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Resumo

Objetivo – O estudo investiga o relacionamento entre a percepção dos 
funcionários sobre as práticas externas de RSC de suas organizações e 
o compromisso organizacional dos funcionários (afetivo) e o engaja-
mento no trabalho, engajamento na organização, comportamento de 
cidadania organizacional relacionado ao indivíduo e o comportamento 
de cidadania organizacional relacionado à organização no contexto do 
setor bancário saudita.

Metodologia – O estudo extrai sua base teórica da teoria da identidade 
social (Tajfel & Turner, 1979) e da teoria da troca social (Blau, 1964). 
Os dados foram coletados por meio de pesquisa com o uso de questio-
nários, e a Análise de regressão da mediação foi utilizada para explorar 
o relacionamento entre as variáveis independentes e dependentes com 
base no método de Baron & Kenny (1986).

Resultados – O estudo observado um relacionamento positivo entre 
a RSC e o compromisso organizacional, engajamento do funcionário 
e comportamento de cidadania organizacional relacionado à organi-
zação. O comportamento de cidadania organizacional relacionado ao 
indivíduo não foi, entretanto, observado como estando vinculado à 
RSC percebida. 

Contribuições – A originalidade deste estudo está em sua estrutura e 
em um aspecto particular da medição da RSC. Ele conceitualiza um 
modelo integrado para construir um relacionamento entre a RSC, o 
compromisso organizacional, o engajamento do funcionário e o CCO. 
Como o estudo vê a RSC como uma ferramenta competitiva para as 
organizações, aqui as atividades de RSC são medidas em termos relativos 
em vez de termos absolutos, ato independente de uma organização. 

Palavras-chave – responsabilidade social corporativa; engajamento no 
trabalho; compromisso organizacional; comportamento de cidadania 
organizacional; engajamento organizacional
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1	 Introdução

A Responsabilidade Social Corporativa 
(RSC) é um excelente indicador da legitimidade 
de uma empresa. Assim como no mundo ociden-
tal, a RSC também está ganhando atualidade no 
mundo em desenvolvimento. Uma recente pes-
quisa sobre a RSC e programas de sustentabilidade 
nos países do Conselho de Cooperação do Golfo 
(CCG), incluindo a Arábia Saudita, mostrou 
que 72% e 83% das empresas de todo o mundo 
e da região, respectivamente, indicaram que a 
RSC se tornou mais importante nos últimos dois 
anos, com 78% das empresas no Oriente Médio 
empregando uma política para RSC/Sustentabi-
lidade. No Oriente Médio, 86% das empresas a 
classificaram como muito importante ou como 
um importante componente da estratégia do 
negócio (Amlôt, 2013).

A RSC é estudada de diferentes perspecti-
vas e dimensões. O relacionamento entre a RSC 
e a atitude e comportamento do funcionário 
talvez não possa ser considerada uma área pouco 
pesquisada. A maioria dos estudos publicados 
que exploram a RSC percebida e a atitude dos 
funcionários foca no compromisso organizacional 
(CO) (Ali, Rehman, Ali, Yousaf & Zia, 2010; 
Brammer, Millington & Rayton, 2007; Dhanesh, 
2010; Ebeid, 2010; Maignan & Ferrell 2001; 
Maignan, Ferrell & Hult 1999; Peterson, 2004; 
Turker, 2009; You et al., 2013; Zheng 2010) ou 
na satisfação no trabalho (Riordan, Gatewood & 
Bill 1997; Tziner, Bar, Oren & Kadosh, 2011; 
Valentine & Fleischman, 2008; You et al., 2013). 
Com poucas exceções (Ali et al., 2010, Zheng, 
2010), entretanto, a maioria dos estudos os con-
siderou como dependentes, em vez de variáveis 
mediadoras (Riordan, Gatewood & Bill, 1997; 
Valentine & Fleischman, 2008). Além disso, 
todos os estudos que envolveram a RSC externa 
mediram a RSC em termos absolutos, em vez 
de em termos relativos, isto é, eles levaram em 
consideração a magnitude da contribuição filan-
trópica de uma organização em particular para 
a comunidade, em vez de sua contribuição de 
RSC em comparação com outras organizações no 
mesmo setor. Com relação ao comportamento do 

funcionário, a maioria dos estudos focou no com-
portamento de cidadania organizacional (CCO) e 
no desempenho no trabalho (comportamento na 
função) (Aguilera, Rupp, Ganapathi & Williams, 
2006; Brammer et al., 2007; Zheng, 2010). Muito 
poucos estudos consideraram o engajamento do 
funcionário como um resultado do desempenho 
de RSC da empresa. Albdour e Altarawneh (2012) 
realizaram um estudo sobre a RSC interna e o en-
gajamento do funcionário no contexto jordania-
no. Não obstante, em anos recentes, foi dada uma 
grande atenção ao engajamento do funcionário. 
Afirma-se que o engajamento do funcionário é um 
bom prognosticador dos resultados do funcioná-
rio, do sucesso organizacional e do desempenho 
financeiro (por ex., retorno total dos acionistas) 
(Bates, 2004; Richman, 2006). Ao mesmo tempo, 
foi relatado que o engajamento do funcionário 
está em declínio, havendo uma profunda falta de 
engajamento dos funcionários nos dias de hoje 
(Bates, 2004; Richman, 2006; Saks, 2006). Evi-
dências de pesquisas, consultoria de gestão, fontes 
jornalísticas e corporativas mostram que a RSC 
é um motivador emergente e cada vez mais im-
portante do engajamento do funcionário (Gross 
& Holland, 2010). Portanto, o engajamento do 
funcionário como um comportamento desejável 
do funcionário, bem como sua relação com a RSC, 
merece mais investigação. 

Como os bancos desempenham um papel 
ativo no campo da RSC, os pesquisadores deram 
uma atenção particular às dimensões da RSC nos 
bancos. Como muitos bancos oferecem condições 
similares nos mesmos mercados, a concorrência 
no setor bancário não trata apenas do preço. 
A criação de singularidade no mercado, com a 
introdução de produtos inovadores através da en-
genharia financeira, é constante, e a concorrência 
é muito veloz em replicar as inovações. Portanto, 
a criação de uma imagem da marca do banco é 
um aspecto importante da gestão estratégica em 
um ambiente altamente competitivo (Kostyuk, 
Mozghovyi, Riabichenko, Govorun & Lapina, 
2012). A RSC é hoje considerada uma ferramenta 
apropriada para este fim (Brown & Dacin, 1997; 
Sen & Bhattacharya, 2001). 
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Muito embora a RSC nos bancos tenha 
recebido muita atenção dos pesquisadores, sur-
preendentemente não houve nenhum estudo 
em particular realizado no contexto da Arábia 
Saudita. Em termos da realidade sociopolítico-
-econômica, entretanto, a Arábia Saudita está 
em uma posição de destaque em toda a região do 
Oriente Médio e da África do Norte (Oman). Em 
vista dessa escassez de pesquisas, o presente estudo 
examina o impacto da RSC no compromisso do 
funcionário e no engajamento do funcionário e 
o comportamento de cidadania organizacional 
no contexto do setor bancário saudita. Com base 
na teoria da identidade social (Tajfel & Turner 
1979) e na teoria da troca social (Blau, 1964), o 
presente trabalho investiga como a RSC influencia 
o compromisso organizacional do funcionário, o 
engajamento no trabalho e o CCO. 

