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RESUMO

Esta dissertacdo pretende investigar as perce¢des de lideranca e de responsabilidade
social de organiza¢des de economia social. Concretamente, visa identificar o estilo de
lideranga (ou estilos) existente(s) nas organiza¢des de economia social, descrever as
percecdes de responsabilidade social das organizagdes economia social e estudar a influéncia
do estilo de lideranca transformacional e transacional nas percecdes de responsabilidade
social nas organiza¢des economia social. Também pretende verificar se as caracteristicas
individuais (género, escolaridade, idade, antiguidade ¢ o desempenho de fungdes de chefia)

influenciam as percecdes de lideranga e de responsabilidade social.

Os dados foram obtidos através da aplicagdo de um questionario. Obteve-se a uma

amostra de 151 colaboradores (chefias e nao chefias) de oito institui¢des de economia social.

Os resultados mostraram a existéncia da predominancia da lideranga transformacional,
no entanto, a lideranca transacional também estd presente nas organizagdes de economia
social. A dimensdo de responsabilidade social com perce¢des mais elevadas nas
organizagoes ¢ a legal. Além disso, constatou-se que a lideranga tem uma influéncia positiva
nas percecdes de responsabilidade social, porque segundo o coeficiente de correlagdo de
Spearman, a relagdo entre as referidas variaveis ¢ alta (0,73**). Os lideres percecionados
como mais transformacionais, principalmente no que concerne a sua capacidade de
transmitir expetativas de elevado desempenho, conduzem a percegdes mais elevadas de

responsabilidade social.

Palavras-Chave: Economia Social, Organiza¢des de Economia Social, Responsabilidade

Social, Lideranca Transformacional e Transacional
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ABSTRACT

The goal of this dissertation is to investigate the perceptions of leadership and social
responsibility within social economic organizations. Mainly it identifies the leaderships
styles that exist on these organizations, as well as describe the perceptions of social
responsibility and study the influence of Transformational and Transactional style of
leaderships in social responsibility perceptions within social economic organizations. It also
verifies the different caracteristics (gender, scholarity, age, seniority and performance in

leadership positions) that influence these perceptions of leadership and social responsibility.

The data was obtain through the use of a questionnaire. A sample data of one hundred
and fifty one collaborators (leaders and employees) was obtained within a pool of eight

social economic institutions.

The results have showed that Transformacional leaderships is the most used, however,
Transational leadership is also present in this organizations. The dimension of the social
responsibility with the highest perception rate in the organizations, is the legal one. Beside
that, this study concluded that leadership has a positive influence in social responsibility
perception, because according to the Spearman's coefficient of correlation, the relation
between the refered variables is high (0.73**). The leaders that were saw has more
Transformational, with regards to their ability to transmite high performances expectations,

lead to highest social responsibility perceptions.

Keywords: Social Economics, Social Economic Organizations, Social Responsability,

Transformational and Transactional Leadership.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Desde dos anos 80 do século passado que as organizagdes de economia social t€ém vindo
a ganhar importancia a nivel social e a nivel econémico, pela oferta de bens e servigos que
possuem, mas também pela finalidade da sua atuagdo. Estas organizagdes tém por objetivos,
entre outros, o bem-estar dos individuos, a sua integragdo na sociedade, e a resposta aos
problemas societais. As referidas organizagdes pretendem, assim, colmatar as lacunas
existentes, algumas que o Estado ndo consegue suprir, outras que o sector privado nio tem

interesse em colmatar.

Em Portugal, essas organizagdes integram o setor social, que nao sdo do Estado e sendo
privadas ndo t€ém como objetivo o lucro (Ferreira, 2000). Esse setor engloba uma variedade
de organizagdes. No entanto, nesta dissertacdo s6 serdo abordadas as Fundacdes e as
Institui¢des Particulares de Solidariedade Social, por corresponderem as organizagdes que

serdo estudadas na parte pratica da dissertagao.

Segundo Carroll (1979, p.500), a responsabilidade social “envolve as expectativas
economicas, legais, éticas e discricionarias que a sociedade tem num determinado periodo
de tempo”. Além dos objetivos econdmicos e as obrigacdes legais, as organizacdes tém
obrigacdes a nivel ético, social e ambiental para serem vistos como socialmente

responsaveis.

A responsabilidade social das organizagdes ocorre quando as organizagdes, por iniciativa
propria, adquirem praticas e objetivos sociais e ambientais, tendo em conta os colaboradores,
a comunidade envolvente, e outros stakeholders (Rego, Cunha, Costa, Gongalves, Cabral-
Cardoso., 2006). E esté assente em trés ideias essenciais: um comportamento voluntario, que
ultrapassa as obrigacdes legais das organizagdes; tem em conta o desenvolvimento
sustentavel ao nivel dos impactos econdmicos, sociais e ambientais; e as praticas fazem parte

da gestao da organizacao (Comissdo Europeia, 2001).

A implementagao das praticas de responsabilidade social (em todas as suas vertentes, ou
apenas em algumas) depende da atuacao dos gestores. Assim, ¢ provavel que o perfil dos

lideres influencie as praticas de responsabilidade social adoptadas numa organizagao.

Catia Cacador Pégina 1



Existem diferentes estilos de lideranga e diferentes formas de os clarificar. Uma dessas
formas classifica a lideranca em transacional e transformacional (Bass, 1999). O lider
transformacional ¢ "alguém que procura motivos potenciais nos seguidores e procura
satisfazer as necessidades mais elevadas envolvendo-os totalmente com a organizagao"
(Burns, 1978, p. 4), criando mudancas na vida das pessoas e na comunidade, mas também na
sua forma de percecdo dos valores. Ja o lider transacional aborda os colaboradores com o

proposito da troca, que pode ser recompensa financeira ou reconhecimento pelo trabalho

(Baker, Sullivan & Emery, 2005).

Muito se tem estudado sobre a lideranca e a responsabilidade social das empresas,
no entanto, no que respeita as organizagdes ndo lucrativas, ainda sdo escassos os estudos.
Em Portugal, a relag@o entre as referidas variaveis ainda ndo esta suficientemente estudada.
Nesse sentido, e tendo em conta a grande importancia que as referidas organiza¢des tém
vindo a adquirir, torna-se de todo pertinente identificar o tipo de lideranca (transacional e
transformacional) percecionada nas organizacdes de economia social, assim como verificar
a influéncia que a lideranga tem sobre a adog¢ao de praticas de responsabilidade social e suas

percepgoes.

Partindo do exposto, formulou-se a seguinte pergunta de partida:

Em que medida o estilo de lideranca exercido nas organizagoes de economia social

influencia as percegoes de responsabilidade social existentes?

Assim, a presente dissertacdo pretende verificar a influéncia que as percecdes de
lideranga transacional e transformacional t€m nas perce¢des de responsabilidade social das

organizagdes de economia social.

O objetivo geral desta dissertagdo ¢ a avaliagdo do estilo de lideranga e as préaticas de
responsabilidade social nas organiza¢des de economia social através das percecdes dos
colaboradores. Os objetivos especificos sao os seguintes: (1) Caracterizar as percecoes de
lideranca Transacional/Transformacional nas OES; (2) descrever as percecdes da RS nas
OES; (3) estudar a influéncia das percegdes de lideranga transformacional/transacional nas
percegoes de RS; (4) analisar se existem diferengas nas percecdes de lideranca e nas
percecdes de RS devido ao género, as habilitagdes literarias, a idade, a antiguidade e a fungao

ou ndo de chefia dos individuos.
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O presente estudo ¢ composto por oito capitulos. O primeiro capitulo ¢ o da introdugao.
O segundo, o terceiro e o quatro capitulo, fazem referéncia as trés tematicas em estudo, a
economia social (setor onde pertencem as organizagdes no qual foi aplicado o estudo), a

responsabilidade social e a lideranca.

No quinto capitulo apresenta-se o modelo tedrico e hipdteses em estudo. O sexto
capitulo apresenta o método, no qual se faz uma descri¢cdo da amostra, dos instrumentos de

medida, dos procedimentos adotados e da medida de consisténcia interna.

