. (1998), apos exercerem atos de
autocontrolo, as pessoas tornam-se menos capazes de se regular, por um curto-prazo de

tempo.

1.3.2 — Controlo social

O controlo social ¢ o estudo dos mecanismos, na forma de padrdes de pressao, por
meio dos quais a sociedade mantém a ordem e a coesdo social. Esses mecanismos
estabelecem e reforgcam um padrao de comportamento para os membros de uma sociedade
e incluem uma variedade de componentes, como vergonha, coer¢do, forca, restricdo e
persuasdo. O controlo social ¢ exercido por meio de individuos e institui¢des, que vao
desde a familia, aos pares e a organizagdes como o estado, organizagdes religiosas,
escolas e locais de trabalho. Independentemente da sua origem, o objetivo do controlo

social ¢ manter a conformidade com as normas e regras estabelecidas. O controlo social
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¢ normalmente empregado por membros do grupo em resposta a qualquer pessoa que
considere desviante, problematica, ameacadora ou indesejavel, com o objetivo de garantir

a conformidade (Carmichael, 2014).

O sistema de controlo social (ou profissional), anteriormente referido como um
dos trés possiveis sistemas de controlo informais, pode ser definido como as perspetivas
sociais que se apresentam predominantes e as normas de interagdo interpessoal
estabelecidas nos subgrupos da organizagdo (Merchant, 1988). A utilizag¢do dos sistemas
de controlo sociais pode gerar, muitas vezes, um sentimento de grande autonomia
(O’Reilly, 1989). Segundo Merchant (1988), no momento em que uma das normas
estabelecidas ndo ¢ cumprida, s3o realizadas tentativas subtis de retoma no
comportamento, através do humor, brincadeira ou outros sinais. No entanto, caso a quebra

das normas seja recorrente, ¢ provavel que ocorra uma punicao.

Neste sentido, o controlo social resulta da interiorizacdo dos valores ¢ dos
comprometimentos mutuos, verificando-se quando hé cooperagdo, confianga e uma

relacdo proxima entre colegas do grupo de trabalho (Jaworski, 1988).

Os controlos sociais tendem para ser operacionais quando os colegas da unidade
de trabalho do trabalhador interagem socialmente, participam na discuss@o e avaliam de
forma informal o trabalho de um colega (Becker & Gorden 1966; Cyert & March, 1963;
Peterson, 1984; Waterhouse & Tiessen, 1978). No entanto, o controlo profissional ¢ uma
ferramenta de controlo externa, uma vez que tem “raizes fora da organizacao” e decorre

do controlo social imposto pelos individuos no grupo profissional (Orlikowsky, 1991, p.

).

Na gestao de pessoas sao implementadas estratégias de socializagdo para aumentar
o empenho de um individuo nos objetivos e no sistema de valor do grupo. Estas
estratégias podem ser uma ferramenta muito forte capaz de influenciar a orientagdo

profissional dos individuos, uma vez empregadas numa organizacao (Ouchi, 1979).

1.3.3 — Controlo cultural

Quanto ao terceiro controlo informal anteriormente referido, o controlo cultural,

segundo Merchant (1988), ¢ realizado através do lento acumular de historias, rituais,

19



lendas e normas de interagdo social. Do ponto de vista do supervisor, a cultura em forma
de expetativas compartilhadas pode ser pensada enquanto sistema social (O Reilly, 1989).
Segundo Meyer e Rowan (1977) e Smith e Steadman (1981), o controlo cultural ¢
realizado pela lenta acumulacdo de histérias organizacionais, rituais, lendas e normas de
interagdo social. De forma integral, a cultura ¢ definida como os padrdes mais vastos e
normativos que guiam o comportamento dos trabalhadores no interior de uma

organizagao inteira (Ouchi, 1979).

Uma cultura positiva e funcionarios comprometidos, assume grande importancia
no atual ambiente dindmico de negocios caracterizado por fusdes e aquisicdes, mudancgas
tecnologicas e novas formas de trabalho. Susan (2013) objetivou conhecer a relagao entre
cultura organizacional e desempenho dos funcionarios; e identificar os indices de
comportamento organizacional que tém impacto no desempenho dos funciondrios. Os
resultados mostraram que a missdo, os valores partilhados e a aprendizagem
organizacional contribuem para altos niveis de desempenho. O autor sugere que haja
atividades em pequenos grupos para aumentar esse empenho e desempenho na

organizagao.

Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2016) debrucam-se sobre os
fatores relacionados as pessoas e ao comportamento, enfatizando o papel da cultura
organizacional, como um fator que pode estimular ou restringir a inovagao e, portanto,
afetar o desempenho. Os resultados mostram que a cultura pode fomentar a inovagao,
assim como o desempenho, ou pode ser um obstaculo para ambas, dependendo dos
valores promovidos pela cultura organizacional. Descobriu-se especificamente que uma
cultura adhocratica ¢ a melhor inovagdo e preditor de desempenho. Com base nesses
resultados, pode-se concluir que a inovagao media a relagdo entre certos tipos de culturas

organizacionais e desempenho.

Ainda segundo O’Reilly (1989), as organizacdes com uma forte cultura
organizacional apresentam uma série de normas e crengas compartilhadas, implicando
assim um efeito de controlo, mas sem as restrigdes ¢ autoridade caracterizadoras dos
sistemas de controlo formais. No entanto, nem sempre a cultura organizacional representa
uma forga positiva para a empresa. Por exemplo, em casos de fusdes ou aquisi¢des, se a
cultura das duas empresas for distinta, geram conflitos culturais e dificultam que as

empresas aproveitem os beneficios da sinergia.
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Este ¢ um mecanismo frequentemente considerado para cargos cujas decisdes
sejam nado rotineiras (Merchant, 1988). A literatura apresenta uma defini¢do de cultura
enquanto padrdo de crengas e expetativas compartilhadas pelos membros da organizagao,
as quais geram normas que ajustam o comportamento tanto de individuos como de grupos

(O’Reilly, 1989).

Assim, e concluindo o pensamento de O’Reilly (1989), para que uma organizagao
desenvolva uma cultura podem ser utilizados quatro mecanismos: participagdo; gestao

como ag¢do simbolica; informacao a partir de outros; e sistema de recompensa.

Os primeiros mecanismos criticos apresentados por O’Reilly (1988) para o
desenvolvimento da cultura sd3o os sistemas que proporcionam a participacao,
incentivando as pessoas a terem um maior envolvimento e a enviar sinais aos individuos
de que estes tém valor. A gestdo enquanto acdo simbolica representa o segundo
mecanismo comum em organiza¢des com uma administracdo que apoia fortemente os

valores culturais.

Ao longo dos tempos, as organizagdes tém vindo a deparar-se com dificuldades
resultantes da instabilidade e do clima de incerteza que paira sobre as diferentes culturas
e paises por todo o mundo. Esta realidade adversa, sentida pelos diversos tecidos
empresariais, induziu investigadores para a procura das causas explicativas do grau de
desempenho empresarial. De facto, o desempenho parece ser uma das principais
preocupacdes por parte das empresas, com particular destaque para a orientagdo para os
resultados e desempenho financeiro que permitam garantir a sustentabilidade. Alguma da
literatura sobre esta tematica procura identificar varidveis que possam influenciar e
explicar, positiva ou negativamente, o desempenho financeiro das organizagdes,
permitindo dessa forma obter respostas concretas no sentido de poder corrigir e melhorar
esse mesmo desempenho. Uma das varidveis causais que vem sendo apresentada na
literatura, de diversas formas, por varios autores, ¢ a cultura organizacional (Yesil &
Kaya, 2013) que podera constituir um elemento diferenciador das organizagdes,

contribuindo para o seu desempenho.

Relativamente ao terceiro mecanismo — informacdo a partir de outros -, para
determinar a cultura de uma organizagdo, ¢ importante considerar ndo s6 as mensagens

claras por parte dos supervisores, como ainda as mensagens consistentes por parte dos
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colegas de trabalho. Em momentos de crise ou quando surgem pessoas novas na
organizag¢do, surge uma maior necessidade de procurar nos outros explicagdes sobre o
modo correto de agir e o que fazer. Estas questdes apresentam um maior consenso em

organizagdes com culturas fortes e bem definidas.

Por fim, 0o mecanismo final — sistema de recompensa -, permite promover e moldar
a cultura. No entanto, estas recompensas ndo necessitam de ser exclusivamente
monetarias, podendo concentrar-se no reconhecimento e aprovacao dos comerciais, 0s
quais podem ser fornecidos com uma frequéncia consideravelmente mais elevada em

relag@o as recompensas monetarias.

Segundo Gomez e Sanchez (2005), o sistema de controlo cultural permite que uma
organizagdo controle o comportamento dos seus funcionarios, obtendo uma harmonia e

conformidade de valores entre os seus membros e a propria organizacao.

O sistema de controlo cultural ¢ muito utilizado pelas empresas japonesas e revela-
se uma oOtima alternativa aos modelos mais burocraticos, sendo um sistema mais
implicito, onde as organizag¢des que o tomam como base optam por empregar funciondrios
com um objetivo a longo prazo ou até mesmo para a vida (Baliga & Jaeger, 1993). Esta
perspetiva de emprego a longo prazo permite as empresas reforgar o seu investimento na
formagao dos seus trabalhadores, principalmente a nivel de socializa¢do, de modo a que

estes tenham uma maior interacdo entre si, em torno de questdes organizacionais.

Ainda segundo Baliga e Jaeger (1993), os funciondrios das empresas com sistemas
de controlo culturais tendem a ser fortemente leais a organizacdo e a adotar
comportamentos que vao ao encontro da cultura da organizagao e, portanto, ao longo do
tempo, ¢ gerado um sistema de simbolos, linguagem, ideologia, rituais, imagens e mitos,
que moldam os seus comportamentos dentro da organizagdo, tanto individuais como

coletivos.

Nem todos os tipos de sistemas de controlo podem ser utilizados em todas as
situagdes. A literatura afirma que o grau em que os supervisores documentaram as
medidas adequadas para avaliagao dos resultados e desempenho ¢ uma das condi¢des que
permite identificar se um determinado sistema de controlo ¢ ou ndo justificavel, como ¢

o caso das reclamagoes recebidas.
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O segundo fator ¢ o conhecimento do processo de transformagdo que permite aos
comerciais transformar a¢cdes em desempenho através do seu conhecimento sobre como

fazer uma apresentacdo de vendas ou como fechar uma venda (Agarwal, 1996).

Por fim, e apesar de descritos individualmente, os controlos formais e informais
podem ser utilizados em simultineo, através de diferentes combinagdes que,

consequentemente, poderdo gerar efeitos positivos ou negativos (Merchant, 1988).

1.4. — Comportamento Individual, intra e extra-papel

1.4.1 - Comportamento individual intra-papel direcionado aos

clientes

Katz (1964) e, mais tarde Katz e Kahn (1978), estudaram e identificaram trés tipos
de comportamentos primarios: ingressar € permanecer no sistema, comportamento
fidedigno (desempenho de papel no sistema) e comportamento inovador e espontaneo.
No fundo, os membros das organizagdes devem cumprir os requisitos especificos para a
fun¢do de uma forma interdependente. Cada fabrica, empresa e organizagdo social
depende, dentre outros, da cooperagdo, ajudas e sugestdes, ou seja, a atribuicdo do

“comportamento de cidadania” denominado pelo meio académico.

Katz (1964) considerava que o comportamento intra-papel ¢ um comportamento
tdo importante que foi descrito e definido como uma parte do trabalho dos trabalhadores
e refletido no sistema oficial da organizacdo. Mais tarde, Williams e Anderson (1991)
definiram o comportamento intra-papel como todos os comportamentos necessarios para

a conclusdo do trabalho responsavel.

O comportamento intra-papel refere-se ao conjunto de tarefas essenciais que
contribuem direta ou indiretamente para a produtividade individual e organizacional.
Katz e Kahn (1978, citados por Organ, 1988) referem que os comportamentos intra-papel
sdo definidos como atividades esperadas dos trabalhadores e que sdo indicadas na

descricao das funcdes inerentes ao trabalho. Neste sentido, o comportamento intra-papel
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refere-se a uma série de agdes do trabalhador que caracterizam o seu papel na organizagdo

(Zhu, 2013).