A originalidade deste estudo está em sua 
estrutura e em um aspecto particular da medição 
da RSC. Ele conceitualiza um modelo integrado 
para construir um relacionamento entre a RSC, 
o compromisso organizacional, o engajamento 
do funcionário e o CCO. Como o estudo vê a 
RSC como uma ferramenta competitiva para as 
organizações, aqui as atividades de RSC são me-
didas em termos relativos ao invés de em termos 
absolutos, ato independente de uma organização. 

2	Definição de RSC

O presente estudo adota uma conceituali-
zação da RSC voltada ao interessado (stakeholder) 
e se baseia na definição de Barnett (2007) das 
iniciativas de RSC como sendo “uma alocação 
discricionária dos recursos corporativos voltados 
para a melhoria do bem-estar social que serve 
como meio de aprimorar os relacionamentos com 
os principais stakeholders” (Barnett, 2007, p. 801). 
Os stakeholders são, grosso modo, definidos como 
qualquer individuo, grupo ou entidade que possa 
afetar ou ser afetado pela atividade de uma orga-
nização (Freeman, 1984). De acordo com a teoria 
dos stakeholders, a existência das organizações 
depende de sua habilidade em integrar as expec-
tativas dos stakeholders à sua estratégia de negócio 

porque os mesmos oferecem recursos e retornos 
essenciais para o sucesso do funcionamento e da 
sobrevivência das organizações (Donaldson & 
Preston, 1995; Roeck & Delobbe, 2012).

3 RSC e atitude e comportamento  
 do funcionário: vínculo teórico 

Os funcionários são um dos mais impor-
tantes stakeholders de qualquer organização. Uma 
vez que eles podem ser afetados por e também afe-
tar suas atividades organizacionais, os funcionários 
desempenham um papel importante no sucesso 
ou no fracasso de sua organização. É como os fun-
cionários estão propensos a ser afetados pelos pro-
gramas de RSC e a reagir de maneiras diferentes 
no trabalho (Koh & Boo, 2001; Peterson, 2004). 
A teoria da identidade social (TIS) e a teoria da 
troca social (TTS) são duas abordagens teóricas 
amplamente utilizadas que sustentam o relacio-
namento entre a percepção da RSC e as reações 
atitudinais e comportamentais dos funcionários 
(Ashforth & Mael, 1989; Blau, 1964; Cropanzano 
& Mitchell, 2005; Hogg & Terry, 2000; Molm 
& Cook, 1995; Tajfel & Turner, 1986). 

A TIS foi originalmente proposta por 
Tajfel e Turner (1979) como uma teoria inte-
grativa sobre a percepção da base psicológica da 
discriminação intergrupo. Ela aborda os aspectos 
psicológicos e sociológicos do comportamento 
em grupo e estuda o impacto das percepções do 
indivíduo, a categorização social e a especifici-
dade do grupo nas atitudes e comportamentos 
individuais (Cinnirella, 1998). De acordo com 
a TIS, a identificação social corresponde ao pro-
cesso psicológico através do qual os indivíduos 
classificam a si mesmos em vários grupos sociais 
de referência (por exemplo, nação, organização, 
afiliação política ou religiosa e assim por diante) 
para reforçar sua autoestima e autoconceito glo-
bal (Hogg & Terry, 2001; Tajfel, 1981; Tajfel & 
Turner, 1986). Os indivíduos podem alcançar 
uma autoestima positiva quando sentem fazer 
parte de um grupo, o que os diferencia dos de fora 
do grupo. Sendo assim, a TIS, com seu processo 
subjacente de autoaprimoramento, é uma boa 
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abordagem para explicar o impacto da RSC nas 
atitudes dos funcionários (Brammer et al., 2007; 
Peterson, 2004; Turker, 2009). Quando os funcio-
nários observam que sua organização trabalha para 
o bem-estar da sociedade na forma de RSC que 
por fim se desenvolve em uma imagem positiva 
na sociedade, eles têm um senso de satisfação e 
gostam de se identificar com a organização já que 
ela melhora a sua autoestima e orgulho (Hogg & 
Terry, 2000; Tajfel, 1978). 

Assim, a TIS oferece uma explicação ra-
cional do relacionamento entre a RSC percebida 
e a atitude positiva dos funcionários. É provável 
que o relacionamento seja mais forte se os fun-
cionários descobrirem que suas organizações estão 
envolvidas em atividades de RSC mais seriamente 
que os seus concorrentes. Sendo assim, espera-se 
que RSC relativa seja um melhor prognosticador 
do relacionamento RSC-atitude. Entretanto, 
o vínculo entre a RSC e a atitude positiva dos 
funcionários não integra noções de reciproci-
dade, expectativas e obrigações mútuas, que são 
necessárias para compreender como as atitudes 
aprimoradas pela identificação podem contribuir 
com o desejável comportamento do funcionário 
na organização. É a TTS que oferece uma melhor 
compreensão teórica desse relacionamento. A TTS 
destaca o comportamento social como resultado 
de um processo de troca (Blau, 1964). A troca se 
refere ao comportamento recíproco (Konovsky & 
Pugh, 1994). Especificamente, se os funcionários 
se sentem felizes quando trabalham em sua orga-
nização, é mais provável que eles a apoiem como 
uma troca mútua. Algumas vezes os funcionários 
podem se engajar em comportamento voluntário 
para retribuir o tratamento que recebem de sua 
organização (Organ, 1990). Saks (2006) argu-
menta que a TTS oferece uma justifica teórica 
mais robusta para explicar o engajamento do 
funcionário na organização. Robinson, Perryman 
& Hayday (2004) descrevem o engajamento como 
um relacionamento de duas vias entre o empre-
gador e o empregado. Os indivíduos retribuem 
o pagamento à sua organização por meio de seu 
nível de engajamento. Isto é, a quantidade de 
recursos cognitivos, emocionais e físicos que um 

indivíduo está preparado a devotar no desempe-
nho das funções de trabalho é contingente aos 
recursos econômicos e socioemocionais recebidos 
da organização. 