No sétimo capitulo apresenta-se e analisa-se os resultados da investiga¢do. No oitavo
capitulo efetua-se a conclusdo, mas também se apresentam as limitagdes do estudo, assim

como, se da sugestdes para futuras investigacdes.
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CAPITULO 2 - ECONOMIA SOCIAL

Ao longo do presente capitulo carateriza-se a economia social, fazendo-se referéncia ao
conceito e a sua evolugdo num contexto global, mas também em Portugal. Realiza-se uma
descricdo das organizacdes de economia social, e posteriormente explica-se a sua

importancia.

2.1 Conceito e Evolucao da Economia Social

O conceito de economia social ¢ de dificil defini¢do, por ainda se encontrar em debate
(Estivill, 2006). No entanto, ja foram publicadas algumas definicdes ou tentativas de
definicdo de economia social, por diversos autores, como Campos (2005) que afirma que
quando se fala de economia social, refere-se “ as organizagdes que atuam ndo por razdes de
lucro econdémico, mas para servir as pessoas. (...) E outra forma de empreender, marcando
uma diferenca clara, entre organizagdes com base no capital e organizagcdes em que a base
sdo as pessoas” (p.7). Distanciando-se de “tudo o que ¢ publico e de tudo o que ¢é privado
lucrativo” (Namorado, 2004, p.10). Também Chaves e Monzén (2006) referem que as
organizagdes de economia social tém como prioridade a satisfacdo das necessidades dos
individuos, assim como, tém principios como a ndo lucratividade, a gestdo democratica,
participativa e de independéncia em relacdo ao Estado e det€ém como valores a solidariedade
social, a democratizagdo das atividades econdmicas e sociais € o desenvolvimento da

sociedade.

Chaves e Monzo6n (2006), no ambito do Centro Internacional de Pesquisa e Informagao
sobre Economia Publica, Social e Cooperativa (CIRIEC), no qual o conceito de economia

social tem sido desenvolvido, apresentaram a seguinte defini¢ao:

“Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, com autonomia de
decisdo e liberdade de filiagdo, criadas para servir as necessidades dos seus associados
através do mercado, fornecendo bens e servigos, incluindo seguros e financiamentos, e
em que a distribuicao pelos socios de eventuais lucros ou excedentes realizados, assim
como a tomada de decisdes, ndo estdo diretamente ligadas ao capital ou as cotizagdes

dos seus associados, correspondendo um voto a cada um deles. A economia social
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também inclui empresas privadas organizadas formalmente, com autonomia de decisdo
e liberdade de filiagdo, que prestam servigos de “ndo-mercado” a agregados familiares
e cujos eventuais excedentes realizados ndo podem ser apropriados pelos agentes

econdémicos que as criam, controlam ou financiam” (Chaves & Monzon, 2006, p.5).

Por isso, Nunes, Reto e Carneiro (2001, p. 33) afirmam que a economia social apresenta
“duas realidades claramente distintas, ligadas entre si, por valores de autonomia e
solidariedade social (cidadania): por um lado, a Economia Social enquanto atividade de
suporte social (...), por outro, a Economia Social como um modelo de atividade econdémico
alternativo ao capitalismo (...)”. Nessa mesma linha de pensamento, Sajardo e Chaves
(2006) referem que a economia social abrange as entidades que integram o subsetor de
entidades sem fins lucrativos, como as fundagdes ¢ associagdes, mas também as entidades

comerciais, que se focam no mercado, tais como, as mutualidades e as cooperativas.

Nesse sentido, Laville e Cottani (2003) constatam a existéncia de duas formas de definir
economia social, uma com base na identificagdo das formas juridicas e institucionais, e a
outra, que dé primazia as pessoas, que faz uma gestdo auténoma e de controlo democratico
dos membros e serve a coletividade e os seus membros. Perante o exposto, pode-se afirmar
que economia social manifesta-se em trés areas: na producdo de bens e servigos, na

promocao da cidadania e no interesse da comunidade (Campos, 2005).

O facto de Economia Social ser uma de muitas designacdes utilizadas, para definir o
conjunto de organizagdes privadas sem fins lucrativos, acaba por existir dificuldade de
distincdo de Economia Social de outros termos ligados a intervencao social, tais como o
“Terceiro Setor”, “Economia Solidaria” e “Organizacdes sem fins Lucrativos” (Caeiro,

2008).

Para Filho (2002), o uso de diferentes designagdes refletem histérias e contextos
sociopoliticos diferentes, justificando-se, segundo Sarjado e Chaves (2006), pelo modo de
existéncia, atuacdo e de comportamento. Assim, pode-se afirmar que a diversificacdo de
designagdes sdo formas de evidenciar uma realidade que varia de pais para pais, sendo

discutivel qual a mais adequada.

Por isso, Quintdo (2004), citado por Simaens (2007), declara a existéncia de trés

perspetivas: a francofona, a angloéfona e da Unido Europeia. Na perspetiva francéfona
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utiliza-se mais a expressdo economia social, enquanto a Unido Europeia utiliza o terceiro
sector, embora ja haja um progressivo reconhecimento do termo economia social. Na

perspetiva angl6fona predomina o termo Sociedade civil ou “non profit”.

Relativamente a evolugao histérica da economia social, pode-se afirmar que com origem
remota, a pratica de economia social ja se efetivava por parte da igreja embora de forma
menos organizada. Por isso, Defourny (2005, citado em CIRIEC, 2007) defende a existéncia
de praticas semelhantes as da economia social, anteriores ao reconhecimento da sua
designacdo, que ocorrera no século XIX em Franga por Charles Dunoyer, aquando da
publicacdo do tratado de economia social, no qual defendeu uma abordagem moral da

economia (CIRIEC, 2007).

De acordo com Amaro (2005), o aparecimento deste conceito foi impulsionado por
quatro acontecimentos: a revolugdo agricola, a revolugcdo comercial e dos transportes, a
revolucdo tecnoldgica e a revolugdo industrial. De acordo com o mesmo autor, esses
progressos tecnologicos, conduziram ao empobrecimento do proletariado. De forma a fazer
face a este problema, surgiram imensas iniciativas coletivas, principalmente de movimentos

operarios ou de camponeses.

Apos a realizagdo dessas experiéncias cooperativas, que nao correram bem, surgiu a
primeira e mais bem-sucedida experiéncia de economia social considerada na literatura: a
Cooperativa dos “Pioneiros de Rochdale”, no ano de 1844, em Inglaterra. Nesta iniciativa,
vinte e oito operarios criaram uma cooperativa, com o intuito de adquirir produtos de
qualidade a um preco justo, que rapidamente se estendeu as areas da educagdo, habitagdo e

producdo. Esta experiéncia acabou por se estender a outros paises.

Assim, entre o final do século XIX e o principio do século XX, surgiram inimeras
iniciativas das camadas mais populares da populacdo e dos trabalhadores, para ultrapassar
as dificuldades causadas pelo novo modo de produgao capitalista. E para apoiar os membros
ou a comunidade onde estao inseridas, surgiram as sociedades de socorro ou de créditos, as
caixas de seguros para doengas e morte, € as cooperativas agricolas e de consumo (Amaro,

2005).

Estas iniciativas deram origem a quatro principios que caraterizam a economia social,

entre elas: servir o interesse mutual dos membros e da comunidade em geral; privilegiar o
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trabalho e as pessoas, sobre o capital; garantir a autonomia de gestao face ao Estado; e tomar
em conta o modelo de decisdo e de funcionamento democratico (Defourny,1987; Quintao,

2004; Amaro, 2005).

E de referir que até ao século XIX, a economia social ocupava um papel marginal na
sociedade, junto das populagdes mais pobres e desfavorecidas, em que o Estado e o mercado
nao ajudavam. A partir desse século, o cooperativismo ¢ o mutualismo foram apoiados em
parte da Europa, e reconhecidos pelos regimes politicos os avangos sociais por parte das
organizagdes. Por isso, o Estado comegou a apoiar estas entidades tornando-as suas

parceiras.
2.2 Caraterizacao da Economia Social em Portugal

A par de outros paises, também em Portugal, a origem das iniciativas filantropicas e
caritativas estdo ligadas a Igreja. Desde o século XII, que a igreja criou diversas
organizagdes, como hospedarias, gafarias e mercearias, que foram “fortemente inspiradas na
doutrina e nas Obras de Misericordia e nos valores cristdos” (Franco, Sokolowski, Hairel &
Salamon., 2005, p.27) e regidas pelos principios de solidariedade social, do mutualismo e da

cooperagao.