Segundo MacKenzie et al. (1998) o comportamento intra-papel ¢ um antecedente
do comprometimento organizacional e da satisfagdo do emprego. Tompson e Werner
(1997) descrevem os comportamentos centrais ¢ comportamentos voluntarios como o
“comportamento fundamental” e o “comportamento arbitrario” dos colaboradores, na

organizagao.

Importa ainda abordar o comportamento individual, intra-papel direcionado aos
clientes. Este conceito centra-se em dar atencdo aos detalhes e desenvolver o
relacionamento com cliente, uma tendéncia importante para obtengdo de vantagem
competitiva neste campo. O cliente, nas organizagdes prestadoras de servigo, ¢ a razdo da
empresa. Portanto, ¢ preciso criar uma cultura voltada para ele, a fim de conhecé-lo
profundamente, compreender as suas necessidades e atender as suas expectativas. Um
comportamento orientado para o cliente ¢ a capacidade de fornecer servigos, de ajudar os
consumidores, o que leva ndo apenas a um aumento na satisfagdo do cliente, mas também
a um nivel de comprometimento com a organizacdo desses consumidores e, mais

importante, com a reten¢do desses consumidores (Mulki & Wilkinson, 2017).

1.4.2 — Comportamento Individual extra-papel direcionado aos clientes

Segundo Katz (1964), o comportamento extra-papel estende-se para além das
exigéncias claras, englobando comportamentos discricionarios que ultrapassam os
requisitos formais das fungdes e, como tal, ndo sdo exatamente especificados em

descri¢oes de fungoes.

MacKenzie et al. (1998) indicam que o comprometimento organizacional e a
satisfagdo do emprego sdo muito importantes no comportamento extra-papel, sendo que
Organ (1988) completa que o comportamento extra-papel resulta da satisfagdo do

emprego.

O comportamento extra-papel refere-se assim a recolha de uma série de agdes que
ndo estejam incluidas na descricdo de fungdes ou relacionadas com a posi¢do do

trabalhador ou com o papel na organizagdo (Zhu, 2013). Segundo MacKenzie (1994),
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verifica-se ainda que o conjunto de comportamentos extra-papel produz efeitos sobre a
eficacia organizacional e/ou o sucesso. Este pode ser dividido em duas categorias: o foco
na organizagdo, onde existe o respeito pelas regras informais que visam manter as ordens
de trabalho; e foco no individuo, onde o objetivo direto do comportamento ¢ beneficiar o
proprio, mas este contribui indiretamente para a organizagdo nomeadamente ajudando os

colegas a concluir o trabalho, providenciando assisténcia interpessoal, etc. (Zhu, 2013).

Por fim, importa abordar o comportamento individual extra-papel direcionado
aos clientes. Nas organizagdes, a concretizagdo dos servigos depende dos funciondrios da
linha de frente, isto ¢, de quem “da a cara”, quem desenvolve interagdes proximas e
constantes com os clientes. Nesse sentido, os seus comportamentos de cidadania
direcionados aos clientes, sdo adicionais aos requisitos de uma fun¢do e tornaram-se

cruciais para a industria de servigos (Daskin, 2015).
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Capitulo IT — Quadro conceptual da investigacao

Neste capitulo apresentam-se as hipdteses do estudo bem como a metodologia de
investigacdo. O modelo apresenta quatro conjunto de hipdtese de investigagdo. O
primeiro conjunto representado por (H1a-c e H2a-c) ¢ constituido por trés hipoteses cada
que identificam a relacdo dos mecanismos de controlo com comportamento individual

intra-papel e extra-papel, respetivamente.

O segundo conjunto, representado por (H3a-b), é constituido por duas hipdteses
que identificam a relagdo do comportamento individual intra-papel e extra-papel com o

desempenho.

O terceiro conjunto representado por (H4a-c e H5a-c) ¢ constituido por trés
hipoteses cada que testam o efeito mediador do comportamento individual intra-papel e

extra-papel na relagdo entre os trés tipos de mecanismos de controlo e o desempenho.

Figura 1 — Modelo de investigacdo

Variavel Independente
. Mediador
Mecanismos de

controlo Comportamento

Individual Variavel Dependente

- Auto-Controlo

Desempenho

- In-Role
- Cultural
. - Extra-Role
- Social

2.1 — Formulacio de Hipodteses

O sistema de controlo € o conjunto de procedimentos de uma organizacao para o
controlo, a direcdo, a avaliagdo e a compensacao dos seus trabalhadores. Na sua concegao
este sistema influencia o comportamento dos trabalhadores tendo como ideal o aumento
dos resultados da organizacdao, mas também do proprio trabalhador (Anderson & Oliver,

1987).
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Os sistemas de controlo dividem-se em formais e informais, sendo que, na
presente dissertacdo, o foco € colocado nos ultimos. Os controlos informais sdo
classificados em autocontrolo, social e cultural. O autocontrolo ¢ exercido quando um
individuo estabelece objetivos pessoais e ajusta o comportamento em fun¢ao do mesmo.
No controlo social a unidade de trabalho estabelece normas, sendo executado mediante a
promulgacdo de valores comuns ou crengas dentro da equipa. O controlo cultural pode

incluir uma seccdo ou toda a empresa (Jaworski et al., 1993).

As investigacdes sobre o comportamento intra-papel incluem aspetos como a
orientacdo do trabalhador no local de trabalho, o siléncio do trabalhador ou
o comportamento pro-social. O comportamento intra-papel pode ser definido como o
comportamento do colaborador que tem em vista a realizagdo daquilo que ¢ necessario
ou esperado para o cumprimento das fungdes no trabalho. O comportamento extra-papel
refere-se as acdes que ndo estdo incluidas na definicdo de fungdes do trabalhador ou
relacionadas com a posicao deste na organizacdo. Neste sentido ¢ assim considerado um

“comportamento arbitrario” (Zhu, 2013).

Quanto ao controlo cultural, este refere-se a acumulacdo de historias
organizacionais, rituais, lendas e normas de interag¢do social. A apreensdo e acumulagdo
destes fatores depende do autocontrolo e da forma como o individuo possibilita a
apreensdo e rececdo dos mesmos. Os padrdes culturais guiam o comportamento dos
trabalhadores, mas tal facto pode ser revertido ou alterado por via do autocontrolo (Baliga
& Jaeger, 1993). O controlo social refere-se a interiorizacdo dos valores e dos
comprometimentos mutuos, sendo que para tal ¢ necessdrio existir cooperacdo e

confianga.

O impacto do autocontrolo, do controlo cultural e do cultural é extremamente

relevante sobre as orientagdes dos objectivos, motivagdo e emprenho dos colaboradores.

Podemos verificar que as pessoas com elevado nivel de auto-controlo sio
susceptiveis a procurar obter determinados padrdes de desempenho, bem como evitar
resultados baixos. Principalmente no contacto presencial como cada cliente requer uma
estratégia de servico diferente ¢ mais provavel que os individuos com elevado auto-
controlo se se dediquem mais as tarefas e que se sintam muito mais motivados. (Agarwal,

1996)
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O controlo social além de ser essencial na cooperacao e a partilha de informagdes
entre os colaboradores ¢ um contributo essencial para os valores comuns, que permite
uma maior coesdo social que por sua vez ¢ extremamente positiva para o funcionamento
organizacional (Rijsdijk e Ende, 2011). Ainda segundo Rijsdijk e a Ende este controlo
implica ainda um maior coparticipagdo de informacdes direcionando para uma maior

flexibilidade na aplicacdo dos conhecimentos.

Através do controlo organizacional hd um reforgo na orienta¢do da aprendizagem
ativando colaborador a procurar novas informagdes estratégicas e a resolver problemas
existentes, desta forma os valores dos trabalhadores tornam-se estreitamente alinhados
com os valores da organizacdo. Esta ligacdo ¢ fundamental para que os trabalhadores
acreditem fortemente nos valores desta e estarem mais dispostos a um esfor¢o adicional

para a realiza¢do dos objectivos da organizacdo. (Mowday et al., 1979).

Sucintamente, o controlo organizacional, o controlo social e o auto-controlo tém
um contributo muito forte no sentido do aumento do empenho, dedicacdo e entrega dos
colaboradores, o que ¢ responsavel directamente pelo aumento da satisfacdo. Dessa forma
resulta a relacdo positiva entre estes controlos e os comportamentos intra e extra papel,

dado que as organizagdes sdo responsaveis pela forma como projectam estas relagdes.

Posto isto, atendendo aos comportamentos intra papel e extra papel orientados
para o cliente tem-se, como referido no capitulo anterior, o caso dos vendedores de
contacto directo com o cliente que frequentemente experimentam situacdes de

autocontrolo e controlo cultural.
Desta forma propoe-se:

Hla - O autocontrolo relaciona-se positivamente com o comportamento intra-papel.
H1b - O controlo cultural relaciona-se positivamente com o comportamento intra-papel.
Hlc - O controlo social relaciona-se positivamente com o comportamento intra-papel.
H2a - O autocontrolo relaciona-se positivamente com o comportamento extra-papel.

H2b - O controlo cultural relaciona-se positivamente com o comportamento extra-papel.
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H2c - O controlo social relaciona-se positivamente com o comportamento extra-papel.

Segundo Katz (1964), o comportamento de cidadania organizacional ¢ utilizado
para representar o comportamento intra-papel do trabalhador. Com a evolugdo da
sociedade foram estabelecidos principios gerais de comportamento para determinados

papéis, sendo que nas organizagdes, os individuos sdo membros da mesma (Zhu, 2013).

Segundo Zhu (2013), com o comportamento extra-papel existe uma contribui¢ao
geralmente de sugestdes construtivas para a melhoria da operagdo da organizagdo ou os
apoios dos colegas. Esta participacdo positiva significa envolver-se nas atividades que

ndo estdo relacionadas diretamente com o trabalho e que beneficiem a organizagao.

O estudo de MacKenzie, Podsakoff e Ahearne (1998) descreve a influéncia que o
desempenho extra-papel tem no desenvolvimento das organizagdes, apresentando
evidéncias de que o comportamento extra-papel se relaciona com as avaliagdes que sdo
feitas aos vendedores e que produz efeitos positivos no sucesso e na eficacia
organizacional. Dadas as consequéncias positivas que tém sido associadas ao
comportamento intra e extra-papel em geral, espera-se que os comportamentos intra e
extra-papel dirigidos aos clientes venham a ter efeitos positivos nos clientes e, dessa

forma, no desempenho de um individuo.

Posto isto, atendendo aos comportamentos intra papel e extra papel orientados
para o cliente tem-se, como referido no capitulo anterior, os comportamentos de
cidadania, por outras palavras, customer in role behavior, comportamentos adicionais aos
requisitos de uma fun¢do, que se tornam cruciais para a industria de servigos e que se

refletem, por exemplo, no desempenho.

Neste sentido sdo propostas as seguintes hipoteses:

H3a - O comportamento intra-papel relaciona-se positivamente com o desempenho.

H3b - O comportamento extra-papel relaciona-se positivamente com o desempenho.
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Os mecanismos controlam o comportamento individual assegurando que o
trabalho ¢ desenvolvido em direcdo aos objetivos organizacionais e contribuindo

simultaneamente para os objetivos pessoais dos proprios colaboradores (Perrow, 1986).

Segundo Oliver e Anderson (1994) ¢ evidente que o controlo da gestdo
desempenha um papel importante nas atitudes, comportamentos e desempenho dos
trabalhadores. Tendo em conta a relagdo positiva que estudos passados identificaram
entre os controlos informais e o desempenho e motivacdo dos colaboradores, espera-se,
neste caso, que tais controlos, contribuindo para os comportamentos intra e extra-papel,

acabem, via estas duas variaveis, por terem um efeito positivo indireto no desempenho.

H4a - O comportamento individual intra-papel orientado para o cliente tem um papel

mediador na relagdo positiva entre o autocontrolo e o desempenho.

H4b - O comportamento individual intra-papel orientado para o cliente tem um papel

mediador na relacdo positiva entre o controlo cultural e o desempenho.

H4c - O comportamento individual intra-papel orientado para o cliente tem um papel

mediador na relacdo positiva entre o controlo social e o desempenho.

H5a - O comportamento individual extra-papel orientado para o cliente tem um papel

mediador na relagdo positiva entre o autocontrolo e o desempenho.