Em seu livro seminal sobre a troca social, 
Blau (1964) argumenta que é provável que as 
doações filantrópicas afetem a dinâmica da troca 
social, não somente com os recipientes dessa ação, 
mas também no grupo social do próprio doador. 

Os homens fazem doações de caridade, 
não para ganhar a gratidão dos recipientes, a 
quem nunca encontram, mas para ganhar a apro-
vação de seus pares que participam da campanha 
filantrópica. As doações são intercambiadas pela 
aprovação social, embora os recipientes das doa-
ções e os fornecedores da aprovação não sejam 
idênticos, e o esclarecimento da conexão entre os 
dois requeira uma análise das estruturas complexas 
da troca indireta (Blau, 1964, p. 92).

Com base na TTS, quando o programa 
de RSC atende às expectativas dos funcionários, 
é provável que eles tenham uma atitude positiva, 
o que, por outro lado, leva a um comportamento 
mais entusiástico dos funcionários na forma de 
CCO, engajamento do funcionário e outros com-
portamentos desejáveis (Organ & Lingl, 1995). 

4	Abordagem da pesquisa 

Tendo em vista a lacuna de pesquisa 
mencionada na introdução, o presente estudo 
imaginou um estudo que oferecesse uma abor-
dagem holística, incorporando a RSC, a atitude 
do funcionário e o comportamento do funcio-
nário (Figura 1). O modelo demonstra como a 
percepção dos funcionários das práticas de RSC 
de sua organização afeta a sua atitude em relação 
ao compromisso organizacional, que em última 
análise afeta sua reação comportamental na for-
ma de engajamento no trabalho, engajamento 
organizacional e comportamento de cidadania 
organizacional. A base teórica da abordagem se 
baseia na TIS (Tajfel & Turner, 1979) e na TTS 
(Blau, 1964). 
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Figura 1. Abordagem da pesquisa

5	 Desenvolvimento das hipóteses

5.1		 RSC percebida e compromisso  
organizacional (CO)

A percepção do funcionário do ambiente 
de trabalho chamou muita atenção dos pes-
quisadores na literatura organizacional. É uma 
interpretação psicológica das atividades de uma 
organização que foi considerada como um prog-
nosticador do desempenho individual, como o 
Comportamento de Cidadania Organizacional 
- CCO (Moorman, 1991) e o desempenho no 
trabalho (Prichard & Karasick, 1973). A percep-
ção do funcionário sobre a RSC se refere às ava-
liações e interpretações pessoais dos funcionários 
das atividades de RSC da organização, que podem 
diferir das práticas reais de RSC da organização.  
A percepção do funcionário é subjetiva; ela re-
presenta a interpretação dos funcionários das 
atividades de uma organização e o processo de 
fazer sentido (Weick, 1995). Tal percepção leva, 

por outro lado, a reações atitudinais e comporta-
mentais dos funcionários. 

O compromisso organizacional (CO) 
conforme definido por Porter, Steers, Mowday 
& Boulian (1974) é “a força relativa da identi-
ficação de um indivíduo com e o envolvimento 
em uma organização em particular”. Eles argu-
mentam que um funcionário com sua atitude 
acredita nos objetivos e valores da organização, 
possuindo vontade de exercer esforços conside-
ráveis em nome da organização e tendo um forte 
desejo de pertencer à organização. Meyer & Allen 
(1984) identificaram três tipos de compromisso: 
afetivo, normativo e compromisso continuado. 
Argumenta-se, contudo, que o compromisso 
afetivo expressa uma abordagem mais holística 
da conceitualização sobre a natureza do relacio-
namento do funcionário, já que ele se baseia no 
“vínculo psicológico” e na “lealdade com a orga-
nização” por parte do indivíduo (Haque & Azim, 
2009; O’Reilly, 2008). A TIS oferece um vínculo 
plausível entre a RSC percebida e o compromisso  
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organizacional. Quando os funcionários acreditam 
que sua organização está trabalhando de maneira 
socialmente responsável, sentem orgulho dela e 
gostam de associar-se a ela, o que, por outro lado, 
leva a um nível mais elevado de compromisso com 
a organização. Pesquisas anteriores que examinam 
a RSC percebida e o compromisso organizacional 
(Ali et al., 2010; Brammer et al., 2007; Dhanesh, 
2010; Ebeid, 2010; Maignan & Ferrell, 2001; 
Maignan, Ferrell & Hult, 1999; Peterson, 2004; 
Turker, 2009; You et al., 2013; Zheng, 2010) 
encontraram um relacionamento positivo entre 
ambos; isto é, o compromisso organizacional do 
funcionário é maior nas organizações que são 
percebidas como socialmente responsáveis. 

H1: A percepção dos funcionários das ati-
vidades de RSC de sua organização está 
positiva e diretamente relacionada a seu 
compromisso organizacional. 

5.2	 Compromisso organizacional  
entre a RSC percebida e o CCO

O CCO é definido como a vontade de 
um funcionário de ir acima e além das funções 
a ele/ela atribuídas (Organ, 1990). É a vontade 
de doar o tempo para ajudar os outros que têm 
problemas associados ao trabalho, dar passos para 
evitar problemas com os outros trabalhadores e 
obedecer as regras, regulamentos e procedimentos 
da organização quando ninguém está observando. 
Esses comportamentos são percebidos como 
derivados da atitude de trabalho positiva do 
funcionário, como o compromisso organizacional. 
A TTS oferece um vínculo teórico plausível 
entre o compromisso organizacional e o CCO. 
Estudos empíricos anteriores que investigaram o 
relacionamento entre o CO (particularmente o 
compromisso afetivo) e o CCO observaram uma 
correlação significativa entre ambos (Fu, 2013; 
O’Reilly & Chatman, 1986; Shore & Wayne, 
1993). 