Também no século XII e XIII, apareceram outras organizagdes, como as confrarias de
mesteres, ligadas aos oficios, enquanto no século XV, surgiram as misericordias, de forma a
dar resposta ao aumento da pobreza, ajudando principalmente as mulheres e as criangas, uma
vez que a maioria dos homens estavam ausentes dos lares por exercerem fungdes no mar
(Franco et al., 2005). A esta organizacdo foram anexadas outras com ligacdes a igreja,

aquando da realizacao de uma reforma assistencialista (Almeida, 2011, p.85).

S6 no século XIX, no periodo de industrializacdo, ocorre a expansdo das mutualidades
ligadas aos movimentos socialistas e operarios nos sectores da satide, educacao, no crédito
e nas atividades culturais, assim como surgiu 0 movimento corporativo. No entanto, essa
expansao quase estagnou, pois, com o inicio do Estado Novo foram consideradas por parte
do regime como tendo valores opostos aos do regime vigente e, por isso, sofreram

hostilidade por parte do Estado (Ferreira, 2000; Namorado, 2005).
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Contudo, as Instituigdes Particulares de Assisténcia pertencentes a igreja, que ocupavam-
se da populacdo com problemas sociais ¢ das suas franjas mais pobres, mantiveram o
exercicio das suas atividades durante o regime ditatorial. Também durante o Estado Novo
foram criadas diversas organizagdes corporativas controladas pelo regime que detém a sua
ideologia, como a Casa dos Pescadores, as Casas do Povo, de forma a dar resposta aos

problemas e as necessidades da populagao.

Com o golpe de Estado, em 1974, da-se o fim da ditadura e o inicio da democracia, e
consequentemente uma alteragdo do paradigma a nivel politico, social e econdmico.
Alteragao, esta que saiu refor¢ada com a entrada do nosso pais na Comunidade Econémica
Europeia em 1986. Deu-se também a introdugdo de um Estado Providéncia, que “nunca
assumiu a forma politica de Estado-Providéncia, na medida em que a intervengdo ndo se
suportou em nenhum pacto institucional, nem se regeu pelos principios do Estado
Providéncia” (Nunes et al., 2001, p. 25-26), mas num modelo de sociedade-providéncia, em
que os grupos sociais, os nucleos de vizinhanga e outras instituicdes de cariz religioso
compensaram as insuficientes politicas sociais existentes de forma a dar resposta as

necessidades da populacdo (Santos & Ferreira, 2001; Rodrigues, n.d.).

Neste campo da agdo social, o Estado foi delegando as suas fungdes com as instituigdes
com o qual estabelecia parcerias, muitas delas inicialmente ligadas a igreja. Assim, a Igreja
encontrou um terreno privilegiado para a insercao social, e foi segundo Franco et al. (2005,
p- 23) um “elemento essencial para o desenvolvimento da sociedade civil assistencialista”,

assim como das restantes organizagdes que preconizarem o bem-estar.

Apesar das enormes mudangas que ocorreram, mantiveram-se alguns tragos do periodo
de ditadura, como a centralidade do Estado na regulacdo socioecondmica (Reis, 2001, 2002,
2004), a manutencdo do setor financeiro centralizado, do sector educativo pouco
desenvolvido, e de uma protecdo social reduzida, existindo grandes disparidades a nivel

regional e sectorial.

Ainda na década de 70, do século XX, criou-se o Servico Nacional de Saude, e
reconheceu-se através da constituicdo a importdncia das cooperativas. Da-se também a
publicacdo do codigo cooperativo, o que propiciou a sua expansdo, € dos movimentos
associativos em diversas areas, tais como, de apoio a terceira idade, a melhoria das condigdes

habitacionais e de emprego. As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS),
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anteriormente designadas de Institui¢des Particulares de Assisténcia (IPA), obtiveram um

grande crescimento.

Segundo Franco et al., (2005) houve trés acontecimentos que impulsionaram a evolugao
da economia social: a aprovacao do estatuto de IPSS em 1979, o fortalecimento das IPSS
em 1981 e o alargamento do seu ambito de atuacdo em 1983 ao nivel da saude, educagao,
formagdo profissional e habita¢dao. J4 no ano seguinte foi publicada a 1* Lei de Bases da
Seguranca Social, e em 1989 a Constitui¢do foi revista na qual foi incluido o sector
corporativo e social. Esta alteracdo permitiu a inclusdo das IPSS na economia social,
abrangendo assim, “todas as cooperativas, todas as entidades compreendidas no sector
comunitério, todas as unidades produtivas que integram o subsetor autogestiondrio, bem
como as misericordias, as mutualidades, além das fundacdes, das associagdes e de quaisquer

outras entidades que tenham como objeto a solidariedade social” (Namorado, 2004, p. 9).

A publicacgdo da Lei de Bases da Economia Social em 8 de Maio de 2013 foi fundamental
para o reconhecimento e regulacdo da Economia Social em Portugal, uma vez que define
“quanto ao setor cooperativo e social, as bases gerais do regime juridico da economia social,
bem como as medidas de incentivo a sua atividade em fun¢ao dos principios e dos fins que

lhe sdo proprios” (Artigo n°l da Lei 30/2013 de 8 de Maio).

Perante o exposto, pode-se afirmar que a evolugdo da economia social em Portugal foi
impulsionada pela Igreja Catodlica, pelas mutualidades, pela autoajuda e pelo controlo
politico. Mais recentemente, essa evolucao esta ligada ao desenvolvimento de elementos
essenciais de um Estado de bem-estar moderno, com uma delegagdo cada vez mais evidente

nas organizagdes ndo lucrativas (Franco et al., 2005).

2.3 Organizacoes de Economia Social

Em Portugal, a economia social abrange as “organizacdes prestadoras de servigos que
suplementam ou complementam os servicos publicos nas areas da saude, educagao e servigos
sociais, e organizacdes estruturadas através das quais os individuos se podem juntar de forma
a fazerem face as necessidades da comunidade, participar na vida politica, e perseguir

interesses individuais e de grupo” (Franco et al., 2005). Essas organiza¢des podem funcionar
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como empresas, mas ndo vislumbram o lucro, ou podem ser organizacdes privadas, que

dependem de terceiros (donativos, recursos publicos, voluntariado) (CIRIEC, 2007).

Franco et al. (2005, p.6) caraterizam-nas como “organizadas, privadas, nao distribuidoras
de lucros, autogovernadas e voluntarias” e com um carater semipublico, um modelo
organizacional centralizado, baixa competitividade, falta de diversidade no financiamento,
pouco investimento em marketing e na profissionalizagdao dos seus quadros e que dao

importancia as organizagoes religiosas (Almeida, 2011).

Estas organizagdes t€ém como principios: a adesdo livre e voluntaria, o controlo
democréatico pelos filiados, os principios de solidariedade e de responsabilidade, a gestdo
autonoma e independéncia, a conciliagdo dos interesses dos membros com o interesse geral,
o privilegiar as pessoas em detrimento do capital e a aplicagdo dos excedentes no
desenvolvimento sustentavel e na prestacdo de servigos, para os associados ou com interesse

geral (CIRIEC, 2006).

No entanto, entre elas existe uma grande heterogeneidade, no que respeita as atividades,
ao publico, a dimensdo, ao grau de formalidade ou informalidade das estruturas, aos

procedimentos e a profissionaliza¢do da gestdo (Andrade & Franco, 2007).

A Lei de Bases da Economia Social define as organizacdes que integram a economia
social em Portugal: as cooperativas, as associagdes mutualistas, as misericordias, as
fundagdes, as IPSS, as associa¢des com fins altruistas que atuam a nivel recreativo, cultural,
de desenvolvimento local e desportivo, as entidades do setor comunitario e autogestionario
que integram o sector cooperativo e social e as entidades que detenham personalidade
juridica e respeitem os principios da economia social (Decreto-Lei n°130/13 de 15 de

Margo).