H5b - O comportamento individual extra-papel orientado para o cliente tem um papel

mediador na relacdo positiva entre o controlo cultural e o desempenho.

H5c¢ - O comportamento individual extra-papel orientado para o cliente tem um papel

mediador na relacdo positiva entre o controlo social e o desempenho.

2.2 — Caracterizacao da Amostra

Neste subtdpico caracterizam-se a amostra do estudo, analisando-se o perfil dos
participantes de acordo com: a zona geografica, o sexo, a idade, o nivel de escolaridade e

numero de anos que trabalha na empresa.
A organizagdo integrada no estudo desenvolve a sua atividade a nivel nacional
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através de diferentes equipas. Neste ambito, a amostra ¢ constituida por 94 participantes
que estdo distribuidos por diferentes delegagdes. Fazem parte desta constituigdo a
delegacdao do Norte com uma representacdo na amostra de 29.8%, o Centro com 58.5%,

Grande Lisboa com 9.6% e, por fim, o Sul com 2.1%.

No que diz respeito ao sexo, a analise de dados revela que dos participantes 71.3%
pertencem ao sexo masculino e 28.7% ao sexo feminino. Na idade, a amostra revela o
valor minimo de 18 anos e o valor maximo de 65 anos, sendo a média da amostra 28 anos
(M=28,11, DP=9.824). Na escolaridade, a analise revelou que 50% dos participantes
possui 0 12.° ano de escolaridade. Por fim, a antiguidade que foi medida em meses de
trabalho, revela que a média dos participantes do estudo trabalha na organiza¢do ha

catorze meses (M=14.98, DP=26.082).

2.3 — Recolha e preparaciao de dados

No procedimento de recolha foi estabelecido o contacto com a organizacao em
estudo, apresentada a proposta de colaboracdo no anexo X através da qual foi possivel
demonstrar os objetivos do estudo, o tipo de andlise proposto, as formas de recolha da
informagao bem como a estimag¢ao do tempo previsto ou o periodo da recolha de forma a
que fosse possivel a validagdo pelo departamento de recursos humanos. Apds esta etapa,
foi desenvolvido e enviado o questionario apresentado no anexo Y para o mesmo

departamento sendo aprovado o preenchimento de um questionario pelos comerciais.

Dado que a recolha foi feita exclusivamente de forma presencial, o periodo
programado foi aquando das reunides mensais de cada delegacdo de forma a ser possivel
reunir o maximo de colaboradores em simultineo. No momento inicial da recolha foi
possivel ser feita uma apresentacdo detalhada do estudo bem como particularizar de que
forma o contributo dos participantes seria importante para a sua fiabilidade. Foi ainda
possivel assegurar o anonimato dos dados recolhidos dado que os dados recolhidos
seguiriam de seguida para estudo ndo havendo partilha do mesmo com a propria
organiza¢do. Apos esta comunicagdo, os questionarios foram entregues, preenchidos e

recolhidos dentro do tempo previsto (10-20 minutos).
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Dado que os questionarios foram preenchidos manualmente por cada colaborador
a sua inser¢ao também foi manual em SPSS. No total das escalas consideradas na presente
investigacdo foram identificados 7 valores omissos, os quais foram substituidos pela

média do respetivo.

A escala utilizada foi tipo Likert organizada em cinco pontos refletindo o grau de
concordancia ou discordancia com as afirmagdes dadas. Estas escalas sdo constituidas no
total por I — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo concordo nem discordo, 4 —

concordo, 5 — concordo totalmente.

2.4 —Validacao das escalas

Seguidamente analisaram-se as caracteristicas psicométricas das escalas
utilizadas. Através da analise fatorial ¢ possivel aferir se todos os itens de cada escala
apontam para a mesma dimensdo e o alfa de Cronbach permite avaliar a consisténcia

interna das escalas (Pestana & Gageiro, 2008).

De forma a aferir a qualidade das correlagdes entre os itens de uma escala ¢
sugerido o teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) e o teste de Bartlett. O teste KMO ¢
analisado sobre uma escala tendo um valor entre 0 e 1, sendo que quanto mais proximo
de 1 mais correlagdes fortes existem e valores mais proximos de 0 sugerem que as
correlagdes entre os itens sdo fracas (Pestana & Gageiro, 2008). Através do teste de
Bartlett testa-se a hipdtese nula de que a matriz de correlagdes ¢ a matriz identidade, que
sendo suportada indica que ndo existem correlacdes relevantes entre os itens (Pestana &

Gageiro, 2008).

Na anélise fatorial foi ainda aplicado o método das componentes principais com

uma rotacdo ortogonal Varimax.

Testou-se ainda o valor do Alpha de Cronbach, que indica a confiabilidade dos
dados utilizados (Peterson, 1994); de uma forma geral, a escala ¢ classificada como tendo
fiabilidade apropriada quando o a ¢ pelo menos .70 (Nunnally, 1978), em todo o caso
alguns autores de investigagdo sugerem que um o de .60 é considerado aceitdvel

(DeVellis, 1991).
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No estudo de medi¢ao da variavel autocontrolo foi utilizada uma escala de 3 itens,
adaptada do estudo de Jaworski e Macinis (1989), que ¢ constituida pelas seguintes

questoes:

- Eu sinto que sou eu que devo receber créditos ou as responsabilidades pelos

resultados do meu trabalho;
- O trabalho que fago neste emprego tem muito significado para mim;
- Muitas das satisfacdes da minha vida vém do meu trabalho.

Na medi¢do do variavel controlo cultural foi utilizada uma escala de 2 itens,

adaptada do estudo de Jaworski et al. (1993), que € constituida pelas seguintes questdes:

- O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a sentirem-se parte desta

empresa;

- O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a terem orgulho no seu

trabalho;

Para a varidavel Controlo Social foi utilizada uma escala de 5 itens, adaptada do

estudo de Jaworski e Macinis (1989), que ¢ constituida pelas seguintes questdes:
- Nesta equipa, encoraja-se a cooperacao entre colegas;

- A maior parte dos colaboradores na minha equipa estdo familiarizados com o

desempenho dos outros;

- Nesta equipa, ha um ambiente em que os colaboradores respeitam o trabalho uns

dos outros;

- Nesta equipa encoraja-se os colaboradores a discutirem entre si questdes

relacionadas com o trabalho;

- A maior parte dos colaboradores da minha equipa consegue fazer uma avaliacao

correta do trabalho dos outros;
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No estudo de medigdo da variavel Extra-papel foi utilizada uma escala de 3
itens, adaptada do estudo de Netemeyer e Maxham (2007), que ¢ constituida pelas

seguintes questdes:
- Vou além do que seria esperado ou exigido para resolver problemas dos clientes;
- Fago tudo o que estiver ao meu alcance para satisfazer os clientes;
- Vou além das minhas obrigagdes no atendimento ao cliente.

Para a medigao da variavel Intra-papel foi utilizada uma escala de 3 itens, adaptada

do estudo de Netemeyer e Maxham (2007), que ¢ constituida pelas seguintes questdes:

- Eu cumpro os requisitos formais de desempenho que me sdo exigidos ao servir

o cliente;
- Desempenho todas as tarefas relacionadas com clientes que me sdo exigidas;

- Executo adequadamente todos os comportamentos esperados no atendimento ao

cliente.

Para a variavel desempenho foi utilizada uma escala de 5 itens, adaptada do

estudo de Janssen, e Van Yperen (2004) que ¢ constituida pelas seguintes questdes:
- Realizo sempre corretamente os deveres que me sao atribuidos no trabalho;

- Cumpro exemplarmente todos os requisitos formais que me sdo atribuidos no

trabalho;

- Cumpro todas as responsabilidades que me sdo exigidas na realizagdo do meu

trabalho;
- Dou muita ateng@o aos varios aspetos do trabalho que tenho de realizar;

- Consigo, geralmente, executar devidamente os meus deveres essenciais no

trabalho.
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2.4.1 —Autocontrolo

Na avaliagdo da variavel Autocontrolo foram utilizados os 3 itens da escala
desenvolvida pelo estudo de Jaworski e Macinis (1989).

Uma andlise preliminar as correlagdes entre itens indicou que um deles se
relacionava fracamente com os restantes, contribuindo igualmente para um baixo alfa.
Consequentemente, eliminou-se da analise tal item, fazendo aumentar o alfa de Cronbach
para 0.605, o que revela uma fiabilidade da consisténcia interna aceitavel, embora baixa
(Murphy & Davidsholder, 1988).

Na analise fatorial obteve-se um valor de do KMO de .50 e o teste de esfericidade
de Bartlett revelou-se significativo [X? 1 = 19.618 p < .001]; estes valores evidenciam a
aplicabilidade da andlise fatorial a tais itens.

A analise fatorial evidenciou apenas um fator, com uma variancia extraida de

71.96%.

Tabela 1- Sistemas do Controlo, Autocontrolo

Item S
O trabalho que fago neste emprego tem muito significado para
i, 330
Muitas das satisfacées da minha vida vém do meu trabalho. .509
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Figura 2 - Scree Plot: Sistemas de Controlo, Autocontrolo

2.4.2 —Controlo cultural

Na avaliagdo da varidvel Controlo Cultural foram utilizados os 2 itens da escala

desenvolvida pelo estudo de Jaworski et al. (1993).

O KMO obtido foi de .50 e o teste de esfericidade de Bartlett proporcionou os
seguintes resultados: X?(1)=118.436 p< .01, indicando a aplicabilidade da anélise fatorial.
Esta revelou ainda a unidimensionalidade da variavel, tendo o fator retido extraido uma
variancia de 92.60%. Na andlise a consisténcia interna do Alfa de Cronbach, obteve-se o
valor de .920, o que revela uma elevada consisténcia interna, isto ¢, uma elevada

fiabilidade da escala. (Murphy & Davidsholder (1988).

Tabela 2- Sistemas de Controlo Cultural

Item S
O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a sentirem-se parte 852
desta empresa.
O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a terem orgulho no 852

seu trabalho.
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2.4.3 —Controlo Social (Profissional)

Na avaliacdo da variavel Controlo Social foram utilizados os 5 itens da escala

desenvolvida pelo estudo de Jaworski e Macinis (1989).

O KMO obtido foi de .846 e o teste de esfericidade de Bartlett denotou os
seguintes resultados: X?(10)=262.645 p< .01; estes valores indiciam a aplicabilidade da
analise fatorial dadas as elevadas correlagdes entre os itens. A analise revelou a
unidimensionalidade do conjunto de itens, com o primeiro fator a reter uma variancia de

70.10%,

Na analise a consisténcia interna do Alfa de Cronbach, obteve-se o valor de .891,

o que revela uma elevada consisténcia interna (Murphy & Davidsholder, 1988).

Figura 3 - Scree Plot: Sistemas de Controlo, Social Profissional
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Tabela 3- Sistemas de Controlo, Social Profissional

Item S
Nesta equipa, encoraja-se a cooperacio entre colegas. 670
A maior parte dos colaboradores na minha equipa estio
familiarizados com o desempenho dos outros. 738
Nesta equipa, ha um ambiente em que os colaboradores respeitam
o trabalho uns dos outros. 7ol
Nesta equipa encoraja-se os colaboradores a discutirem entre si
questdes relacionadas com o trabalho. 76
A maior parte dos colaboradores da minha equipa consegue fazer 204

uma avalia¢ao correta do trabalho dos outros

2.4.4 — Comportamento Individual, Extra-papel

Na avaliacdo da varidvel Extra-papel foram utilizados os 3 itens da escala

desenvolvida pelo estudo de Netemeyer e Maxham (2007).

Na andlise preliminar as correlagdes entre os itens determinou-se a existéncia de

um com uma fraca correlagdo e cuja eliminagcdo aumentava de forma relevante o Alfa de

Cronbach. A eliminagdo do item em causa permitiu o alfa passar de .654, para .689, o

que revela uma consisténcia interna aceitavel, embora baixa (Murphy & Davidsholder,

1988).