A literatura sobre o CC sugere uma 
distinção entre as duas dimensões do CCO: o 
CCO direcionado aos indivíduos (doravante 
denominado CCOI) e o CCO direcionado à 
organização (doravante denominado CCOO) 

(McNeely & Meglino, 1994). Essa distinção 
possui implicações para a presente pesquisa, 
particularmente no que se refere à importância 
relativa do afeto e da cognição que podem 
depender do fato do CCOI ou do CCOO ser mais 
relevante. Se supomos que o CCO é uma tentativa 
deliberada de manter o equilíbrio em uma troca 
social entre os funcionários e a organização 
(isto é, uma explicação orientada à cognição), 
é sensato sugerir que esse comportamento é 
mais diretamente pretendido para beneficiar a 
organização. Desse modo, é mais provável que 
o CCOO seja uma função direta daquilo que 
os funcionários percebem sobre as atividades de 
RSC de sua organização. Por outro lado, o CCOI, 
principalmente envolvendo a ajuda a indivíduos 
no trabalho, parece apenas ter implicações 
indiretas, se tanto, para a manutenção do 
equilíbrio na transação organização – funcionário. 
Tais comportamentos podem de fato refletir 
uma expressão natural do afeto dos funcionários 
no trabalho, como sugeriram vários estudos de 
psicologia social (isto é, Isen & Levin, 1972), 
em vez de refletir a tentativa deliberada dos 
funcionários de restaurar o equilíbrio com a 
organização (Lee & Allen, 2002). 

Como mencionado anteriormente, os 
funcionários têm um relacionamento positivo 
com sua percepção das atividades RSC de 
sua organização. Novamente, o compromisso 
organizacional exerce uma influência positiva no 
CCO. Um funcionário emocionalmente apegado 
é logicamente percebido como devotando suas 
habilidades e poder para realizar as atividades 
que vão além da descrição formal de seu trabalho. 
Consequentemente, quando a organização realiza 
a RSC, os funcionários tornam-se comprometidos 
em razão de sua melhor autoimagem ou de maior 
senso de justiça, e eles, em troca, realizam atividade 
voluntária no local de trabalho. Sendo assim, o 
estudo levanta a hipótese do relacionamento 
mediador do compromisso organizacional entre 
a RSC percebida e o CCOI e CCOO.

H2: O relacionamento entre a percepção do 
funcionário da RSC e o CCOI é mediado 
pelo compromisso organizacional.
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H3: O relacionamento entre a percepção do 
funcionário da RSC e o CCOO é mediado 
pelo compromisso organizacional. 

5.3	 Compromisso organizacional  
entre a RSC percebida e o engajamento 
do funcionário

Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Rom & 
Bakker (2002, p. 74) definem o engajamento do 
funcionário “como um estado mental positivo e 
satisfatório relacionado ao trabalho que é carac-
terizado pelo vigor, dedicação e absorção”. Eles 
também mantêm que não é um estado momen-
tâneo e específico, mas sim “um estado cognitivo 
persistente e disseminado que não está focado em 
qualquer objeto, evento, indivíduo ou compor-
tamento em particular” (p. 74). De acordo com 
Saks (2006, p. 602), “o engajamento não é uma 
atitude; trata-se do grau em que um indivíduo 
está atento e absorvido no desempenho de suas 
funções”. O foco do engajamento é o desempenho 
formal da função, em vez de comportamentos 
extrafunção e voluntários (Saks, 2006). Em linha 
com as funções que os funcionários desempenham 
em uma organização, dois tipos de engajamento 
são identificados: engajamento com o trabalho 
(ET) e engajamento com a organização (EO). O 
engajamento com o trabalho se refere à presen-
ça psicológica de um indivíduo em sua função 
relacionada ao trabalho e engajamento com a 
organização representa o engajamento de um 
funcionário na realização de sua função como 
membro da organização (Kahn, 1990). 

De acordo com o princípio da TTS, po-
demos argumentar que quando um funcionário 
desenvolve uma ligação psicológica com a organi-
zação, ele/ela se engajará mais apaixonadamente 
em sua função de trabalho e em sua função organi-
zacional. Saks (2006) observa um relacionamento 
significativo positivo entre o engajamento do 
funcionário (tanto no trabalho quanto organiza-
cional) e a satisfação no trabalho, o compromisso 
organizacional e o comportamento de cidadania 
organizacional, bem como um relacionamento 
significativo negativo com a intenção de deixar a 
organização. O estudo empírico de May, Gilson 
& Harter (2004) descobriu que o significado, 
juntamente com a segurança e a disponibilidade, 

era antecedente significativo do engajamento do 
funcionário. A realização da RSC pela organiza-
ção pode oferecer um maior senso de significado 
no trabalho, no sentido em que os funcionários 
podem sentir que não estão trabalhando para a 
organização apenas visando a sua sobrevivência, 
mas que são parte de uma instituição que serve 
a comunidade para tornar o mundo um lugar 
melhor para se viver. Albdour & Altarawneh 
(2012) observaram um relacionamento positivo 
significativo entre a RSC interna percebida dos 
funcionários e seu engajamento com o trabalho 
e com a organização, mas seu estudo não consi-
derou nenhum fator mediador. Entretanto, em 
consonância com o papel mediador do compro-
misso organizacional entre as atividades da RSC 
percebida e o CCO, o presente estudo imaginou 
um papel similar do compromisso organizacional 
entre a RSC percebida e ambos os tipos de enga-
jamento do funcionário. 

H4: O relacionamento entre a percepção 
do funcionário da RSC e o engajamento 
no trabalho é mediado pelo compromisso 
organizacional.

H5: O relacionamento entre a percepção 
do funcionário da RSC e o engajamento na 
organização é mediado pelo compromisso 
organizacional.