De seguida irdo ser abordadas as Fundagdes e as Instituigdes Particulares de
Solidariedade Social, por corresponderem aos dois tipos de organizagdes consideradas na

componente pratica da dissertagao.
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2.3.1 Fundacdes

As fundagdes sdo muito antigas em Portugal. No entanto, enquanto organizagdes sem
fins lucrativos sdo relativamente recentes, comparativamente a outras organizacdes. Facto
disso ¢ a primeira referéncia a alteracdo legal das fundagdes acontecer em 1867, no Codigo

Civil.

Assim, tendo por base a lei 24/2012, define-se funda¢do como “uma pessoa coletiva, sem
fim lucrativo, dotada de um patrimonio suficiente e absolutamente afeto a prossecugdo de
um fim de interesse social, sendo considerados fins de interesse social aqueles que se
traduzem no beneficio de uma ou mais categorias de pessoas distintas do fundador, seus
parentes e afins, ou de pessoas ou entidades a ele ligadas por relagdes de amizade ou de

negocios” (Lei 24/2012 de 9 de Julho).

As fundagdes sdo muito heterogéneas, uma vez que existem pequenas fundagdes com o
estatuto de IPSS, e poucas fundagdes de grande dimensdo, como a Fundagdo Calouste

Gulbenkian e a Fundacdo Champalimaud (Andrade & Franco, 2007).

Em 1980, com a estabilidade econdmica e social, as fundagdes registaram um grande
crescimento (Nunes et al., 2001). Apesar de atuarem em diversas atividades, como cultura,

desporto, recreio, ensino e investigacao social € na agao social que predomina a sua atuagao.

2.3.2 Instituicdo Particular de Solidariedade Social

Durante o Estado Novo, com o objetivo de promover o bem-estar social e garantir a
protecao social, surgiram as Institui¢des Particulares de Assisténcia (IPA). Apos o 25 de
Abril de 1974, esse papel que outrora era das IPA, passou a ser do Estado que delegou as
suas fungdes na protecdo social para as Instituigdes Privadas de Solidariedade Social. Na
constitui¢do de 1976, sdo mencionadas e associadas ao sistema de seguranca social, sendo

excluidas de todos os setores da economia existentes (publico, privado e cooperativo).

Em 25 de Fevereiro de 1983, o Decreto-lei n°519 — G2/79 foi revogado pelo Decreto-lei
n°119/83, no qual as entidades privadas de solidariedade social, passaram a designar-se
institui¢des particulares de solidariedade social (IPSS). A revogacdo do referido diploma,

pretendeu o alargamento dos objetivos caracteristicos das IPSS e simplificacdo e delimitagao
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das fun¢des do Estado. Na revisdo de 1989, o sector cooperativo passa para o sector

cooperativo e social.

Em 1984, surgiu a primeira Lei de Bases da Seguranga Social (Artigo n°10 da Lei 28/84
de 14 de Agosto), onde se faz referéncia aos regimes gerais, ao regime nao contributivo e de
acgdo social. Relativamente a agdo social referencia-se a existéncia de acordos com outros

organismos.

Esses acordos de cooperagdo sdo estabelecidos entre as IPSS e o Estado, no qual as IPSS
se comprometem a fornecer servigos a comunidade, recebendo em contrapartida verbas
(Artigo n°32 da Lei 4/2007 de 16 de Janeiro). Embora seja da responsabilidade das IPSS a
gestao do servico, dos recursos e da atividade, o Estado tem o direito de fiscalizar a sua

atividade e funcionamento.

De forma a reger esta relagdo, existem trés diplomas de referéncia: a Constitui¢do da
Republica Portuguesa, a Lei de Bases da Seguranga Social e o Estatuto das IPSS. Com base
neste ultimo diploma, constatou-se que as IPSS “sao constituidas, sem finalidade lucrativa,
por iniciativa de particulares, com o proposito de dar expressdo organizada ao dever moral
de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que nao sejam administradas pelo
Estado ou por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objetivos,
mediante a concessao de bens e a prestacdo de servigos: Apoio a criangas € jovens; apoio a
familia e a integracdo social e comunitéria; Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e
em todas as situagdes de falta ou diminuicao de meios de subsisténcia ou de capacidade para
o trabalho; Promocao e prote¢dao da saide, nomeadamente através da prestacao de cuidados
de medicina preventiva, curativa e de reabilitagdo; Educagdo e formacao profissional dos
cidaddos e Resolugdo dos problemas habitacionais das populagdes” (Artigo n°1 do Decreto-
lei n°119/83 de 25 de Fevereiro). Nesse sentido, pode-se afirmar que as IPSS pretendem
promover o bem-estar social, a saide, a inclusdo dos desfavorecidos e favorecer o

desenvolvimento local e regional (Caeiro, 2008).

Torna-se, entdo, pertinente saber que as organizagdes que pretendam exercer a sua
atividade com fins de solidariedade social, independentemente da forma juridica, podem
adquirir o estatuto de IPSS (Decreto lei n°119/83 de 25 de Fevereiro). Para tal, so terdo de
comprovar que t€ém os meios necessarios para o desenvolvimento da sua atividade na area

social. Assim, as IPSS podem ser quanto a forma: associacdes de solidariedade social;
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associacdes de voluntarios de agdo social; associagdes de socorros mutuos; fundacdes de
solidariedade social; ou irmandades da misericordia (Artigo n°2 do Decreto-lei 119/83 de 25

de Fevereiro).

Estas IPSS estdo implementadas ao longo do pais, com cada vez mais peso no setor
social, principalmente, no desenvolvimento de atividades direcionadas para a ajuda das

criangas e jovens e na protecao dos idosos e invalidos (Nunes et al., 2001).

2.4 A Importancia da Economia Social

Em 2010, o sector da economia social tinha 55.383 institui¢des, em que 50% destas estdo
direcionadas para a area da cultura, desporto e recreio e as restantes em areas, como por
exemplo a a¢do social (14%) (CASES & INE, 2010). Das referidas institui¢des 5 mil tinham
estatuto de IPSS, e apresentavam as seguintes formas juridicas: associagdo sem fim lucrativo
(84,3%), misericordias (6,8%), fundagdes (4,2%), mutualidades (2,4%) e cooperativas
(2,3%).

As organizagdes de economia social t€ém cada vez mais um papel preponderante na
sociedade, pois sdo elas que cabe responder as necessidades da populagdo perante um Estado
cada vez omisso. O peso que estas institui¢cdes tém ao nivel da economia social € evidenciado
através dos seguintes dados: 63,4% ao nivel do emprego, 42,6% ao nivel das remuneragdes
dos empregados e 36,8% ao nivel da producdo (CASES & INE, 2010). O sector da economia
social destaca-se ao nivel da produg¢do nacional comparativamente outros ramos de
atividade, como a eletricidade, o gas, a agricultura, a pesca e as telecomunicagdes. Ao nivel

do emprego (5,5%), fica a frente de sectores como o da satude (4,8%) (CASES & INE, 2010).

Além da vertente econdmica, as organizacdes de economia social tém um papel
fundamental a nivel social, pois devido a sua natureza, respondem as necessidades das
populagdes ao nivel dos bens e servicos, para tal utilizam os recursos disponiveis (Silva,
2010). Tal como referem Nicolau e Simaens (2009), muitas das vezes sao a Unica forma de
resolver problemas sociais, tais como na assisténcia aos idosos, na criacdo de emprego e no
combate ao problema de desertificacdo. Além desses problemas tém de enfrentar outros
caracteristicos de uma sociedade globalizada, como as desigualdades sociais e 0 aumento da

emigragdo. Os problemas ja referidos, juntamente com a alteracdo dos valores sociais € a
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redefinicdo do papel do Estado, impulsionaram a modificagdo da economia social e ao
alargamento da sua ago, nos servicos prestados aos idosos e as criancas e jovens (CASES

& INE, 2010).