O KMO obtido foi de .500 e o teste de esfericidade de Bartlett proporcionou os

seguintes resultados: [X?(1)=30.905 p< .01]; Estes dados permitem a aplicacao da anélise

fatorial. O primeiro fator extraiu uma variancia de 76.76%.
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Figura 4- Scree Plot: Comportamento Individual, Intra-papel
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Tabela 4- Comportamento Individual, In-role

Item S
Vou além do que seria esperado ou exigido para resolver problemas dos
clientes. 229
Vou além das minhas obrigacdes no atendimento ao cliente. 551

2.4.5 — Comportamento Individual, Intra-papel
Na avaliagdo da variavel intra-papel foram utilizados os 3 itens da escala
desenvolvida pelo estudo de Jaworski e Macinis (1989).

O KMO obtido foi de .688 e o teste de esfericidade de Bartlett proporcionou os
seguintes valores: [X?(10)=119.730 p< .01]; assim, pode-se aplicar a analise fatorial a
estes itens. Esta andlise originou a conclusdo da unidimensionalidade e o primeiro fator

extraido reteve uma variancia com 75.88%,

A andlise do scree plot aponta também para a unidimensionalidade da escala.
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Na analise a consisténcia interna do Alfa de Cronbach, obteve-se o valor de .838,
o que revela uma elevada consisténcia interna, isto ¢, uma elevada fiabilidade da escala
(Murphy & Davidsholder, 1988).

Figura 5- Scree Plot: Comportamento Individual, Intra-papel
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Tabela 5- Comportamento individual, Intra-papel

Item S
Eu cumpro os requisitos formais de desempenho que me sio exigidos ao
servir o cliente. 098
Desempenho todas as tarefas relacionadas com clientes que me sio
exigidas. 782
Executo adequadamente todos os comportamentos esperados no 630

atendimento ao cliente.
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2.4.6 — Desempenho
Na avaliagdo da varidvel desempenho foram utilizados os 5 itens da escala
desenvolvida pelo estudo de Janssen € Van Yperen (2004).

O KMO obtido foi de .845 e o teste de esfericidade de Bartlett originou os
seguintes valores: [X?*(10)=286.800 p<.01]. Assim, pode-se aplicar a andlise fatorial aos
itens em causa. A andlise fatorial revelou a unidimensionalidade da escala, € o primeiro

fator extraido reteve 70.75% da variancia.
A analise do scree plot ponta igualmente para a unidimensionalidade da escala

O Alfa de Cronbach, é de .896, o que revela uma elevada consisténcia interna

(Murphy & Davidsholder, 1988).

Figura 6 - Scree Plot: Comportamento Individual, Desempenho
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Tabela 6- Comportamento Individual, Desempenho

Item S
Realizo sempre corretamente os deveres que me sdo atribuidos no
trabalho. 7
Cumpro exemplarmente todos os requisitos formais que me sio
atribuidos no trabalho. 836
Cumpro todas as responsabilidades que me sio exigidas na realizacio
do meu trabalho. A
Dou muita atencdo aos varios aspetos do trabalho que tenho de
realizar. 643
Consigo, geralmente, executar devidamente os meus deveres essenciais 698

no trabalho.

Em termos de autocontrolo, a analise fatorial evidenciou apenas um fator, com
uma variancia extraida de 71.96%. No que se refere ao controlo cultural, verifica-se
existir uma elevada consisténcia interna da escala utilizada. A mesma situagdo ¢
verificada no controlo social. Todos os elementos analisados apresentam consisténcia
interna, o que permite obter conclusdes satisfatorias na realizacdo de testes de hipoteses,

com vista ao cumprimento dos objetivos.
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Capitulo III — Analise e Discussao de resultados

Este capitulo ¢ destinado ao teste das hipoteses, desta forma serdo apresentadas a
analise das correlagdes entre as varidveis e a analise das regressdes lineares onde, através
do PROCESS, se pretende perceber os efeitos que as varidveis explicativas tém na

variavel dependente, o desempenho.

No final, sera feita a discussao dos resultados.

3.1 — Analise de Correlacoes

Na tabela 7 podem ser observadas:

- Os valores das correlagdes das variaveis em estudo;
- As médias das varidveis em estudo;

- Os desvios padrao das variaveis em estudo.

As correlagdes obtidas tém por base o R de Pearson, que varia entre -1 e 1; a
correlacdo € perfeita e positiva quando se verifica um valor do coeficiente igual a 1, isto

¢, quando as varidveis t€ém o mesmo comportamento (Pestana & Gageiro, 2008).

Dos resultados ¢ percetivel que ha correlagdes estatisticamente significativas a
relacionar o desempenho com os controlos sociais, o autocontrolo e os comportamentos

intra-papel e extra-papel.

Constata-se ainda correlagdes significativas entre Auto-Controlo e o0s
comportamentos Intra-papel, Extra-papel e do controlo social com o comportamento

extra-papel.

Relativamente as relagdes entre as variaveis, € possivel observar que, de todas as
varidveis de controlo (Idade, Sexo e Antiguidade), ndo apresenta uma correlacdo

estatisticamente significativa com o desempenho, a varidvel critério que vamos estudar.

Relativamente as relagdes entre as variaveis, € possivel observar que, unicamente

variavel Antiguidade tem uma correlagdo significativa com a idade, e que todas as outras
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varidveis de controlo, ndo apresenta uma correlag@o estatisticamente significativas com o

desempenho.
Tabela 7- Médias, desvios padrdo e correlagdes das varidveis
Média | D.P 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Desempe
4.085 0.612 1
nho
2.Controlo
4.196 0.66 197 1
Cultural
3.Controlo
4.244 0.602 | .281** | .382%%* 1
Social
4.Autocont
3.822 0.692 | .373** .106 .042 1
rolo
S.Intra-
3.996 0.587 | .325%* .034 -.009 359%* 1
papel
6.Extra-
4.16 0.539 | .623** .055 .264* 4471 508%%* 1
papel
0.04 1
7.1dade 28.11 9.824 | 0.132 -0.113 -0.175 0.204 0.133 6
0.04 1
8.Sexo 1710|0455 | 0.004 | 0114 | 0013 | -0.021 | 0017 | " " | 0044
9.Antiguid -0.129 1
14.98 26.08 | -0.034 | -0.059 -0.012 0.122 0.224* | -0.03
ade 0.601%*

** A correlagdo € significativa ao nivel p<.01
*A correlagdo € significativa ao nivel p<.05

Da observagao das médias das variaveis, cabe destacar o valor mais elevado da

média do Controlo Social (4.244), que reflete importancia das relagdes nas organizagdes.
Na validagdo por hipdtese podemos observar:

Hla - A relagdo do autocontrolo com o comportamento intra-papel € estaticamente

significativa ao nivel p<.001, com um valor da correlagdo =.359.

o~

Hl1b - A relagdo do controlo cultural com o comportamento intra-papel nao

estaticamente significativa, pelo que a hipotese ndo ¢ suportada.

o~

Hlc - A relagdo do controlo social com o comportamento intra-papel ndo

estaticamente significativa, o que leva a rejeicao desta hipdtese.
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H2a - A relagdo do autocontrolo com o comportamento extra-papel ¢
estaticamente significativa ao nivel p<.001, com um valor da correlagdo r=.441, resultado

que suporta a hipotese.

H2b - A relagdo do controlo cultural com o comportamento extra-papel ndo ¢

estaticamente significativa, pelo que esta hipotese ndo ¢ suportada.

H2c - A relagdo do controlo social com o comportamento extra-papel ¢
estaticamente significativa ao nivel p<.005, com um valor da correla¢do r=.264, sendo a

hipotese suportada.

H3a - A relagdo do desempenho com o comportamento intra-papel € estaticamente
significativa ao nivel p<.001, com um valor da correlacdo r=.325, pelo que a hipdtese é

suportada.

H3b - A relacdo do desempenho com o comportamento extra-papel ¢
estaticamente significativa no nivel p<.001, com um valor da correlagdo r=.623, sendo

pois esta hipotese suportada.

3.2 — Analise das Regressoes

Estatisticamente a regressao ¢ uma técnica que permite explorar a relacdo de uma
variavel dependente com as varidveis independentes. Com as regressdes pretende-se
estudar o efeito mediador do comportamento individual intra-papel e extra-papel na
relacdo entre os controlos e o desempenho. As regressdes foram estimadas com o método

dos minimos quadrados, (Pestana & Gageiro, 2008).

Para testar as mediagdes (blocos de hipoteses 4 e 5) foram realizadas analises de
regressao recorrendo ao PROCESS desenvolvido por Hayes (2017). O PROCESS testa o
efeito indireto através do céalculo do nivel de significancia associado ao produto dos
coeficientes da varidvel independente (controlo) no mediador (comportamento
individual) e do mediador na variavel dependente (desempenho) (Hayes, 2017). O
PROCESS utiliza 0 método bootstrapping, isto €, constrdi-se um intervalo de confianca
a 95% (onde foram utilizadas 5000 estimativas) com o objetivo de estimar o nivel de

significancia dos efeitos indiretos.
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Tabela 8 - H4a

1C95%

Varidvel Dependente b SE LI LS p R?
Comportamento Intra- 12g¥xx
Papel )
Auto-Controlo 0.304*** 0.082 0.141 0.468 .0004
Desempenho 181 %**
Comportamento Intra- 0.229* | 0106 | 0018 | 0.439 033
Papel
Auto-Controlo 0.259** 0.089 0.081 0.438 .004
Efeito Indireto 0.069 0.049 0.004 0.207

**%* A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.001
** A correlagdo € significativa ao nivel p<.01
*A correlacdo ¢ significativa ao nivel p<.05

Através desta analise ¢ possivel aferir que existe relacdo significativa entre o
autocontrolo e o comportamento intra-papel como podemos verificar através dos
resultados expostos (b = 0.304, SE = 0.082, p < .05) explicando 12.9% da variancia do
comportamento intra-papel (R = .129, p <.05). Verifica-se ainda que o comportamento
intra-papel e o autocontrolo explicam 18% da variavel desempenho (R? = .18, p <.001).
Conclui-se que o comportamento intra-papel possui uma relacdo estatisticamente
significativa com o desempenho quando consideramos o efeito do autocontrolo (b =0.229,
SE =0.106, p < .05). Verifica-se ainda um efeito direto por parte do autocontrolo no

desempenho (b =0.259, SE = 0.0899, p < .01).

Os resultados obtidos pelo método do bootstrapping indicam ainda um efeito
indireto do autocontrolo no desempenho através do comportamento intra-papel (b =
0.069, SE = 0.049, 95% IC [0.004, 0.198]) na medida em que o intervalo de confianca

ndo inclui o valor zero, o que revela que ¢ estatisticamente significativo e positivo.

Para além do efeito indireto existente, existe um efeito direto por parte do
autocontrolo no desempenho. Deste modo, podemos concluir, que existe uma mediagdo
parcial, pois para além do efeito direto, ocorre um efeito indireto do autocontrolo no

desempenho através do comportamento intra-papel.
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Tabela 9- H4b

1C95%

Varidvel Dependente b SE LI LS p R?
Comportamento INRole .001
Controlo Cultural 0.030 0.093 -0154 0.214 .368
Desempenho .140%**
Comportamento INRole 0.332%** 0.101 0.131 0.534 .0015
Controlo Cultural 0.172 0.090 -0.006 0.351 .059
Efeito Indirecto 0.010 0.033 -0.043 0.094

**%* A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.001
** A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.01

*A correlacdo ¢ significativa ao nivel p<.05

Através desta analise € possivel aferir que ndo existe relacdo significativa entre o

controlo cultural e o comportamento intra-papel. Verifica-se ainda que o comportamento

intra-papel e o controlo cultural explicam 14% da variavel desempenho (R? = .14, p <

.001). Assim, conclui-se que o comportamento intra-papel possui uma relacdo

estatisticamente significativa com o desempenho quando consideramos o efeito do

controlo cultural (b =0.332, SE = 0.101, p < .01). Verifica-se ainda que ndo existe um

efeito direto por parte do controlo cultural no desempenho.