6	Descrição do setor bancário e da  
 RSC na Arábia Saudita

A Arábia Saudita é o maior país da re-
gião do Oman, com PIB de 2.798,43 bilhões 
de riyais (equivalente a aproximadamente US$ 
745 bilhões) (a valores de 2014). Há 23 bancos 
comerciais operando na Arábia Saudita, sendo 12 
bancos domésticos e 11 estrangeiros. De acordo 
com a Agência Monetária da Arábia Saudita 
(Sama), havia 1.912 agências no final de 2014. A 
renda líquida dos bancos comerciais foi de 40,2 
bilhões de riyais (equivalente a aproximadamente 
US$ 10,7 bilhões) em 2014, denotando um au-
mento de 6,5% em relação ao ano anterior (Agência 
Monetária da Arábia Saudita [Sama], 2015).
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Como a Arábia Saudita é um país predo-
minantemente muçulmano, regido pelos prin-
cípios da lei do Alcorão, um reflexo das crenças 
e visões islâmicas é observado na vida de seus 
cidadãos. De acordo com a Shari’a (o código legal 
islâmico), cobrar juros é estritamente proibido. 
O sistema bancário convencional, entretanto, é 
essencialmente baseado nos juros. Consequente-
mente, há uma tendência natural entre os sauditas 
a realizar suas transações bancárias em bancos que 
seguem a Shari’a. Portanto, todos os bancos que 
operam na Arábia Saudita consideram a questão 
e agem de acordo com ela. Entre os bancos do-
mésticos, cinco cumprem a Shari’a inteiramente 
e o restante mantém um guichê de atendimento 
segundo a Shari’a juntamente com suas práticas 
bancárias convencionais. A prevenção dos juros 
pelos clientes, mesmo nos bancos que seguem a 
Shari’a, está refletida na estrutura de depósito do 
banco. Uma análise dos depósitos bancários em 
2014 mostrou que os depósitos à vista, aos quais 
não se aplicam juros, compreendem 57,2% dos 
depósitos totais, seguidos por depósitos em con-
ta corrente e em contas de poupança (23,1%) e 
por outros depósitos quasi-monetários (10,9%). 
Isso simplesmente implica que o custo do capital 
nos bancos sauditas é relativamente mais barato 
do que de suas contrapartes em muitos outros 
países. Portanto, espera-se que os bancos sauditas 
possam ter um maior envolvimento em atividades 
discricionárias de RSC. Uma análise dos relatórios 
anuais dos bancos domésticos sauditas indicou 
que todos os bancos mantêm programas externos 
de RSC de um modo ou de outro. As iniciativas 
de RSC mais comuns incluem o investimento 
em educação, treinamento e cuidados de saúde, 
tratando dos problemas do segmento carente da 
sociedade e criando oportunidades de emprego 
para os desempregados (Sama, 2015).

7 Metodologia 

7.1 Participantes

Os participantes incluíram 266 funcio-
nários que trabalhavam em agências diferentes 

de 12 bancos domésticos da Arábia Saudita, dos 
quais 73,7% eram homens e 26,3% mulheres. O 
menor nível de participação feminina corresponde 
ao menor nível de participação das mulheres na 
força de trabalho. Nos bancos sauditas, as funcio-
nárias mulheres trabalham em agências dedicadas 
a atender apenas as clientes mulheres. A faixa de 
idade média dos participantes é de 30-40 anos e a 
experiência média de trabalho no banco existente 
é de 5-10 anos. 

7.2	Procedimentos

Os dados para este estudo foram coletados 
por estudantes de pós-graduação e de graduação 
de uma grande universidade pública na Arábia 
Saudita. Um total de 500 questionários foram 
distribuídos aos funcionários de diferentes ban-
cos localizados em Jeddah, Ryiad, Hail e Makka.  
A pesquisa incluiu uma carta de apresentação que 
informou aos participantes o objetivo do estudo. 
A participação foi voluntária e os participantes 
foram informados de que suas respostas seriam 
mantidas anônimas e confidenciais. O questio-
nário foi originalmente preparado em inglês; 
entretanto, para torná-lo compreensível aos entre-
vistados, cada questão foi traduzida para árabe, e 
ambas as versões, em inglês e árabe, das questões 
foram incluídas no questionário. Um total de 266 
questionários utilizáveis foi devolvido, represen-
tando uma taxa de resposta de 53,2%. Os dados 
foram então analisados utilizando-se a versão 16.0 
do programa SPSS.

7.3	Escalas

Todas as escalas utilizadas para o estudo 
foram adotadas de estudos anteriores. Os parti-
cipantes indicaram a sua resposta em uma escala 
do tipo Likert de cinco pontos com âncoras (1) 
não concordo fortemente a (5) concordo for-
temente. A confiabilidade da escala foi medida 
com a estimativa Alfa de Cornbach (α). O fator 
de carregamento foi calculado para verificar-se se 
todas as questões utilizadas para prever as variáveis 
relevantes contribuíram de maneira adequada.

RSC percebida: Como o estudo mede 
a RSC relativa, em vez da absoluta, dos bancos 
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envolvidos no estudo, empregamos uma escala de 
dois itens utilizados por Valentine e Fleishman 
(2008) com uma leve modificação. De fato, o 
foco foi medir a RSC externa relativa dos ban-
cos. O item inclui, “Em comparação com outros 
bancos na Arábia Saudita, o meu banco é uma 
organização mais socialmente responsável que 
atende a comunidade maior” (fator de carrega-
mento 0,832) e “Em comparação outros bancos 
na Arábia Saudita, o meu banco dá mais tempo, 
dinheiro e outros recursos para causas socialmente 
responsáveis” (fator de carregamento 0,832).  
O coeficiente composto de confiabilidade, Alfa 
de Cornbach (α), é calculado como sendo 0,83, 
que é satisfatório de acordo com as diretrizes de 
Nunnally (1978).

Compromisso organizacional: A escala 
de seis itens utilizada por Saks (2006) foi empre-
gada para medir o Compromisso Afetivo. Uma 
amostra de item para o compromisso inclui: “Eu 
sinto um forte senso de pertencimento à minha 
organização” ou “Eu ficaria feliz em trabalhar 
em minha organização até me aposentar”. Aqui 
todos os itens, exceto um, receberam o fator de 
carregamento superior a 0,724. O item “Trabalhar 
em minha organização tem um grande significado 
pessoal para mim” recebe um fator de carregamen-
to de apenas 0,198. Portanto, excluímos o item 
da escala e encontramos o fator de carregamento 
global de 0,844. 

Engajamento no trabalho e na organiza-
ção: Uma escala de cinco itens para engajamento 
no trabalho e uma escala de seis itens para engaja-
mento organizacional utilizadas por Saks (2006) 
foram utilizadas para este estudo. Os itens avaliam 
a presença psicológica do participante em seu 
trabalho e em sua organização. Uma amostra do 
item para engajamento no trabalho é “Algumas 
vezes estou tão envolvido com o meu trabalho que 
esqueço do tempo” e para engajamento organi-
zacional “Uma das coisas mais estimulantes para 
mim é me envolver com as coisas que acontecem 
nesta organização”. Todos os itens de engajamento 
no trabalho tiveram um fator de carregamento de 
0,70 ou superior (α = 0.747). Todos os seis itens 
de engajamento organizacional tiveram um fator 
de carregamento de 0,70 ou superior (α = .892).