Um facto disso foi o crescimento ao nivel das respostas sociais de 38%, entre 2000-2014,
principalmente das respostas sociais dirigidas as pessoas idosas (49%) e as criangas e jovens
(22%) (CSRSE, 2014). Das quais se destaca a Estrutura Residencial para idosos - ERPI
(23%), a creche (20%) e o Servi¢o de Apoio Domicilidrio — SAD (19%).

Abriram, em 2014, novos equipamentos, dos quais 52,1% sao de entidades nao lucrativas
e 47,9% de entidades lucrativas. Confirmando-se, assim, que as entidades ndo lucrativas
(74%) continuam a ter um maior nimero de respostas sociais, comparativamente as
entidades lucrativas (26%), mantendo em 2014 as tendéncias de crescimento de anos

anteriores (CSRSE, 2014).

Em suma, pode-se dizer que ao longo do tempo a economia social tem contribuido para
resolver os novos problemas sociais, adequando os servigcos conforme as necessidades, o que
valoriza as atividades econdomicas ao servigo das necessidades sociais, tornando-se

imprescindivel para o desenvolvimento econdmico sustentavel e estavel (CIRIEC, 2007).

Com a crescente importancia que as organizagdes de economia social t€ém vindo a
adquirir, tanto a nivel econdmico, como social, torna-se pertinente, abordar a tematica da

responsabilidade social, tema tratado no proximo capitulo.
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CAPITULO 3 - RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS
ORGANIZACOES

O presente capitulo diz respeito a Responsabilidade Social das Organizagdes (RSO).
Apresenta-se o conceito de RSO e a sua evolucdo, as teorias e as abordagens de

responsabilidade social, bem como o modelo de Responsabilidade Social de Carroll.

3.1 A Evoluc¢io do Conceito de Responsabilidade Social

A Responsabilidade Social das Empresas (RSE) é considerado um conceito redutor e
inadequado uma vez engloba somente as empresas, nao abrangendo as organizagdes que nao
sejam empresas. Nesse sentido € proposto que o conceito passe a designar-se
Responsabilidade Social das Organizac¢des (RSO), dado que € uma expressao mais inclusiva
(Acar, Aupperle & Lowy, 2001; Neves & Bento, 2005; Duarte, 2014). Assim, em

concordancia com exposto considera-se pertinente a sua utilizacdo (RSO).

As praticas de Responsabilidade Social (RS) existem deste os primoérdios da civilizagao.
No entanto o conceito so surgiu a partir da Revolugdo Industrial (Duarte & Torres, 2005 &

Davis et al., 1980, citados por Castro, Siqueira & Kubrusly, 2007).

Ao longo da historia o conceito de RS tem variado devido a existéncia de abordagens
divergentes. Nesse sentido, pode-se afirmar que este conceito encontra-se em ‘“‘constante
desenvolvimento e nao tem uma defini¢do estandardizada e formalmente conhecida”

(Caseirao, 2012, p. 55).

No final do século XIX e inicios do século XX, o filantropo Carnergie, proveniente dos
EUA, foi uma das pessoas que mais contribuiu para o surgimento da RS, através do seu livro
“Evangelho da Riqueza” (1898) onde defendia que a riqueza devia ser gerida a favor da
comunidade. Este defendeu, como abordagem da RS, o principio da caridade e o do zelo
(Alves, 2003). Este filantropo e outros, como Lever ou Cadbury adotaram praticas de RS na
industria, antes de este termo ser “organizado” (Leandro & Rebelo, 2011). Nesse sentido,
pode-se dizer que nestes mesmos séculos surgiu uma das primeiras nogdes de RS, que se

centrava fundamentalmente nas atividades filantrépicas dos empresarios (Waddock, 2008).
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Segundo Carroll (1999), apesar de nos anos trinta e quarenta do século XX, referéncias
como de Barnard (1938) em The functions of executive, de Clark (1939) em Social control
of business, e de Kreps (1949) em Measurement of the social performance of business,
demonstrarem preocupacao relativamente a RS, s6 na década de cinquenta do mesmo século

emergiram as primeiras teorias relativas ao tema nos EUA e na Europa.

Desde entdao, e ao longo das ultimas décadas, o conceito de RSO expandiu-se em
quantidade e complexidade, bem como em foco, uma vez que as responsabilidades
deslocam-se dos homens de negdcios para as organizagdes. E por outro, “abre-se o leque de
responsabilidades das praticas meramente filantropicas para outras atividades mais

estratégicas e abrangentes” (Duarte, 2014, p. 538).

Esta expansdo, segundo Carroll (1999), iniciou-se com a publicacdo do livro de Bowen
(1953), designado: “Socials Responsibilities of the Businessman”, no qual constava um dos
primeiros conceitos de RSO, onde refere que “a responsabilidade social das empresas ia de
encontro as obrigagdes dos homens de negocios de perseguirem as politicas, tomarem as
decisdes, ou seguirem as linhas de acdo que sdo desejaveis em termos dos objetivos e valores

da nossa sociedade” (p. 270).

O trabalho do Bowen (1953) favoreceu o debate sobre esta tematica e impulsionou o
interesse de diversos autores (Davis, 1967; McGuire,1963) que contribuiram para a difusdo
desse mesmo conceito (Carroll, 1999) na década seguinte. Por isso, Bowen foi considerado
0 “pai da responsabilidade social empresarial” (Carroll, 1999, p. 270) e este periodo ficou

marcado com o inicio da Era Moderna da RSO (Carroll, 1999).

Um dos autores mais proeminentes nos anos sessenta foi Davis (1960) que defendeu que
as decisdes e as acdes do homem de negocios vao para além dos requisitos econémicos,
técnicos e legais, bem como afirmou que a longo prazo, as decisdes socialmente responsaveis
podem conduzir simultaneamente as vantagens econdmicas. Esse mesmo autor, em 1967,
complementou o seu proprio conceito de RSO, tendo uma preocupacao ética na tomada de

decisOes, uma vez que estas podem afetar os interesses dos outros.

Ainda durante este periodo, McGuire (1963) defendeu que as organizagdes nao t€ém

somente obrigagdes econdmicas e legais mas responsabilidades para com a sociedade, uma
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vez que segundo o proprio devem ter em conta o bem-estar da comunidade. Portanto, as

empresas devem agir de “forma justa” (Carroll, 1999).

Até a década de setenta acreditava-se que a RS de suprimir as necessidades da populagdo
era do “dever” das igrejas, Organizacdes Nao Governamentais (ONG), governo e sindicatos
(Ashley, 2000, citado por Azevedo, 2012) e que a unica RS por parte das empresas era
somente “utilizar os seus recursos em praticas que visem aumentar os seus lucros, desde que
joguem as regras do jogo da concorréncia, isto € concorram em mercado livre e aberto sem
trapaga ou fraude” (Friedman, 1970, citado por Antunes, 2011, p. 105). No entanto, esta
ideologia, meramente econdmica, defendida por Friedman, comegou a perder for¢a durante

0S anos setenta.

Nesta década, evidenciou-se uma proliferacdao de defini¢des formais de RSO (Carroll &
Shabana, 2010), por parte de autores como Carroll (1979) que propos o modelo dos quatro
componentes (econdmica, legal, ética e discricionaria) de RSO, que comegou a englobar a

definicdo relativa a esta tematica, que vai ser exposta num proximo topico.

Ainda nesta mesma década, a RSO comecou a integrar debates publicos, no que concerne
aos problemas sociais, mas também no que a literatura diz respeito, evidenciando-se um
desenvolvimento significativo desta tematica, de forma a compreender-se o sentido deste
conceito (Carrol, 1999; Rego et al., 2007, citado por Bertoncello & Chang Junior, 2007), o
que possibilitou que na década de oitenta, o conceito de RSO fosse refinado e aparecessem
conceitos alternativos de diversos autores como Thomas M. Jones, Peter Drucker, Wartick

e Cochran (Carroll, 1999).