Os resultados obtidos pelo método do bootstrapping nao indicam um efeito

indireto do controlo cultural no desempenho através do comportamento intra-papel. O

efeito indirecto ndo ¢ estatisticamente significativo porque o zero estd incluido no

intervalo de confianga.
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Tabela 10 - H4c

1C95%

Variavel Dependente b SE LI LS p R?
Comportamento INRole .000
Controlo Social -0.009 0.101 -0.211 0.193 .933
Desempenho .186%**
Comportamento INRole | 0.342*** | 0.099 0.146 0.538 .000
Controlo Social 0.289** 0.096 0.098 0.479 .004
Efeito Indirecto -0.002 0.038 -0.073 0.079

**%* A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.001
** A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.01
*A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.05

Através desta andlise € possivel aferir que ndo existe relacdo significativa entre o
controlo social e o comportamento intra-papel. Verifica-se ainda que o comportamento
intra-papel e o controlo social explicam 18% da varidvel desempenho (R2 =.18, p <.001).
Assim conclui-se que o comportamento intra-papel possui uma relacdo estatisticamente
significativa com o desempenho quando consideramos o efeito do controlo social (b
=0.288, SE =0.096, p < .01). Verifica-se ainda que existe um efeito direto por parte do

controlo social no desempenho.

Os resultados obtidos pelo método do bootstrapping indicam a ndo existéncia de
um efeito indireto do controlo social no desempenho através do comportamento intra-
papel (b =-0.002, SE =0.038, 95% IC [-0.0073, 0.079]) na medida em que o intervalo de

confianga inclui o valor zero.

Nao existe efeito indirecto estatisticamente significativo dado o zero estar incluido

no intervalo de confianca.
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Tabela 11- H5a

1C95%

Variavel Dependente b SE LI LS p R?
Comportamento 194%%*
ExtraRole '
Auto-Controlo 0.343*** 0.072 0.198 0.488 .000
Desempenho A00***
Comportamento 0.646*** | 0.103 0.442 0.850 .000
ExtraRole
Auto-Controlo 0.108 0.080 -0.051 0.227 .181
Efeito Indirecto 0.221 0.063 0.114 0.371

**%* A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.001
** A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.01

*A correlagdo € significativa ao nivel p<.05

Através desta analise ¢ possivel aferir que existe relagdo significativa entre o

autocontrolo e o comportamento extra-papel como podemos verificar através dos

resultados expostos (b = 0.343, SE = 0.072, p < .001) explicando 19% da variancia do

comportamento extra-papel (R2 =.194, p <.001). Verifica-se ainda que o comportamento

extra-papel possui uma relagdo estatisticamente significativa com o desempenho.

Verifica-se ainda que o efeito indireto do auto-controlo no desempenho via

comportamento extra-papel ¢ significativo.

Para além do efeito indireto existente, existe um efeito direto por parte do

autocontrolo no desempenho. Deste modo, podemos concluir, que existe uma mediagdo

parcial, pois para além do efeito direto, ocorre um efeito indireto do autocontrolo no

desempenho através do comportamento extra-papel.
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Tabela 12- H5b

1C95%

Variavel Dependente b SE LI LS p R?
Comportamento 003
ExtraRole
Controlo Cultural 0.044 0.085 -0.124 0.213 .599
Desempenho A% **
Comportamento 0.696*** | 0.091 0.516 0.878| .000
ExtraRole
Controlo Cultural 0.152* 0.075 0.004 0.299 .045
Efeito Indirecto 0.031 0.074 -0.104 0.182

**%* A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.001
** A correlagdo € significativa ao nivel p<.01

*A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.05

Através desta andlise € possivel aferir que ndo existe relacdo significativa entre o

controlo cultural e o comportamento extra-papel.

Verifica-se ainda que o comportamento extra-papel e o autocontrolo explicam

41% da varidvel desempenho (R2 = .414, p < .001). Assim, conclui-se que o

comportamento extra-papel possui uma relacdo estatisticamente significativa com o

desempenho quando consideramos o efeito do controlo cultural (» =0.151, SE =0.074, p

< .05). Verifica-se também um efeito indirecto por parte do controlo cultural no

desempenho (b =0.031, SE = 0.074, p <.05).

Nao existe efeito indirecto estatisticamente significativo dado o zero estar

incluido no intervalo de confianca.
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Tabela 13- H5¢

1C95%

Varidvel Dependente b SE LI LS p R?
Comportamento 069*
ExtraRole
Controlo Social 0.236* 0.090 0.057 0.415 .010
Desempenho A E**
Comportamento 0.669*** | 0.095 0.480 0.859 .000
ExtraRole
Controlo Social 0.127 0.085 -0.042 0.297 .139
Efeito Indirecto 0.158 0.079 0.027 0.347

**%* A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.001
** A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.01
*A correlagdo ¢ significativa ao nivel p<.05

Através desta andlise ¢ possivel aferir que existe relagdo significativa entre o
controlo social e o comportamento extra-papel como podemos verificar através dos
resultados expostos (b = 0.236, SE = 0.090, p < .05) explicando 6% da variancia do
comportamento extra-papel (R2 = .069, p <.05). Verifica-se ainda que o comportamento
extra-papel e o controlo social explicam 40% do varidvel desempenho (R2 = .402, p <
.001). Assim, conclui-se que o comportamento extra-papel possui uma relacdo
estatisticamente significativa com o desempenho quando consideramos o efeito do
controlo social (b =0.669, SE =0.095 p < .001). Verifica-se ainda que o controlo social
ndo tem um efeito significativo no desempenho.

Finalmente, observa-se que existe efeito de mediagdo, deste modo, podemos
concluir, que existe uma mediacao total, pois ocorre um efeito indireto do controlo social
no desempenho através do comportamento extra-papel sem existir efeito direto

significativo.
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3.3 — Discussao de resultados

O objetivo central da investigacdo passou pelo estudo das condicdes, estados e

comportamentos que proporcionam um bom desempenho por parte dos comerciais.

A primeira hipétese colocada neste estudo ditou que a relagdo do autocontrolo
com o comportamento intra-papel € estaticamente significativa. Dados semelhantes foram
apontados de acordo com a literatura consultada. Muraven e Baumeister (2000) referem
que o autocontrolo ¢ um esforco de controlo do individuo sobre si mesmo, tentando alterar
aos seus comportamentos de modo a maximizar os seus proprios interesses de longo

prazo, ou seja o comportamento intra-papel assume particular relevancia

Também Muraven et al. (1998) salientam que os comportamentos intra-papel
podem levar a melhoria dos proprios processos de trabalho ou resultados. Os funcionarios
assumem uma grande responsabilidade por regular o seu proprio afeto, cognicdo e

comportamento no trabalho, a fim de cumprir metas de trabalho importantes

O comportamento de cada individuo ¢ pautado pela satisfacdo de necessidades
individuais, as quais variam ndo s6 de pessoa para pessoa, como também ao longo do
tempo. Cada ser humano ¢ um individuo particular, com interesses e motivagdes
diferentes de todos os outros e em constante mutagdo. No entanto, ainda na primeira
hipotese (b e c¢) verificou-se que tanto a relagdo do controlo cultural como a relagdo do
controlo social ndo tém relacdo significativa com o comportamento intra-papel.
Resultados semelhantes foram encontrados por Podsakoff et al. (2000) e LePine et al.
(2002) que também ndo encontraram relagdo entre as variaveis relacionadas a cultura com
o comportamento dos colaboradores. Ao invés, Moorman e Blakely (1995) argumentaram
que os individuos envolvidos no controlo cultural exibirdo niveis mais elevados de
comportamento intra-papel, sendo que os individuos integrantes de culturas coletivistas
colocardao maior énfase na harmonia e ajuda interpessoal dentro do préprio grupo do que

individuos em culturas individualistas.

Em relagdo a hipdtese 2, verificou-se que a relagdo do autocontrolo e do controlo
social com o comportamento extra-papel ¢ estaticamente significativa. Nao se verificou

relagdo do controlo cultural com o comportamento extra-papel.
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O comportamento extra-papel ¢ apontado por Katz (1964) como sendo um
comportamento de cidadania organizacional. O autor refere que este comportamento foi
concebido para denotar acdes e comportamentos organizacionalmente benéficos,

altruistas, como ajudar uma pessoa especifica dentro da organizagao.

O conjunto de hipdteses 3 indica que a relagdo do desempenho com o
comportamento intra e extra-papel ¢ estaticamente significativa. A literatura aponta
também neste sentido. Ficou entendido que, a questdo da recompensa/lucro ndo € o unico
parametro no desempenho e, muitos menos, consequéncia principal do sucesso
organizacional mesmo sendo um fator essencial para que as empresas estejam
efetivamente operacionais. Evans et al. (2007) ressaltaram que quando existe o
estabelecimento de metas de vendas com a inten¢do de recompensa, 0os comerciais
apresentam um aumento no seu desempenho e concentracdo. No entanto, denota-se a
crescente e constante preocupacdo dos comerciais em sustentar as suas decisoes; este
novo comportamento ¢ fruto das recentes inter-relagdes na cena organizacional, quando
as empresas passam a ser percebidas holisticamente, com a sua estratégia e os seus
objetivos especificos, com as suas peculiaridades ambientais e culturais e, especialmente,

com as pessoas ali integradas (Ouchi, 1979).

Depois, para testar as mediagdes (blocos de hipdteses 4 e 5) foram realizadas
analises de regressdo recorrendo ao PROCESS desenvolvido por Hayes (2017). O
conjunto de hipoteses 4 indicam que existe relagdo significativa entre o autocontrolo e o
comportamento intra-papel. Verifica-se ainda que o comportamento intra-papel possui
uma relagdo estatisticamente significativa com o desempenho quando consideramos o
efeito do autocontrolo, e que o efeito indireto do autocontrolo ¢ significativo, resultando
num efeito de mediacdo parcial. Nota-se que ndo existe relacdo indirecta significativa do

controlo cultural e social com o desempenho, via comportamento intra-papel.

As dificuldades de se mensurar o desempenho das pessoas também estdo presentes
no dia a dia das organizagdes e, verificou-se que quando o trabalho humano se reveste,
crescentemente, de mais complexidade e mudangas constantes, aumenta a dificuldade de
formulagdo de metas individuais duradouras, bem como quanto mais a execu¢do de metas
requer inter-relacdo entre profissionais e as suas atividades, mais dificeis se tornam a

individualizacdo e a afericdo do desempenho (O’Reilly, 1989).
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Ainda no grupo de hipoteses 4 verificou-se que existe um efeito direto por parte

do controlo cultural no desempenho.

O controlo cultural ¢ o elemento mais importante no controlo do comportamento
e atitude organizacional (Jaworski et al., 1993). O controlo cultural ¢ definido como os
valores amplamente dispersos, crencas e guias de normas de comportamento numa
organizac¢do (Jaworski et al., 1993), ndo se limitando aos dominios do sistema de controlo

informal (Gomez & Sanchez, 2005).

Os resultados do estudo de Baliga e Jaeger (1993) vao de encontro a tudo isto, e
aos nossos resultados inclusive. Referem que uma organizagao sempre se adaptara para
acompanhar o avanco da tecnologia e as expectativas do cliente. E melhor que o
funciondrio e o lider estejam prontos para se transformar junto com uma organizagao.
Uma organizagdo de sucesso tera uma cultura que oferece relacionamento de suporte para
o funcionario habilidoso e fornece solugdes criativas para problemas iminentes. Uma
organizagao criativa precisard de uma cultura de mente aberta para produzir novas ideias.
Para construir uma organizagdo criativa, precisamos de uma cultura divertida,
relacionamento confidvel e sistema adequado que possibilite as pessoas fazerem uso das

suas qualidades.

Por fim, no grupo de hipoteses 5, analisou-se sobre que varidveis o
comportamento individual extra-papel tinha um papel mediador. Verificou-se que o
comportamento extra-papel possui uma relacdo estatisticamente significativa com o
desempenho quando consideramos o efeito do controlo cultural, cujo efeito indireto no
desempenho ndo se revelou significativo. Existe, contudo, um efeito indireto do
autocontrolo no desempenho através do comportamento extra-papel. Através desta
analise ¢ possivel ainda aferir que existe relacdo significativa indireta entre o controlo

social e o desempenho.

A literatura refor¢a que o significado pratico para o comportamento individual
estd em aumentar a eficdcia da organizagdo e a eficiéncia operacional pela transformagao
de recursos, inovagdo de recursos e adaptacdo de recursos. MacKenzie (1994) apontou
que esses padrdes colocam os pesquisadores numa posi¢do embaracosa, ou seja, deve
haver uma analise clara sobre o que é o comportamento extra-papel e sobre que varidveis

ele incide.
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Capitulo IV - Conclusoes

Com base nas diferentes interpretagdes de comportamento esta investigagdo
levou-nos a entender que o comportamento individual de um colaborador funciona como
uma série de reagdes dindmicas, enquanto membro da organizacdo, aos estimulos

ambientais internos e externos.