CCOI e CCOO: Duas escalas de quatro 
itens adotadas por Saks (2006) foram utilizadas 
para CCOI e CCOO. Uma amostra de item para 
CCOI é “Eu doo meu tempo voluntariamente 
para ajudar outros que têm problemas relacio-
nados ao trabalho”; e para CCOO “Eu ajo para 
proteger a organização de problemas potenciais”. 
Todos os itens de CCOI tiveram um fator de 
carregamento de 0,70 ou superior (α = ,859). 
Para o CCOO, entretanto, dois itens tiveram um 
fator de carregamento superior a 0,80 e dois itens 
com fator de carregamento inferior a 0,3. Os dois 
itens com os piores fatores de carregamento foram 
“Eu participo de funções que não são necessárias, 
mas que ajudam a imagem da organização” e “Eu 
ofereço ideias para melhorar o funcionamento 
da organização”. Inicialmente incluindo todos 
os quatro itens, a resultou em 0,187; isso foi 
inaceitável; portanto, deixamos de lado os dois 
itens acima mencionados com os piores fatores 
de carregamento e observamos um aumento 
momentâneo no valor de a que se tornou 0,761. 

7.4 Análise da regressão da mediação

A análise da regressão da mediação é 
utilizada para explorar o relacionamento entre as 
variáveis independentes e dependentes (Baron & 
Kenny, 1986). Para testar a mediação, este estudo 
estimou três equações de regressão. 

a)  Regressão do mediador de uma variável 
independente; isto é, compromisso orga-
nizacional na RSCR (Responsabilidade 
Social Corporativa Relativa);

b)  Regressão de uma variável dependente em 
uma variável independente; isto é, ET, 
EO, CCOI e CCOO na RSCR percebida;

c)  Regressão da variável dependente na va-
riável independente e no mediador; isto é, 
ET, EO, CCOI e CCOO na RSCR per-
cebida e no compromisso organizacional.
Para estabelecer o efeito mediador, os re-

sultados das três etapas devem seguir os seguintes 
critérios:

a)  A variável independente deve ter um efei-
to significativo no mediador da primeira 
etapa;
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b)  A variável independente deve ter um efeito 
significativo na variável dependente na 
segunda etapa, e;

c)  O mediador deve ter um efeito signifi-
cativo na variável dependente na terceira 
etapa.
Quando todos os três critérios são al-

cançados, o efeito da variável independente na 
variável dependente deve ser inferior na etapa (3) 
do que na etapa (2). Além disso, após o controle 
do mediador, todo o efeito mediador é alcançado 
se a variável independente não tiver efeito na 
variável dependente, ao passo que a mediação 
parcial é alcançada se a variável independente 
tiver um efeito significativo na variável depen-
dente (Zheng, 2010).

8	Resultado 

A Tabela 1 apresenta os desvios médio e 
padrão das diferentes variáveis utilizadas no es-
tudo. Os valores das médias de todas as variáveis 
são acima de 3, o que indica que os entrevistados 
demonstraram sentimento acima da média pelas 
diferentes variáveis incluídas no estudo, já que 3 
é o ponto médio. 

Tabela 1 
Variáveis com desvios médio e padrão

Variáveis Média Desvio padrão
RSCR 3,88 0,88
CO 3,68 0,75
ET 3,89 0,55
EC 3,90 0,73
CCOI 3,77 0,78
CCOO 3,34 0,75

Nota. RSCR = Responsabilidade Social Corporativa 
Relativa; CO = Compromisso Organizacional; ET 
= Engajamento no Trabalho; EO = Engajamento a 
Organização; CCOI = Comportamento de Cidadania 
Organizacional Relacionado ao Indivíduo; CCOO 
= Comportamento de Cidadania Organizacional 
Relacionado à Organização.

A Tabela 2 mostra se a variável indepen-
dente “RCSR percebida” é capaz de influenciar o 
compromisso organizacional. O valor calculado de 
F [F = 85,53, df = (1, 266)] mostra que o modelo 
é estatisticamente significativo. A influência da 
RSCR percebida é estatisticamente significativa 
(t = 7,187, p = 0,000) e positiva (β = 0,411). 
O que apoia H1. É também visível que a “RSC 
Relativa percebida” explica 54,3% da variação do 
‘compromisso organizacional’. 

Tabela 2 
Regressão da RSC percebida sobre o compromisso organizacional

Variáveis independentes Coeficientes não  
padronizados

Coeficientes beta 
padronizados t p

Constante 2,217 9,27 0,000

RSCR 0,458 0,411 7,187 0,000

ANOVA
F = 85,53; df = 1, 266; p = 0,000
Prognosticadores: (Constante), RSCR
Variável Dependente: CO

Resumo do modelo 
R = 0,737
R Quadrado = 0, 553
R Quadrado Ajustado = 0,543
Erro Padrão da Estimativa = 0,421

Para checar os vieses comuns do método 
resultantes dos classificadores, das características 
e o contexto do item, o teste do fator único de 
Harman foi realizado. O resultado do teste é 
apresentado na Tabela 3. A variância de 33%  

explicada pelo fator único mostra que o viés 
comum do método não é uma preocupação im-
portante neste estudo (ponto de corte a menos de 
50%). (Podasakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 
2003)
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Tabela 3 
Variância total explicada

Componente
Eigenvalues iniciais Somas da extração dos carregamentos quadrados

Total % da Variância % Acumulada Total % da Variância % Acumulada
CCOI 1.177 33.249 33.249 1.177 33.249 33.249
CCOO ,999 27.309 60.558
ET
EC

,823
,741

 21.443
 17.999

82.001
100.000

Nota. Método de Extração: Análise do Componente Principal. 
CCOI = Comportamento de Cidadania Organizacional Relacionado ao Indivíduo; CCOO = Comportamento 
de Cidadania Organizacional Relacionado à Organização; ET = Engajamento no Trabalho; EO = Engajamento 
Organizacional

A Tabela 4 mostra a análise da regressão 
da mediação baseada na recomendação de Baron 
e Kenny (1986). Aqui, rodamos três regressões 
para cada variável dependente. No caso do CCOI, 
observamos nas etapas 2 e 3 que o coeficiente β 
mostrou-se insignificante e assim pudemos con-
cluir que não há relacionamento significativo entre 
a RSCR percebida e o CCOI; sendo assim, o papel 
mediador do compromisso organizacional está 
fora de questão. Portanto, rejeitamos H2. Com 
relação ao CCOO, observou-se que, na etapa 2, a 
RSCR percebida tem uma influência significativa 
no CCOO, porém na etapa 3 o relacionamento 
mostrou-se insignificante ao passo que o rela-
cionamento entre o CCOO e o CO permanece 
significativo. Isso significa que a influência da 
RSCR sobre o CCOO é totalmente mediada 
pelo CO. Sendo assim, isso apoia a nossa H3. 
Com relação ao ET, um relacionamento positivo 

significativo entre ET e RSCR é observado na 
etapa 2. Na etapa 3, o relacionamento entre RSCR 
e ET se torna mais tênue e significativo ao nível 
de 5%, ao passo que ele permanece significativo 
ao nível de 1% para o relacionamento entre ET 
e CO. Isso também indica que a influência da 
RSCR sobre o ET é totalmente mediada pela 
CO e, consequentemente, apoia H4. Quanto ao 
EO, descobriu-se que o EO é significativamente 
influenciado pela percepção da RSCR pelo fun-
cionário na etapa 2. A etapa 3 também indica uma 
influência significativa da RSCR e do CO no EO. 
Entretanto, o efeito da RSCR sobre o EO é menor 
na etapa 3 (0,152) do que na etapa 2 (0,418). 
Sendo assim, observamos que o CO tem um papel  
mediador parcial no relacionamento entre a 
RSCR percebida e o EO. Portanto, o estudo apoia 
H5 parcialmente. 