No decorrer desta década, Freeman (1984) citado por Antunes (2011) propds um modelo
respeitante a RSO por parte do gestor empresarial, para com os acionistas (shareholders)
mas também para com as partes interessadas. Desenvolvendo, assim, a “teoria dos
stakeholders” presente no seu livro: “Strategic Management: A Stakeholder Approach”
(1984). De acordo com o descrito nesta teoria dos stakeholders, as organizagdes tém
“obrigacdes perante os individuos ou grupos que possam ser afectadas pelas politicas e
praticas da mesma e ndo somente para com 0s proprietarios/acionistas” (Duarte, 2014, p.
547). Como tal, as organizagdes devem adotar comportamentos responsaveis perante as

partes interessadas, de forma a poderem atender as expectativas e necessidades destes.
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Nesse sentido, no inicio dos anos oitenta e ao longo da década de noventa, “consolida-
se a ideia de que a empresa ¢ a sociedade sdo uma s6 rede de interesses € que ndo podem
subsistir em separado” (Abreu, 2010, p. 10), mas também ficaram marcados pelo facto de o
conceito de RSO ter servido de ponto de partida para o surgimento de diversos conceitos e
temas relacionados, tais como a teoria de ética organizacional e da cidadania empresarial

(Carroll, 1999).

No ano de 2001, a Comissdao Europeia, através do lancamento do Livro Verde (2001,
p.4), refere que a RSO ¢ “essencialmente, um conceito segundo o qual as empresas decidem,
numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um ambiente mais
limpo descrevendo-a como ““a integracdo voluntéria de preocupagdes sociais € ambientais
por parte das empresas nas suas operagdes € na sua interagdo com outras partes interessadas”
( Comissao Europeia, 2001, p. 7). Dez anos depois a Comissdo Europeia langa uma nova
definicdo, em que se defende ainda, “o respeito da legislacdo aplicavel e dos acordos
coletivos entre parceiros sociais ¢ uma condi¢ao prévia para honrar essa responsabilidade.
Para cumprir plenamente a responsabilidade social que lhes incumbe, as empresas devem
adotar processos com o fito de integrar as preocupagdes de indole social, ambiental e ética,
o respeito dos direitos humanos e as preocupacdes dos consumidores nas respetivas
atividades e estratégias, em estreita colaboracdo com as partes interessadas” (Leal, Ribeiro
& Jorge, 2014, p. 246). Como tal, existe uma evolucao do conceito de RS, uma vez que este
deixa “de ser um comportamento voluntdrio para passar a ser visto com impacto que as

empresas tém na sociedade ” (Leal et al., 2014, p. 246).

Ainda, de acordo com o Livro Verde (Comissdao Europeia, 2001), encontram-se
referenciadas duas dimensdes da RSE, a interna e a externa. A dimensao interna (Tabela 1)
tem a ver com a propria empresa, no que aos seus colaboradores diz respeito, aos recursos
humanos, a saude, a seguranga e a gestdo da mudanga, mas também, as praticas ambientais
que se encontram associadas aos recursos naturais. A dimensdo externa (Tabela 2) estende-
se a comunidade local da propria empresa e “ao nivel das partes interessadas, para além dos
colaboradores e acionistas, estdo os clientes, fornecedores, parceiros comerciais e

autoridades publicas ” (Miguel, 2011, p. 11).
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Tabela 1 - Dimensao Interna da Responsabilidade Social
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Fonte: Miguel (2011)
Tabela 2 - Dimensao Externa da Responsabilidade Social
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Fonte: Miguel (2011)

Segundo Duarte (2014), as perpectiva anglo-americana e a perpectiva europeia sao
consideradas como as teorias mais influentes na area da RSO. No entanto, a primeira tem
uma tradi¢do, mais antiga quer no pensamento, quer no debate da tematica, enquanto na

Europa s6 recentemente se comegou a dar de forma explicita importancia ao assunto.
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3.2 Responsabilidade Social em Portugal

Em Portugal a tradi¢do de intervengao social surge no século XV, altura em que foram
fundadas as Misericérdias, com fortes ligagdes a Igreja Catdlica. Contudo, somente no
século XX, nomeadamente no Estado Novo (1926-1974), surgiram as primeiras iniciativas
a favor dos empregados, dado que, até entdo existia um modelo corporativo, que favorecia
as empresas. Nesta altura, ndo existia preocupacdo ao nivel das questdes ambientais, em
comparagdo com os demais paises da Unido Europeia, visto que a industrializacdo era
diminuta. No entanto, essa situagdo alterou-se e obrigou a introducao de legislacao ambiental
no nosso pais, impulsionadas por pressdes e financiamentos da Unido Europeia (Fernandes,

2010; Pinto, 2004).

Nesse sentido, pode-se dizer que a consciencializacdo da RSO iniciou-se mais tarde em
Portugal. Contudo a reafirmagao desta, ja se encontra manifesta: “nos meios de comunicagao
social, nos meios académicos e nos meios empresariais” (Rego et al., 2007, citado por Silva,
2013, p. 21), mas também através de agdes definidas pela UE quanto a estratégias relativas
a RSO, entre elas, o Plano Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (PNDES), em
1998, e a Cimeira de Lisboa em 2000. O langamento do “Livro Verde - Promover um quadro
europeu para a responsabilidade social das empresas” (Comissao Europeia, 2001) permitiu
que ocorresse “uma variedade de iniciativas a nivel nacional” (Seabra et al., 2009, citando
por Silva, 2013, p. 22). Sete anos depois do langamento do Livro verde, surgiu a primeira

norma portuguesa de RS (NP 4469-1) e dois anos mais tarde (2010), um guido (NP 4469-2)
de orientagdo para as empresas (CNIS, 2012).

A Norma Portuguesa de Responsabilidade Social adotou como conceito de RSO a

seguinte defini¢ao:

“uma organizacao consiste no assumir a responsabilidade pelos impactos das suas
decisdes, actividades e produtos, fomentando um comportamento ético e transparente,
consistente com o desenvolvimento sustentavel e a procura pelo bem-estar da sociedade,
tendo em conta as necessidades e expectativas das suas partes interessadas. Este

comportamento €tico e transparente deve estar integrado em toda a organizagdo”.
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3.3 Teorias e Abordagens da Responsabilidade Social

Ao longo dos anos tem existido uma enorme controvérsia relativamente a RSO,
particularmente no que concerne ao conceito e aos fundamentos utilizados sobre esta
tematica. Autores como Garriga e Melé (2004) corroboram esta visdo, defendendo que
RSO ndo sé apresenta uma ampla paisagem de teorias, como também uma grande
prolifera¢do de abordagens, que sdo controversas, complexas e pouco claras” (Cunha, Rego,
Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007, p. 942). Nesse sentido, serdo apenas menciondas duas

abordagens diferenciadas, uma teoria mais antiga, defendida por Friedman e outra, mais

recente, de Garriga e Melé.

A teoria de Friedman (1970, citado por Jones e George, 2008), inclui quatro abordagens

de RS, sdo elas: a obstrucionista, a defensiva, a acomodativa e a proativa, em que a RS varia

de baixa, a alta (Figura 1 e 2).

Teoria Obstrucionista |

«Possui baixa RS. E neste tipo de abordagem que se encontram as organizagdes e
os colaboradores que ndo atuam de maneira socialmente responsavel, uma vez que
adotam comportamentos anti-€ticos e tentam incumbrir esses ditos
comportamentos, quer da sociedade em geral, quer dos stakehorders.

Teoria Defensiva |

* As organizagdes e os colaboradores adotam compromissos minimos, no que ao
comportamento ético diz respeito, porque seguem estritamente os requisitos legais
obrigatorios.

Ar A

Teoria Acomodativa I

* Admite a necessidade de apoiar a RS. Nesse sentido, quer a organizagdo, quer os
colaboradores comportar-se eticamente e legalmente tendo em conta os interesses
dos stakeholders, através da adogdo de medidas que sejam vistas pela sociedade
“com bom olhos”.

L

|

Teoria Proativa |

» Teoria que ¢ adotada pelas organizagdes e pelos colaboradores que defendem
ativamente a ado¢do de comportamentos socialmente responsaveis. Além disso,
estes dispdem-se a utilizar os recursos organizacionais, de forma a promover os
interesses dos stakeholders.