Verificou-se que o significado pratico do comportamento de cidadania
organizacional ¢ que ele pode aumentar a eficicia e a eficiéncia operacional da
organiza¢do por meio da transformagdo dos recursos organizacionais, da reforma dos
recursos e¢ da adaptabilidade. Neste sentido, abordou-se os controles informais de
marketing enquanto mecanismos nao escritos, baseados nos funciondrios, que afetam
subtilmente o comportamento dos funcionarios, tanto individualmente quanto em grupo.
Aqui, lidamos com objetivos e comportamentos pessoais, bem como com normas e
expectativas baseadas em grupo. Existem trés tipos de controlo informal que foram
analisados: autocontrolo do funcionario, controlo social e controlo cultural (Kreutzer et

al., 2016).

Por meio do autocontrolo, verificou-se que os funcionarios gerem os seus proprios
comportamentos (e, portanto, a implementacao da estratégia de marketing) estabelecendo
objetivos pessoais e monitorizando os seus resultados. O tipo de objetivos pessoais que
os funcionarios definem depende de como eles se sentem em relacdo ao trabalho. Se eles
tém alta satisfagdo no trabalho e um forte comprometimento com a empresa, ¢ mais
provavel que estabelecam objetivos pessoais consistentes com os objetivos da empresa, a
estratégia de marketing e as metas e objetivos da empresa. O autocontrolo também
depende das recompensas que os funcionarios recebem. Alguns funcionarios preferem as
recompensas intrinsecas de fazer um bom trabalho, em vez das recompensas extrinsecas

de pagamento e reconhecimento.

Depois, o controlo social, ou do pequeno grupo, lida com os padrdes, normas e
ética encontrados nos grupos de trabalho dentro da empresa. A interagdo social que ocorre
dentro desses grupos de trabalho pode ser um poderoso motivador do comportamento do
funcionario. As normas sociais e comportamentais dos grupos de trabalho fornecem a
“pressdo dos pares” que faz com que os funciondrios se adaptem aos padrdes de

desempenho esperados. Se os funciondrios ficarem aquém desses padrdes, o grupo ira
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pressiona-los a alinharem-se com as normas do grupo. Essa pressdo pode ser positiva e
negativa. A influéncia positiva do grupo pode encorajar os funcionarios a aumentar o seu
esfor¢co e desempenho de forma consistente com as metas e objetivos da empresa. No
entanto, o oposto também ¢ verdadeiro. Se as normas do grupo de trabalho encorajam a
negligéncia ou evasdo das responsabilidades do trabalho, os funciondrios sentir-se-ao

pressionados a conformarem-se.

Por tultimo, o controlo cultural é semelhante ao controlo social, apenas numa
escala muito mais ampla. Aqui, estamos interessados nas normas comportamentais e
sociais de toda a empresa. Um dos resultados mais importantes do controlo cultural é o
estabelecimento de valores artilhados entre todos os membros da empresa. A
implementagdo de marketing ¢ mais eficaz e eficiente quando cada funciondrio, guiado
pelos mesmos valores ou crencas organizacionais, tem um comprometimento com 0s

mesmos objetivos organizacionais (Kreutzer et al., 2016).

Estes modos de controlo informal foram analisados, cruzando-se com o
comportamento individual que foi dividido em intra e extra-papel. A primeira categoria
¢ o comportamento de cidadania organizacional orientado para a organizag¢do (Zhu,
2013). A segunda categoria sdo comportamentos discricionarios que ultrapassam os

requisitos formais das fungdes (Katz, 1964).

Mesmo com a quantidade limitada de evidéncias disponiveis, pode-se concluir
que o contexto tem um papel importante na formagdo dos efeitos do controlo. Também
estd claro que os controlos interagem, frequentemente contrabalancando-se. Essa
descoberta sugere um nivel de complexidade que nao foi investigado em detalhe. Em vez
disso, a pesquisa de controlo em estudos organizacionais parece ser orientada para o efeito
principal. Uma contribui¢do importante de pesquisas futuras seria considerar a intera¢ao
de diferentes tipos de controlos. Finalmente, do ponto de vista do marketing, as questdes
de controlo mais importantes sao as questdes de consequéncia. Importa pensar como um

determinado sistema de controlo afeta o desempenho individual e da organizagao.

Embora este estudo traga conclusdes que sejam fundamentais as organizagdes e a gestao
das mesmas, existem limitacdes pertinentes a revelar. Uma das limitacdes prende-se com

a dimensdo da amostra, além de ser reduzida em quantidade ¢ limitada a apenas uma
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organizagdo, o que pode dificultar a extrapolacdo das conclusdes do estudo. Para
aumentar a fiabilidade dos resultados obtidos futuros estudos devera ser aumentado de

forma quantitativa a amostra e diversifica-la por vérias organizagdes inquiridas.

Adicionalmente, o estudo tem ainda a limitagdo de os dados terem sido recolhidos num
periodo curto de tempo e desta forma podem ndo ter sido levadas em consideracdo
possiveis alteragdes nas varidveis analisadas durante um periodo de tempo mais alargado

onde pudesse ser verificado com maior proximidade a relacao causal das mesmas.
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Anexos:

Anexos A: Proposta de Colaboracao em Investigacao

Proposta de colaboracao em Investigacao

Criatividade, desempenho e satisfagcdo dos clientes: um estudo com comerciais

1. Introducio

Na area comercial, os colaboradores representam, aos olhos dos clientes, a
empresa, o que explica que os seus comportamentos sejam centrais para a satisfacdo dos
clientes. Sendo a satisfagdo dos clientes um forte preditor do sucesso financeiro, as
empresas desta area estdo cada vez mais dependentes da sua capacidade de gerar uma
experiéncia de venda/compra satisfatoria.

Com a presente investigacdo, pretende-se estudar as condigdes, estados e
comportamentos que proporcionam um bom desempenho por parte dos comerciais. Em
concreto, serd estudado o efeito que um conjunto de fatores relacionados com a
organizagdo, com a equipa e com o colaborador exerce no desempenho, criatividade e na
qualidade do servigo que o comercial presta ao cliente.

Em concreto, a recolha de dados para este estudo implica (idealmente) a aplicagao
de questionarios a supervisores, comerciais € clientes. Em seguida, identificamos as
variaveis planeadas para o estudo (mas que podem ser negociadas):

Supervisores:

e Desempenho do comercial

e C(riatividade do comercial

e Comportamento extra-papel

e Percecdo relativa a satisfagdo do cliente
Colaboradores:

e Estilo de lideranca do supervisor
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e Clima Competitivo
e Conflito Interpessoal
e Capital Psicologico
e Emotional Labor Strategies
e Orientacdo para o cliente
o Customer Incivility
e Controlos (controlo comportamento, de resultados, cultural, de grupo e
auto-controlo,
e Comportamento extra-papel
Clientes:

e Satisfagdo com o servigo prestado

2. Amostra e participacio das organizagoes

O estudo incidird sobre os comerciais, respetivos supervisores e clientes. A
participag@o da organizagdo no estudo consiste em possibilitar a recolha dos dados. Deste
modo, a organiza¢do devera proporcionar as condi¢des adequadas a execucdo das
atividades que permitam recolher a informagao necessaria a realiza¢ao do estudo.

O periodo de recolha de dados decorrera num periodo a acordar com a

organizagao.

3. Formas de recolha da informacao e tempo previsto

Em cada organizagdo, sera necessario efetuar:

a) O preenchimento de um questionario pelos comerciais (10-20 minutos).

b) O preenchimento de um questionario pelos supervisores dos comerciais (5
minutos).

¢) O preenchimento de um questionario pelos clientes (1 minuto).

No caso de ndo ser possivel a recolha de informacdo de todas estas fontes, nota-

se que o preenchimento do questiondrio pelos comerciais serd indispensavel.

4. Direitos e obriga¢des da equipa de investigaciao

A equipa de investigagdo tera o direito/obrigacado de:
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Nao fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupg¢ao da participagao
ou recolha incompleta de informagao;

Devolver os resultados do estudo somente nas condi¢cdes de a organizagdo a)
aceitar que esses dados sejam devolvidos num formato que proteja a identidade
dos participantes e b) garantir que a informacao recolhida nunca sera utilizada
com a finalidade de avaliar o desempenho dos colaboradores envolvidos;

Fornecer os resultados aquando da conclusao do estudo.

A equipa de investiga¢do obriga-se a:

Assegurar as condi¢des que permitam e garantam o consentimento informado dos
participantes;

Garantir a confidencialidade e o anonimato de todos os dados recolhidos e
cumprir as demais normas éticas que regulamentam a investigag¢ao na area das
Ciéncias Sociais;

Recusar a entrega de dados e resultados individuais, quer referentes a
trabalhadores da organizagdo participante, quer referentes a outras organizagdes
da amostra;

Efetuar a recolha de dados de forma a causar o minimo transtorno possivel a
organizagdo e aos seus colaboradores;

Nao disponibilizar, em circunstincia alguma, a listagem de enderecos de e-mail,
que a organizagdo eventualmente fornega para aplicagdao do questionario online;”
Entregar um relatoério/sumario dos resultados obtidos

Fornecer a organizag¢do, em formato digital (.pdf), um exemplar de cada uma das

dissertacdes de mestrado realizadas com base na informagao recolhida.

5. Composicao da equipa que orientara a investigacio (e respetivos contactos)

Prof. Doutor Filipe Jorge Fernandes Coelho (fcoelho@fe.uc.pt)

Prof. Doutora Isabel Dordio Dimas (idimas@fe.uc.pt)
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Anexos B: Questionarios

[

4

',""(“}\u,
u @M c
4
i

1T 1] . Faculdade
de Economia
Universidade
| . de Coimbra

No ambito de um estudo que esta a ser realizado por docentes/investigadores da Faculdade de

Economia da Universidade de Coimbra sobre o desempenho no trabalho por parte dos
comerciais, vimos solicitar a sua colaboracdo através do preenchimento deste questionario. Em
concreto, solicitamos que, enquanto supervisor, avalie o desempenho de cada um dos
colaboradores da sua equipa, nos varios parametros identificados. Devera avaliar,
separadamente, cada um dos seus colaboradores. Pedimos, ainda, que caracterize a sua atitude

relativamente a um conjunto de situagdes apresentadas.

Para responder solicitamos que assinale com uma cruz (&) ou um circulo (O) a resposta que

julgar mais apropriada em relagdo a cada uma das questdes. Ndo existem respostas certas ou

respostas erradas; o que € relevante € a sua opinido sincera. A informacédo obtida € estritamente

confidencial e anénima.

O sucesso deste estudo depende muito da sua colaboragio!!

Declaracio de consentimento informado (Participante)

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos objetivos e
procedimentos da investigagdo a realizar. Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura,
recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta forma, aceito participar
neste estudo e permito a utilizagdo dos dados que, de forma voluntaria, fornego, confiando nas
garantias de confidencialidade e anonimato que me s3o asseguradas pela equipa de investigagdo,
bem como na informag¢@o de que ndo serdo tratados de forma individual e de que apenas serdo

utilizados para fins de investigagao.

Confirmo I:l

[Tempo estimado de preenchimento: cerca de 5 a 10 minutos]
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Questionario

Dados demograficos — para fins exclusivamente estatisticos

H4 quantos anos supervisiona comerciais? anos H4 quantos anos trabalha nesta empresa? anos

Sexo: [1(1) Feminino [J(2) Masculino Idade: anos
Nivel de escolaridade mais elevado que completou:

(1) 9.° ano ou inferior [1(2) 12.°ano [J(3) Pés secundério ndo superior (cursos de especializagdo tecnologica — CET)
[J(4) Curso técnico superior profissional [1(5) Licenciatura [J(6) Mestrado ou superior
Zona geografica em que exerce a sua atividade: (1) Norte @) Centro  [J(3) Grande Lisboa [J(4) Sul

Tendo em conta a sua forma de ser, por favor indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes:

D'm Discordo wgg’?:'do Concordo Cotggx_do
mente discordo mente

q Sinto-me confiante ao representar a minha equipa em reunides com superiores ; » 2 a 5
hierarquicos

2 Sinto-me confiante ao contribuir para as discussdes acerca da estratégia da organizagao. 1 2 3 4 5

3 Sinto-me confiante a apresentar informagao a um grupo de colegas. 1 2 3 4 5
Se me encontrasse numa situagdo dificil no trabalho, conseguiria pensar em muitas formas | ) 3 % 5
de sair dela.