Tabela 4 
Regressão das variáveis dependentes (VD) sobre a variável independente (VI) e o mediador (CO)

VD Modelo de regressão VI (RSC) Coeficiente β Efeito Mediador

CCOI
CO (VM) sobre RSC (VI)

CCOI (VD) sobre RSC (VI)
CCOI (VD) sobre RSC (VI) e CO (VM)

,411*

,169
,040
, 508

Não

CCOO
CO (VM) sobre RSC (VI)

CCOO (VD) sobre RSC (VI)
CCOO (VD) sobre RSC (VI) e CO (VM)

,411*

,237*

,012
,605*

Integral 

ET
CO (VM) sobre RSC (VI)
ET (VD) sobre RSC (VI)

ET (VD) sobre RSC (VI) e CO (VM)

,411*

,326*

,109**

,527*

Integral

EO
CO (VM) sobre RSC (VI)
EO (VD) sobre RSC (VI)

EO (VD) sobre RSC (VI) e CO (VM)

,411*

,418*

,152*

,647*

Parcial

Nota. *significativo ao nível de 1%, ** significativo ao nível de 5%
CCOI = Comportamento de Cidadania Organizacional Relacionado ao Indivíduo; CO = Compromisso Organizacional; 
VM = Variável Moderadora; RSC = Responsabilidade Social Corporativa; CCOO = Comportamento de Cidadania 
Organizacional Relacionado à Organização; ET = Engajamento no Trabalho; EO = Engajamento Organizacional
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9	Discussão

O estudo imagina um modelo que incor-
pora a RSC percebida pelos funcionários para a 
comunidade mais ampla como a variável inde-
pendente, o compromisso organizacional como a 
variável mediadora e o engajamento no trabalho 
do funcionário, o engajamento organizacional do 
funcionário, o comportamento de cidadania orga-
nizacional relacionado ao indivíduo e o compor-
tamento de cidadania organizacional relacionado 
à organização com as variáveis dependentes. Ele 
descobriu uma correlação positiva significativa 
entre a RSC percebida pelos funcionários e o com-
promisso organizacional. Um resultado similar 
também foi encontrado nos estudos de Maignan, 
Ferrell & Hult (1999), Maignan & Ferrell (2001), 
Peterson (2004), Brammer et al. (2007), Turker 
(2009), Ebeid (2010), Ali et al. (2010), Dhanesh 
(2010), Zheng (2010) e You et al. (2013).

Tal relacionamento se baseia no princípio 
básico da Teoria da Identidade Social, que explica 
a ligação e a atração de um indivíduo a um grupo. 
Valentine & Fleischman (2008) sugerem que os 
indivíduos preferem organizações que promovem 
a ética no negócio (Jose & Thibodeaux, 1999; 
Trevino, Butterfield & McCabe 1998; Trevino & 
Nelson, 2004) e a RSC é uma extensão natural 
da ética organizacional, que envolve dar respostas 
às exigências dos stakeholders, com foco particu-
lar nas questões e desafios sociais. Sendo assim, 
quando um indivíduo acha que sua organização 
está envolvida na RSC, ele/ela se sente bem sobre 
sua organização em razão de uma melhor autoi-
magem e satisfação, o que em última análise leva 
a um maior senso de ligação emocional com a 
organização.

O estudo não encontrou nenhum rela-
cionamento significativo entre o CCOI e a RSC 
percebida ou o CCOI e o compromisso orga-
nizacional. Esse achado é contrário aos achados 
da maioria dos estudos que buscam um relacio-
namento entre o compromisso organizacional 
e o CCO (Fu, 2013; O’Reilly & Chatman 1986; 
Shore & Wayne 1993) ou a RSC e o CCO (Boz-
kurta & Balb, 2012; Zheng, 2010). É possível 
haver várias explicações para esse resultado. Em 

primeiro lugar, a maioria dos estudos anteriores 
considera o CCO como um conceito integrado 
e não o bifurca em CCOI e CCOO. Portanto, 
seus achados não refletem o exato relacionamento 
entre o CCOI e o compromisso organizacional. 
Em segundo lugar, os funcionários podem realizar 
o CCOI por conta de seu próprio senso de res-
ponsabilidade ou do relacionamento interpessoal 
que não tem nada que ver com o compromisso 
com a organização. Em terceiro lugar, o estudo 
é baseado apenas na RSC externa, e não na RSC 
interna, como justiça organizacional, treinamen-
to, etc. A RSC interna é considerada como um 
prognosticador mais abrangente do relaciona-
mento entre compromisso e CCOI. Este estudo 
encontra um relacionamento significativo entre o 
CCOI e a RSC percebida integralmente mediado 
pelo Compromisso organizacional. Um resulta-
do similar foi encontrado por Zheng (2010) no 
contexto chinês. Esse relacionamento faz sentido. 
Ele valida o argumento de Lee e Allen (2002, p. 
135), quando sugerem: “Se supomos que o CCO 
é uma tentativa deliberada de manter o equilíbrio 
em uma troca social entre os funcionários e a orga-
nização, é sensato sugerir que este comportamento 
é mais diretamente pretendido para beneficiar a 
organização”. Desse modo, é mais provável que 
o CCOO seja uma função direta daquilo que os 
funcionários percebem sobre as atividades de RSC 
de sua organização. 