Figura 1 - Teoria de Friedman sobre a Responsabilidade Social, de acordo com Jones e George
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* Abordage » Abordagem » Abordagem * Abordagem
Obstrucionista Defensiva Acomodativa Proativa

v

Baixa  Responsabilidade Alta Responsabilidade

Figura 2 - Variacio da Responsabilidade Social (Jones & George, 2008)

De acordo com Cunha et al. (2007), a sistematizacdo realizada por Garriga e Melé
(2004), foi considerada uma das propostas mais relevantes e favoraveis para a classificagio

das abordagens de Responsabilidade Social das Organizagdes.

Neste sentido, de seguida sera descrita a referida sistematizacdo, onde a RSO se encontra

agrupada em quatro teorias: instrumentais, politicas, integrativas e éticas (Figura 3).

Teorias
Instrumentais

Teorias

£ Abordagens de
Eticas

Responsabilidade
Social

Teorias
Politicas

Teorias
Integrativas

Figura 3 - Abordagem da Responsabilidade Social (Garriga & Melé, 2004)
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Teoria Instrumental

Segundo as teorias instrumentais, a RSO ¢ considerada uma ferramenta estratégica para
atingir objetivos econémicos, para que as organizagdes possam melhorar o seu desempenho
econdmico e financeiro através das praticas de RSO. Inclui também atividades sociais, que

possam englobar as filantropicas, desde que o lucro aumente.

Com uma abordagem similar, Friedman (1970), citado por Jones e George (2008)
defende que a RSO s6 deve ser colocada em pratica se os lucros aumentarem. Assim, nao se
deve incluir estratégias de filantropia na comunidade se afetarem negativamente a saude

financeira da empresa (Jones & George, 2008; Garriga & Mel¢, 2004).

Teoria Politica

As teorias politicas consistem na focalizagdo da interacdo entre as organizacdes ¢ a
sociedade, por isso, ¢ relevante saber a posicao que a organizagdo assume na sociedade, de

forma a poder-se identificar a RS.

Nesta teoria existem duas abordagens essenciais: o constitucionalismo empresarial e a
cidadania corporativa (Cunha et al., 2007). No constitucionalismo empresarial, a
empresa/organizacdo enquanto instituicao social deve utilizar o poder de forma responsavel
(Davis, 1960). O mesmo autor observou que as causas que originam o poder social da
organizagao sdo internas e externas e que existem dois principios que expressam como deve
ser gerido o poder social, sdo eles: “a equagdo do poder social” e a “lei de ferro da
responsabilidade”. O primeiro principio sustenta que a RS por parte dos individuos tem de
ter sempre em conta o poder que possuem, e o segundo, baseia-se sobretudo nas

consequéncias negativas que ocorrem quando o poder ndo ¢ utilizado (Davis, 1960).

Nesse sentido, quem ndo utilizar o poder social que possui de forma que a sociedade o
considere responsavel pode perdé-lo, uma vez que outros grupos poderdo assumir essas

responsabilidades (Garriga & Mel¢, 2004; Davis, 1960).

Relativamente a cidadania corporativa, surgiu um interesse renovado entre os
profissionais devido a crise do Estado social e ao fendémeno da globalizacdo. Na reflexado
académica sobre o conceito de cidadania corporativa, evidenciou-se o sentimento de

pertenca a comunidade. Como tal, os gestores e os empresarios adotaram esse conceito as
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empresas, uma vez que estas tém que ter em consideracdo a comunidade em que se inserem

(Garriga & Melé, 2004).

No entanto, o significado de cidadania corporativa, ndo reune consenso entre os autores.
Por isso, Matten et al., (2003, citado por Garriga & Melé, 2004), referem a existéncia de trés
visoes de cidadania corporativa: a) a visdo limitada; b) a visdo equivalente & RSE; e c) a
visdo ampla. Apesar de existir algumas diferencas relativas as teorias de cidadania
corporativa, a maioria dos autores concorda em pontos, como as responsabilidades e as

possiveis parcerias empresarias com a sociedade (Garriga & Melé, 2004).

Teoria Integrativa

As teorias integrativas pretendem que as organizagdes integrem as exigéncias sociais nos
processos de decisdo. Esta teoria defende que o crescimento da organizagdo encontra-se
dependente da sociedade, bem como a existéncia e continuidade do negdcio em si (Cunha,

et al., 2007; Garriga & Mel¢, 2004).

A referida teoria engloba quatro abordagens: a gestdo dos assuntos sociais, a
responsabilidade publica, a gestdo dos stakeholders e o desempenho social da empresa.
Contudo, so6 serdo abordadas aqui as ultimas trés abordagens. Relativamente a
Responsabilidade Publica, Preston e Post (1981) defendem que deve existir uma intervengao
das empresas no processo de politicas publicas, sobretudo nas areas que nao se encontram
claramente estabelecidas. Os mesmos autores referem ainda que os gestores devem ter em
consideracdo as consequéncias das suas acdes, mas também o auxilio as dreas que se

encontram relacionadas com as suas operagdes e interesses (Garriga & Melé, 2004).

Jé& a gestdo dos stakeholders ¢ dirigida a pessoas que influenciam ou sao afetadas pelas
politicas e pelas praticas das empresas. De acordo com Emshoff e Freeman (1978, citado em
Preston & Post, 1981) deve existir uma cooperagdo entre os stakeholders e os grupos como
forma de atingir os objetivos de corporagdo, mas também deve existir esforco de forma a
lidar com os problemas dos stakeholders. Nos ultimos tempos, as empresas foram
pressionadas por diversas entidades (ONG, governo, comunidades) para efetuarem praticas
responsaveis, de forma a assumirem responsabilidade quer ao nivel do bem-estar dos seus

membros, como da sociedade que abrange o seu ambito de atuacao (Preston & Post, 1981).
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Nesse sentido tem-se estabelecido didlogo com amplos stakeholders (Garriga & Melé,

2004).

Carroll (1979) sugeriu um modelo tedrico, que integra todas as obrigagdes de negocio
para com a sociedade, que engloba quatro categorias de responsabilidade social: econdmicas,
legais, éticas e filantrépicas, que serd abordado no subcapitulo seguinte (Garriga & Melé,

2004). Este modelo de Carroll ¢ um exemplo de teoria integrativa.

Teoria Etica

Nas teorias éticas € necessario reconhecer os principios éticos que permitem consolidar
a relacdo entre as empresas e as organizagdes, quer ao nivel dos direitos humanos, dos
interesses dos stakeholders, e/ou do desenvolvimento sustentavel, de forma a alcangar uma
benéfica sociedade (Cunha, et al., 2007; Garriga & Melé, 2004). Das principais abordagens
éticas encontram-se: os direitos universais, a teoria dos stakeholders, o desenvolvimento

sustentavel e abordagem do bem comum.

A teoria dos direitos universais enquadra-se nos direitos humanos, no direito de trabalho

e no respeito pelo ambiente.

De acordo com Garriga e Melé (2004) alguns autores, incluem a teoria dos stakholders
nas teorias integrativas, por concordarem que esta forma de gestdo pretendia integrar
questdes sociais. Em 1984, Freeman no seu livro: Strategic management: A stakeholder
approach, tomou como ponto de partida a relacdo de confianga que os gestores t€ém com as
partes interessadas, em vez de terem essa relagdo apenas com os acionistas, como acontece
com a visdo convencional da empresa. Nesse sentido, 0 mesmo autor englobou os clientes,
os consumidores, os fornecedores, os concorrentes, o governo, 0Os acionistas, o0s
colaboradores, que afetam ou sdo afetados pelas decisdes da organizag¢do (Garriga & Melé,

2004).