5 Neste momento, vejo-me como uma pessoa muito bem-sucedida no trabalho 1 2 3 4 5

6 Consigo pensar em vérias maneiras de alcangar os meus objetivos de trabalho atuais. 1 2 3 4 5
Neste momento estou a alcangar os objetivos profissionais que defini para mim i 5 . P :
proprio(a).

8 Se tiver que ser, consigo ficar “por minha conta” no trabalho. 1 2 3 4 5

9 Em geral, ultrapasso com facilidade as situagdes mais stressantes do trabalho.
Consigo ultrapassar os momentos dificeis no trabalho, pois ja passei anteriormente por ’ 5 " i .
dificuldades.

11 No que respeita a0 meu trabalho, olho sempre para o lado positivo das coisas. 1 2 3 4 5

12 No que se refere ao trabalho, estou otimista acerca do que me ird acontecer no futuro. 1 2 3 4 5

Pedimos-lhe, agora, que avalie cada um dos colaboradores que supervisiona nos parametros que sio apresentados
em seguida.

O(A) colaborador(a) (colocar cédigo de funciondrio) pode ser descrito(a) como uma pessoa que:
Discordo Nao Concordo

total-  Discordo cor‘:g(r)nldo Concordo  total-
mente discordo mente

1 Cumpre os requisitos formais de desempenho ao servir os clientes. 1 2 3 4 5

2 Desempenha todas as tarefas relacionadas com os clientes que lhe sdo exigidas. 1 2 3 4 5

3 Realiza adequadamente todos os comportamentos esperados de atendimento ao cliente. 1 2 3 4 5

4 Com frequéncia ¢ criativo(a) ao lidar com os clientes. 1 2 3 4 5

5 Desempenha as suas tarefas de venda ao cliente de forma criativa. 1 2 3 4 5

6 Apresenta ideias novas e uteis para satisfazer as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5

7 Desenvolve solugdes originais e praticas quando os clientes lhe apresentam problemas novos. 1 2 3 4 5

8 Tem ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho. 1 2 3 4 5

9 Com frequéncia sugere ideias novas e uteis sobre como vender aos clientes.

10 Faz sugestdes construtivas para melhorar o servigo prestado aos clientes.

11 Discute com os seus colegas solu¢des criativas para os problemas dos clientes.

12 Sugere formas novas e praticas de realizar o trabalho.

13 Realiza sempre corretamente os deveres que foram definidos para o seu trabalho.

14 Cumpre exemplarmente todos os requisitos formais definidos para o seu trabalho.
15 Cumpre todas as responsabilidades necessérias na execugéo do seu trabalho.

16 D4 muita atengdo aos pormenores ao realizar o seu trabalho.

17 Consegue, geralmente, executar de forma devida os seus deveres essenciais no trabalho.
18 Vai além das suas obrigag¢des no atendimento ao cliente.

19 Faz tudo o que estiver ao seu alcance para satisfazer o cliente.

20 Ajuda os clientes na resolug@o de problemas além do que seria esperado ou exigido.

— e e e e e e e e e e
NN NN NN NN DD NN
W W W W W W W W W W W
Eo T R S S R N
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O(A) colaborador(a) (colocar cédigo de funcionario) pode ser descrito(a) como uma pessoa que:

Do Disooedo m‘,?i‘d" Concondo e
mente discordo mente
1 Cumpre os requisitos formais de desempenho ao servir os clientes. 1 2 3 4 5
2 Desempenha todas as tarefas relacionadas com os clientes que lhe sdo exigidas. 1 2 3 4 5
3 Realiza adequadamente todos os comportamentos esperados de atendimento ao cliente. 1 2 3 4 5
4 Com frequéncia € criativo(a) ao lidar com os clientes. 1 2 3 4 5
5 Desempenha as suas tarefas de venda ao cliente de forma criativa. 1 2 3 4 5
6 Apresenta ideias novas e Uteis para satisfazer as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
7 Desenvolve solugdes originais e praticas quando os clientes lhe apresentam problemas novos. 1 2 3 4 5
8 Tem ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho. 1 2 3 4 5
9 Com frequéncia sugere ideias novas e uteis sobre como vender aos clientes.
10 Faz sugestdes construtivas para melhorar o servigo prestado aos clientes. 1 2 3 4 5
11 Discute com os seus colegas solugdes criativas para os problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
12 Sugere formas novas e praticas de realizar o trabalho. 1 2 3 4 5
13 Realiza sempre corretamente os deveres que foram definidos para o seu trabalho. 1 2 3 4 5
14 Cumpre exemplarmente todos os requisitos formais definidos para o seu trabalho. 1 2 3 4 5
15 Cumpre todas as responsabilidades necessarias na execugao do seu trabalho. 1 2 3 4 5
16 D4 muita ateng@o aos pormenores ao realizar o seu trabalho. 1 2 3 4 5
17 Consegue, geralmente, executar de forma devida os seus deveres essenciais no trabalho. 1 2 3 4 5
18 Vai além das suas obrigagdes no atendimento ao cliente. 1 2 3 4 5
19 Faz tudo o que estiver ao seu alcance para satisfazer o cliente. 1 2 3 4 5
20 Ajuda os clientes na resolugdo de problemas além do que seria esperado ou exigido. 1 2 3 4 5
O(A) colaborador(a) (colocar cédigo de funcionario) pode ser descrito(a) como uma pessoa que:
Pt Disooedo ”‘,?e‘%’:’d" Foocks S
mente discordo mente
1 Cumpre os requisitos formais de desempenho ao servir os clientes. 1 2 3 4 5
2 Desempenha todas as tarefas relacionadas com os clientes que lhe sdo exigidas. 1 2 3 4 5
3 Realiza adequadamente todos os comportamentos esperados de atendimento ao cliente. 1 2 3 4 5
4 Com frequéncia é criativo(a) ao lidar com os clientes. 1 2 3 4 5
5 Desempenha as suas tarefas de venda ao cliente de forma criativa. 1 2 3 4 5
6 Apresenta ideias novas e uteis para satisfazer as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
7 Desenvolve solugdes originais e praticas quando os clientes lhe apresentam problemas novos. 1 2 3 4 5
8 Tem ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho. 1 2 3 4 5
9 Com frequéncia sugere ideias novas e uteis sobre como vender aos clientes.
10 Faz sugestdes construtivas para melhorar o servigo prestado aos clientes. 1 2 3 4 5
11 Discute com os seus colegas solugdes criativas para os problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
12 Sugere formas novas e praticas de realizar o trabalho. 1 2 3 4 5
13 Realiza sempre corretamente os deveres que foram definidos para o seu trabalho. 1 2 3 4 5
14 Cumpre exemplarmente todos os requisitos formais definidos para o seu trabalho. 1 2 3 4 5
15 Cumpre todas as responsabilidades necessarias na execugdo do seu trabalho. 1 2 3 4 5
16 D4 muita ateng@o aos pormenores ao realizar o seu trabalho. 1 2 3 4 5
17 Consegue, geralmente, executar de forma devida os seus deveres essenciais no trabalho. 1 2 3 4 5
18 Vai além das suas obrigac¢des no atendimento ao cliente. 1 2 3 4 5
19 Faz tudo o que estiver ao seu alcance para satisfazer o cliente. 1 2 3 4 5
20 Ajuda os clientes na resolugao de problemas além do que seria esperado ou exigido. 1 2 3 4 5
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| 11 ] Faculdad
F F Il[' d_zcgco:m?nia
Universidade
] . de Coimbra
Caro Colaborador(a),

No ambito de um estudo que esta a ser realizado por docentes/investigadores da Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra sobre as condi¢des de trabalho dos comerciais, vimos

solicitar a sua colaboragdo através do preenchimento deste questionario.

A participagdo neste estudo ¢ voluntdria, sendo os dados utilizados apenas para fins de

investigagdo. A informacdo fornecida ¢ estritamente confidencial e anénima.

Para responder solicitamos que assinale com uma cruz (XI) ou um circulo (O) a resposta que

julgar mais apropriada em relagdo a cada uma das questdes. Ndo existem respostas certas ou

respostas erradas; o que € relevante € a sua opinido sincera.

A sua participaciio é muito importante para o sucesso deste estudo!!

[Tempo estimado de preenchimento: cerca de 15 minutos]
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Questionario

I. Tendo em conta o seu trabalho, indique por favor o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacdes:

Dltsoctglr-do Discordo “§m° Concordo Cugciﬂm:do
mente discordo mente
1 Eu estou muito satisfeito com este trabalho. 1 2 3 4 5
2 Eu estou satisfeito com o tipo de trabalho que fago. 1 2 3 4 5
3 Tendo em conta a remuneragao, possibilidades de promogéo, colegas, coordenador(a), etc., eu 1 2 3 7 :
estou muito contente com este trabalho.
4 A maior parte das pessoas que t€m este trabalho est?o satisfeitas com ele. 1 2 3 4 5
5 Por vezes, os clientes dirigem-me impropérios. 1 2 3 4 5
6 Por vezes, os clientes fazem comentarios negativos sobre mim ou sobre a empresa. 1 2 3 4 5
7 Por vezes, os clientes dirigem-me comentarios insultuosos. 1 2 3 4 5
8 Por vezes, os clientes falam comigo de forma agressiva. 1 2 3 4 5
9 Por vezes, os clientes levantam a voz ao interagirem comigo. 1 2 3 4 5
10 O meu superior compara frequentemente o meu desempenho com o desempenho dos meus colegas. 1 2 3 4 5
1 O reconhecimento que recebo nesta empresa depende do desempenho que tenho 1 2 3 4 s
comparativamente ao dos meus colegas.
12 Nesta equipa todos procuram atingir o melhor desempenho relativamente aos colegas. 1 2 3 4 5
13 Os meus colegas comparam frequentemente os seus desempenhos com o meu. 1 2 3 4 5
14 Os membros da equipa, com frequéncia, discordam sobre a melhor forma de conduzir o trabalho. 1 2 3 4 5
15 Ha desacordo de ideias entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5
Os membros da equipa/departamento discordam sobre a forma como cada um deve realizar o i 5 3 o 5
seu trabalho.
17 Os membros da equipa com frequéncia tém opinides discordantes. 1 2 3 4 5
18 O meu supervisor comunica uma visao clara e positiva do futuro. 1 2 3 4 5
19 O meu supervisor trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e 1 2 3 4 5
encorajando o seu desenvolvimento.
20 O meu supervisor encoraja e reconhece o trabalho dos seus colaboradores. 1 2 3 4 5
21 O meu supervisor promove a confianga, o envolvimento e a cooperagao entre os membros da equipa 1 2 3 4 5
, O meu supervisor estimula os membros da equipa a pensarem de uma nova forma nos 1 ) 3 " 5
problemas e a questionarem as ideias estabelecidas.
23 O meu supervisor € claro acerca dos seus valores e pratica o que defende. 1 2 3 4 5
24 O meu supervisor incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser altamente competente 1 2 3 4 5
25 Ha muito atrito entre os membros da minha equipa/departamento 1 2 3 4 5
26 Ha muitos conflitos de personalidade entre os membros da minha equipa 1 2 3 4 5
27 Ha muita tens@o entre os membros da minha equipa/departamento 1 2 3 4 5
28 Ha muito conflito emocional entre os membros da minha equipa 1 2 3 4 5

II. Tendo em conta a forma como interage com os seus clientes, por favor indique o seu grau de concordincia com as segumtﬁs_ afirmacoes:

Dxmr-do Discordo co:nlgxﬁu;rdo Concordo Cogzn:do
mente discordo mente
1 Eu tento perceber as necessidades dos meus clientes. 1 2 3 4 5
2 Eu tenho em mente os melhores interesses dos clientes. 1 2 3 4 5
3 Ao vender produtos/servigos, eu tento resolver os problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
4 Recomendo os produtos/servigos que melhor se adequam aos clientes. 1 2 3 4 5
5 Tento perceber quais os produtos/servigos que melhor se ajustam as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
6 Com frequéncia sou criativo (a) ao lidar com os clientes. 1 2 3 4 5
7 Desempenho as minhas tarefas de venda ao cliente de forma criativa. 1 2 3 4 5
8 Apresento ideias novas e Uteis para satisfazer as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
9 Desenvolvo solugdes originais e praticas quando os clientes me apresentam problemas novos. 1 2 3 4 5
10 Tenho ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho. 1 2 3 4 5
11 Com frequéncia sugiro ideias novas e uteis sobre como vender aos clientes. 1 2 3 4 5
12 Fago sugestdes construtivas para melhorar o servigo prestado aos clientes. 1 2 3 4 5
13 Discuto com os meus colegas solugdes criativas para os problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
14 Sugiro formas novas e préticas de realizar o trabalho. 1 2 3 4 5
15 Realizo sempre corretamente os deveres que me sio atribuidos no trabalho. 1 2 3 4 5
16 Cumpro exemplarmente todos os requisitos formais que me sdo atribuidos no trabalho. 1 2 3 4 5
17 Cumpro todas as responsabilidades que me sao exigidas na realizagdo do meu trabalho. 1 2 3 4 5
18 Dou muita ateng@o aos varios aspetos do trabalho que tenho de realizar. 1 2 3 4 5
18 Consigo, geralmente, executar devidamente os meus deveres essenciais no trabalho. 1 2 3 4 5
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II1. Pensando em si, indique, por favor, o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacdes:

Discordo Nao Concordo
total-  Discordo coggg]rdo Concordo  total-
mente discordo mente

| Eu sinto que sou eu que devo receber os créditos ou as responsabilidades pelos resultados do 1 5 3 4 5
meu trabalho.
2 O trabalho que fago neste emprego tem muito significado para mim. 1 2 3 4 5
3 Muitas das satisfagdes na minha vida vém do meu trabalho. 1 2 3 4 5
4 Globalmente, estou satisfeito(a) com os servigos de saude publica. 1 2 3 4 5
5 A experiéncia que tenho tido com os servigos publicos de saude € boa. 1 2 3 4 5
6 Vou além do que seria esperado ou exigido para resolver problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
7 Fago tudo o que estiver a0 meu alcance para satisfazer os clientes. 1 2 3 4 S
8 Vou além das minhas obrigagdes no atendimento ao cliente. 1 2 3 4 5
9 E frequente eu rir ou contar piadas quando estou com outras pessoas. 1 2 3 4 5
10 E facil para mim fazer rir as outras pessoas — eu sou uma pessoa com um humor natural. 1 2 3 4 5
11 E frequente fazer as outras pessoas rirem contando coisas divertidas que me aconteceram. 1 2 3 4 5
12 Rio-me e gracejo imenso com 0s meus amigos mais proximos. 1 2 3 4 5
13 Eu gosto de contar anedotas e de divertir as outras pessoas. 1 2 3 4 5
14 Eu gosto de fazer rir as outras pessoas. 1 2 3 4 5
15 B frequente gracejar com os meus amigos. 1 2 3 4 5
16 E frequente pensar em coisas divertidas para dizer quando estou com outras pessoas. 1 2 3 4 5
17 Eu cumpro os requisitos formais de desempenho que me sdo exigidos ao servir os clientes. 1 2 3 4 5
18 Desempenho todas as tarefas relacionadas com clientes que me s@o exigidas. 1 2 3 4 5
19 Executo adequadamente todas os comportamentos esperados no atendimento aos cliente. 1 2 3 4 5
IV. Relativamente ao trabalho, por favor indique o seu grau de concordéncia com as seguintes afirmacées:

Discordo a0 Concordo
total-  Discordo w}}%‘d‘) Concordo ~ total-
mente discord mente

1 O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a sentirem-se parte desta empresa/departa. 1 2 3 4 5

2 O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a terem orgulho no seu trabalho. 1 2 3 4 5

3 Sinto-me confiante ao participar em reunides com as chefias 1 2 3 4 5

4 Sinto-me confiante ao contribuir para as discussdes acerca do rumo da organizagéo. 1 2 3 4 5

5 Sinto-me confiante a apresentar informagdo a um grupo de colegas. 1 2 3 4 5

6 Se me encontrasse numa situagao dificil no trabalho, conseguiria pensar em muitas formas de 1 2 3 4 5
sair dela.

7 Neste momento, vejo-me como uma pessoa muito bem-sucedida no trabalho. 1 2 3 4 5

8 Consigo pensar em varias maneiras de alcangar os meus objetivos de trabalho atuais. 1 2 3 4 5

9 Neste momento estou a alcangar os objetivos profissionais que defini para mim proprio(a). 1 2 3 4 5

10 Se tiver que ser, consigo ficar “por minha conta” no trabalho. 1 2 3 4 5

11 Em geral, ultrapasso com facilidade as situagdes mais stressantes do trabalho. 1 2 3 4 5
Consigo ultrapassar os momentos dificeis no trabalho, pois ja passei anteriormente por 1 2 3 4 5
dificuldades.

13 No que respeita ao meu trabalho, olho sempre para o lado positivo das coisas. 1 3 5

14 No que se refere ao trabalho, estou otimista acerca do que me ird acontecer no futuro. 1 3 5

15 O meu supervisor avalia se eu presto um servi¢o cortés aos clientes. 1 3 5

16 O meu supervisor avalia a minha capacidade para resolver as reclamagdes e problemas dos . 2 3 4 5
clientes.

- O meu supervisor avalia a minha capacidade para lidar de forma inovadora com situa¢Ges . 5 3 i .
unicas e para satisfazer as necessidades dos clientes.

18 O meu supervisor avalia 0 meu empenho em servir bem os clientes. 1 3 4 5

19 O meu supervisor avalia 0 meu grau de comprometimento com a empresa. 1 3 5

20 Esta empresa/equipa encoraja a cooperagao entre colegas. 1 3 4 5
A maior parte dos colaboradores na minha equipa/departamento estdo familiarizados com o 1 2 3 4 5
desempenho dos outros.
Esta equipa/departamento fomenta um ambiente em que os colaboradores respeitam o q 5 3 4 )
trabalho uns dos outros.

23 Esta equipa/departamento encoraja os colaboradores a discutirem entre si questoes 1 2 3 4 5
relacionadas com o trabalho.
A maior parte dos colaboradores da minha equipa/departamento consegue fazer uma 1 2 3 4 5

avaliacgdo correta do trabalho dos outros.




V. Tendo em conta a sua forma de ser, indique por favor o seu grau de concordincia relativamente as seguintes afirmacoes:
N

Dltf)ct;l)lr-do Discordo “’}‘,‘gfa:rd" Concordo Cogo;ll:do
mente discordo mente
1 Eu deixo as pessoas rirem de mim ou divertirem-se as minhas custas mais do que deveria. 1 2 3 4 5
2 Rebaixo-me, com frequéncia, se isso fizer a minha familia ou amigos rir. 1 2 3 4 5
3 Eu costumo tentar fazer com que as pessoas gostem de mim e me aceitem, dizendo algo 1 > 5 A e
engragado sobre as minhas proprias fraquezas, erros, ou falhas.
4 Por vezes, digo coisas engragadas que me rebaixam. 1 2 3 4 5
5 Eu costumo exagerar na forma como me rebaixo quando fago piadas ou tento ser engragado. 1 2 3 4 5
6 Quando estou com amigos e familia, parego ser o principal alvo das piadas e brincadeiras. 1 2 3 4 5
7 Se estou com problemas ou me sinto infeliz, tento encobri-lo brincando e dizendo piadas, de 1 2 3 4 5
modo que até mesmo 0s meus amigos mais proximos nao se apercebem de como me sinto.
¢ Deixar que os outros riam de mim ¢ a minha forma de fazer com que os meus amigos e familia 1 5 3 4 5
fiquem bem dispostos.
9 Eu tenho que fingir para lidar com os clientes de forma adequada. 1 2 3 4 9
10 Eu finjo estar de bom humor quando interajo com clientes. 1 2 3 4 5
11 Eu tenho que ‘fazer teatro’/fingir quando interajo com clientes. 1 2 3 4 5
12 Eu finjo ter as emogdes que sdo necessarias para desempenhar o meu trabalho/as minhas fungdes. 1 2 3 4 5
13 Eu tenho que disfargar o que sinto para mostrar as emogdes que sao necessarias no meu trabalho. 1 2 3 4 5
14 Eu mostro sentimentos aos meus clientes que ndo sdo os que sinto. 1 2 3 4 5
15 Eu finjo as emogdes que mostro ao lidar com clientes. 1 2 3 4 5
16 Tendo a gozar com as pessoas quando elas cometem um erro. 1 2 3 4 5
17 As pessoas, geralmente, ficam ofendidas ou magoadas com o meu sentido de humor. 1 2 3 4 5
Geralmente, ndo fico muito preocupado com a reagao das pessoas, quando conto piadas ou digo coisas ) 5 3 % 5
engracadas.
19 Gosto quando as pessoas usam o humor para criticar ou deitar alguém abaixo. 1 2 3 4 5
20 Por vezes, digo coisas engragadas mas que ndo sdo apropriadas para a situagao. 1 2 3 4 5
21 Se os meus amigos estiverem a gozar com alguém tendo a fazer o mesmo. 1 2 3 4 5
22 Quando ndo gosto de alguma pessoa, costumo usar o humor para rebaixa-la. 1 2 3 4 5
Quando algo me parece muito divertido, ndo consigo deixar de brincar com isso mesmo que alguém 1 5 3 4 5
fique ofendido.
24 Eu fago um esforgo para sentir as emogdes que eu preciso de mostrar aos clientes. 1 2 3 4 5
25 Eu tento sentir as emogdes que tenho de mostrar aos clientes. 1 2 3 4 5
26 Eu esforgo-me muito para sentir as emogdes que preciso de mostrar aos clientes. 1 2 3 4 5
27 Eu esfor¢o-me por desenvolver dentro de mim as emogdes que preciso de mostrar aos clientes. 1 2 3 4 5
28 Quando me sinto deprimido, consigo usualmente animar-me através do humor. 1 2 3 4 5
29 Mesmo quando estou sozinho, com frequéncia divirto-me com os absurdos da vida. 1 2 3 4 5
30 Se me sinto chateado ou triste, tento pensar em algo divertido sobre a situagdo para me sentir melhor. 1 2 3 4 5
1 A forma divertida/humoristica com que encaro a vida, impedem-me de ficar excessivamente chatead 1 > 3 4 5
ou deprimido com as situagoes.
32 Se estou sozinho e me sinto infeliz, fago um esforgo para pensar em algo divertido para me animar. 1 2 3 4 5
33 Mantenho o meu sentido de humor, mesmo quando me sinto triste e chateado. 1 2 3 4 5
14 Sei por experiéncia propria que pensar em cosias divertidas ¢ uma forma muito eficaz de lidar com os q 5 3 4 5
problemas.
% Nao necessito de estar com outras pessoas para me sentir bem disposto —com frequéncia encontro coisa 1 5 3 4 5
que me fazem rir, mesmo quando estou sozinho.
36 As emogoes que expresso aos clientes sdo genuinas. 1 2 3 4 5
37 As emogdes que mostro aos clientes saem-me naturalmente. 1 2 3 4 5
38 As emogdes que mostro aos clientes sdo as mesmas que eu sinto espontaneamente. 1 2 3 4 5
Por ultimo, solicitamos-lhe alguma informacéo para efetuarmos o tratamento global dos dados. Por favor indique:
Sexo: [J (1) Feminino [ (2) Masculino Idade: anos
Nivel de escolaridade mais elevado que completou:
(1) 9.° ano ou inferior [J(2) 12.° ano [J(3) Pés secundario ndo superior (cursos de especializagdo tecnologica — CET)
[J(4) Curso técnico superior profissional [1(5) Licenciatura [1(6) Mestrado ou superior
Ha quantos anos trabalha nesta empresa? anos
Zona geogrifica na qual exerce a sua atividade: (] (1) Norte O (2) Centro [ (3) Grande Lisboa O (4) Sul

FIM. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO
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