O estudo observa um relacionamento 
significativo positivo entre a percepção da RSC 
do funcionário e o engajamento no trabalho e o 
engajamento organizacional do funcionário. O 
relacionamento entre a percepção de RSC e o 
engajamento no trabalho é inteiramente mediado 
pelo compromisso organizacional, ao passo que 
ele é parcialmente mediado no caso do engaja-
mento na organização. Isso está em linha com a 
hipótese proposta por Rupp, Ganapathi, Aguilera 
e Williams (2006). Resultados similares foram 
também encontrados por Zheng (2010) e Albdour 
e Altarawneh (2012). Correspondendo à Teoria da 
Troca Social, um funcionário que tem um vínculo 
psicológico forte com a organização tende a retri-
buir realizando seus deveres de maneira mais séria 
no local de trabalho. Além disso, o significado do 
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trabalho, que é um antecedente do engajamento 
do funcionário, está inserido na RSC externa da 
organização (May et al., 2004). Ele confere um 
senso de benevolência que pertence a seu trabalho. 
Eles sentem que estão trabalhando para o bem da 
humanidade, não apenas pelo ganho econômico. 
Consequentemente, isso impulsiona seu engaja-
mento com o trabalho e a organização. 

10	Conclusão

Ser responsável pelas necessidades da 
sociedade e realizar práticas comerciais éticas são 
atualmente expectativas padrão dos funcionários. 
Os funcionários não estão apenas preocupados 
com seu pagamento, eles também buscam um 
significado em seu trabalho. O envolvimento 
em atividades de RSC pela organização oferece 
tal vínculo para os funcionários. Eles gostam de 
se identificar com uma organização socialmente 
responsável, já que isso eleva sua autoimagem e, 
por outro lado, eles retribuem por meio de ati-
tudes e comportamentos positivos, como maior 
satisfação no trabalho, um senso mais elevado de 
compromisso organizacional, intenso engajamen-
to no trabalho e na organização, um maior nível 
de comportamento de cidadania organizacional, 
e assim por diante. O presente estudo investiga 
o relacionamento entre a percepção dos funcio-
nários sobre as práticas externas de RSC de suas 
organizações em termos relativos e o compromis-
so organizacional e o engajamento no trabalho, 
engajamento na organização, comportamento de 
cidadania organizacional relacionado ao indivíduo 
e o comportamento de cidadania organizacional 
relacionado à organização no contexto do setor 
bancário saudita. Observou-se que, como na 
maioria dos estudos anteriores, há um relaciona-
mento positivo entre a RSC relativa percebida e 
o compromisso organizacional do funcionário, 
engajamento do funcionário e comportamento de 
cidadania organizacional relacionado à organiza-
ção. Isso implica que a gestão dos bancos na Arábia 
Saudita deve considerar o envolvimento em RSC 
externa como um dos principais determinantes da 
manutenção de uma força de trabalho motivada 

e entusiasmada. A contribuição de dinheiro para 
a filantropia não é uma abordagem de uma via; 
ela também compensa em termos de funcionários 
mais dedicados. 

11	Limitações e orientação para  
 estudos futuros

O estudo se baseia na RSC externa que 
foca apenas a filantropia corporativa ou o com-
portamento discricionário. Entretanto, RSC 
compreende uma maior variedade de questões. 
Carroll (1979, 1991) identificou quatro tipos 
de atividades de RSC: econômica, legal, ética e 
filantrópica. Schwartz e Carroll (2003) rejeitam 
a filantropia como uma atividade separada de 
RSC e a consideram como parte das atividades 
econômicas ou éticas. Por causa disso, os resul-
tados do estudo podem não ser comparáveis aos 
estudos que cobrem todos os aspectos da RSC. O 
estudo combina diferentes variáveis em uma nova 
abordagem e apenas explicações teóricas foram 
utilizadas para validar o Modelo. Entretanto, teria 
sido melhor se a validação adicional tivesse sido 
buscada pelos especialistas na área. Estudos futu-
ros podem focar em uma variedade maior de RSC 
e cobrir mais setores, em vez de apenas um único 
setor como o bancário. Vale também explorar em 
estudos qualitativos mais aprofundados a visão das 
organizações sauditas sobre a RSC. 
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Apêndice – Questionário

Responsabilidade Social Corporativa Relativa (RSCR) desenvolvida por S. Valentine & G. Fleishman 
(2008) (Utilizada com pequena modificação para se adequar à Medida comparativa) 
1. Em comparação com outros bancos, meu banco é uma organização mais socialmente responsável que 
atende à comunidade mais ampla
2. Em comparação com outros bancos, meu banco doa mais tempo, dinheiro e outros recursos para causas 
socialmente responsáveis

Engajamento no Trabalho (ET) desenvolvido por Alan M. Saks (2006)
1. Eu realmente me “jogo” em meu trabalho.
2. Algumas vezes estou tão concentrado em meu trabalho que perco a noção de tempo.
3. Este trabalho me consome totalmente; estou totalmente envolvido nele.
4. Minha mente frequentemente vagueia e eu penso em outras coisas quando estou em meu trabalho (R).
5. Eu estou altamente engajado neste trabalho.

Engajamento Organizacional (EO) desenvolvido por Alan M. Saks (2006)
1. Ser um membro desta organização é muito atraente. 
2. Uma das coisas mais estimulantes para mim é estar envolvido nas coisas que acontecem nesta organização. 
3. Eu realmente não ligo para o que acontece nesta organização (R).
4. Ser um membro desta organização me faz sentir “vivo”.
5. Ser um membro desta organização é estimulante para mim.
6. Eu estou altamente engajado nesta organização.

Comportamento de Cidadania Organizacional relacionado ao indivíduo (CCOI) desenvolvido por 
Alan M. Saks (2006)
1. Eu estou disposto a doar meu tempo para ajudar os outros que têm problemas relacionados ao trabalho.
2. Eu ajusto minha agenda de trabalho para acomodar as solicitações de folga de outros funcionários
3. Eu doo tempo para ajudar os outros que têm problemas relacionados ou não ao trabalho.
4. Eu ajudo os outros em suas tarefas. 

Comportamento de Cidadania Organizacional relacionado à Organização (CCOO) desenvolvido 
por Alan M. Saks (2006)
1. Eu participo de funções que não são necessárias, mas que ajudam na imagem organizacional.
2. Eu ofereço ideias para melhorar o funcionamento da organização. 
3. Eu atuo para proteger a organização de problemas potenciais. 
4. Eu defendo a organização quando outros funcionários a criticam.

Compromisso Organizacional (CO) por Alan M. Saks (2006)
1. Eu ficaria feliz em trabalhar em minha organização até me aposentar.
2. Trabalhar em minha organização tem um grande significado pessoal para mim.
3. Eu realmente sinto que os problemas enfrentados por minha organização são também meus problemas. 
4. Eu me sinto pessoalmente vinculado à minha organização de trabalho.
5. Fico orgulhoso de dizer aos outros que trabalho em minha organização. 
6. Eu sinto um profundo senso de pertencimento à minha organização.
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