Tendo por base a World Commission on Environment and Development, o
desenvolvimento sustentavel, ¢ caracterizado como aquele que ‘“satisfaz as necessidades
presentes sem comprometer a capacidade das geragdes futuras e as suas proprias
necessidades” (World Commission on Environment and Development, 1987, citado por

Garriga & Mel¢, 2004, p.61). Ainda de acordo com Conselho Empresarial Mundial para
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Desenvolvimento Sustentavel (2000, citado por Garriga & Melé, 2004, p.61) o
desenvolvimento sustentdvel "requer a integragdo das politicas sociais, consideracdes
ambientais e econdmicos para fazer julgamentos equilibrados para o longo prazo".
Relativamente a abordagem do bem comum, tanto as empresas, como outro grupo social ou

individual deve contribuir para bem comum (Garriga & Melé, 2004).

3.4 Modelo de Carroll

Ao longo dos anos surgiram diversas abordagens relativas a RS. Destas, destaca-se o
Modelo tridimensional de desempenho social de Archie Carroll (1979). Este autor
considerou trés dimensoes distintas no seu modelo. A primeira referente a natureza/categoria
da RSE, que engloba a vertente econdmica, legal, ética e filantropica/ voluntaria. Na vertente
econdmica, a empresa deve oferecer a populacao servicos adequados e simultancamente
garantir o seu refor¢o financeiro. Na vertente legal considera-se o respeito pela lei. Na
vertente ética € considerada a tomada das decisdes por parte da empresa seguindo as normas
éticas existentes na sociedade. A dimensao filantropica engloba todas as agdes voluntarias

praticadas por parte dos envolvidos na empresa (Carroll, 1979).

A segunda dimensao diz respeito as questdes sociais, em que as acdes variam consoante
a empresa, o contexto em que se inserem e os stakeholders envolvidos (Carroll, 1979). Estas
acdes podem estar ligadas a natureza de seus produtos ou relacionadas a cultura de uma
organizag¢ao, que envolvem o consumo, o meio ambiente, o acionista, a nao discriminacao e
a seguranca do produto e do processo. O mesmo autor defende que compete ao gestor
identificar quais as agdes socialmente responsaveis adotadas pela organizacdo (Carroll,

1979).

A terceira dimensao ¢ referente a filosofia, em que ¢ medido o grau de compromisso da
empresa quanto a RS. Entre as respostas consideradas estdo: a reativa, no qual a empresa
responde a alguma questao social quando os seus objetivos sdo ameagados; a defensiva, em
que a empresa atua para se proteger de problemas; a acomodativa, a empresa segue as
exigéncias, quer por parte do governo, quer por parte da opinido publica; e a proactiva, em

que a empresa antecipa as exigéncias futuras (Carroll, 1979) (Figura 4).
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FILOSOFIA DA RESPONSABILIDADE
SOCIAL CORPORATIVA

Proativa

Acomodativa

Defensiva .

Reativa

Responsabilidade
Discriciondria

Responsabilidade
Etica

SOCIAL

Responsabilidade
Legal

CATEGORIAS DE RESPONSABILIDADE

Responsabilidade
Econbmica

Consumismao Meio Discriminagio Seguranga Ocupacional Acionistas
Amibiente de Produtos

Figura 4 - Modelo Tridimensional de Performance Social Corporativa

Fonte: Carroll (1979)

Além deste modelo, Carroll apresentou outro modelo em 1991. Este modelo ¢ designado
de piramide de Responsabilidade Social e foca-se essencialmente nas seguintes dimensdes

de RS: a responsabilidade econdmica, legal, ética e filantropica.

Neste modelo, as responsabilidades anteriormente mencionadas encontram-se
distribuidas num modelo piramidal: em que na base encontram-se as responsabilidades
econdmicas, em segundo as responsabilidades legais, seguindo-se as responsabilidades
éticas e no topo as responsabilidades filantropicas. Contudo, as empresas ndo devem cumpri-

las de forma sequencial, mas cumpri-las em simultaneo (Carroll, 1991, 1999).

De acordo com Carroll, as responsabilidades econdmicas e legais sdo requeridas pela
sociedade, enquanto as responsabilidades éticas sdo esperadas e as filantropicas desejadas

pelos stakeholders (Duarte, 2014; Leal et al., 2014) (Figura 5).
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Responsabilidades Filantropicas N

Ser uma boa cidadd empresarial. Contribuir para a
comunidade e qualidade de vida. Apoiar as belas
artes e as institui¢des educativas. Participar em
actividades de voluntariado.

J
Responsabilidades Eticas N

Fazer o que ¢ correcto e justo. Evitar prejudicar.
Agir de modo consistente com as normas éticas da
sociedade. Reconhecer ( e agir em conformidade)
que a integridade corporativa requer ir além do
mero cumprimento da lei.

Responsabilidades Legais h
Cumprir as leis e os regulamentos. Actuar de acordo
com as regras do jogo. Produzir bens e servigos que
satisfagcam as obrigagdes legais.

J
Responsabilidades Economicas N
(a base em que tudo o resto assenta)

Ser lucrativo. Maximizar o valor para o accionista.
Manter a posi¢do competitiva. Assegurar um
elevado nivel de eficiéncia operacional.

Figura 5 - Pirimide da Responsabilidade Social

Fonte: Rego, Cunha, Costa, Gongalves e Cabral-Cardoso (2006)

De acordo com o que ¢ defendido por Rego et al. (2006) uma empresa sé conseguira um
melhor desempenho social se conseguir cumprir as responsabilidades econdmicas e legais,
bem como os deveres éticos, de forma a minimizar danos aos stakeholders. Os mesmos
autores defendem que as organizagdes devem responder as expectativas sociais, o que
corresponde as responsabilidades filantropicas, uma vez que as agdes das organizagdes

podem beneficia-las ou prejudica-las (Rego et al., 2006).

Contudo, este modelo piramidal apresentou algumas limitagdes e nesse sentido o préprio
Carroll, em conjunto com Mark Schwartz propés um novo modelo composto por trés
dominios (econdmico, legal e ético). Este modelo € consistente com os modelos anteriores,
apresentados por Carroll (1979, 1991) com a excecdo da responsabilidade filantropica, uma

vez que esta, agora, passa a ser integrada nos dominios éticos e econémicos (Figura 6).

De acordo com Schwartz e Carroll (2003) e Rego et al. (2006), o dominio econémico €
similar ao modelo anterior, em que as atividades efetuadas pela empresa tém impactos
positivos diretos ou indiretos para a mesma. Este impacto é baseado em duas premissas:

maximizagdo do lucro e/ou maximizagdo da participacdo em valor.
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O dominio legal foi mais trabalhado do que no modelo anterior e ¢ caracterizado pela
recetividade por parte da empresa relativamente a questdes legais obrigatorias expectaveis
pela sociedade (Schwartz & Carroll, 2003). Segundo Rego et al. (2006, p. 159) neste
dominio, ¢ considerado “que o cumprimento da lei pode ser passivo, restritivo ou oportunista
e defende-se que nem todos os cumprimentos podem ser inseridos no dominio das
responsabilidades legais” (Rego et al., 2006). O passivo remete-nos para o dever de cumprir
a lei; o restritivo para o facto de a sociedade querer agir de outra maneira, mas nao poder
uma vez que a lei ndo permite; a oportunista que pode seguir duas linhas: o desenvolvimento
das atividades por parte da empresa, através de alguma lacuna na lei, e atuacdo de empresa

numa determinada jurisdi¢ao, quando for mais benéfica para ela (Schwartz & Carroll, 2003).

O dominio ético refere-se “as responsabilidades éticas da empresa, tal como esperado
pela populagdo em geral e pelos stakeholders relevantes” (Rego et al., 2006, p. 159). De
acordo com os mesmos autores, bem como Schwartz e Carroll (2003), sdo considerados trés
padrdes: convencional, consequencialista e deontologico. No convencional as normas sdo
consideradas pela organizagdo e / ou pela sociedade, consoante com o que ¢ mais benéfico
para os funcionamento dos negodcios. O consequencialista ¢ baseado nos fins e nas
consequéncias, que de acordo com Hoffman, Frederick, e Schwartz (2001, citados por
Schwartz & Carroll, 2003 p. 512) “a coisa moralmente certa a fazer ¢ promover o bem das
pessoas”. Por tltimo, o deontoldgico, em que as “atividades refletem uma consideracao do

dever ou da obrigacdo” (Schwartz & Carroll, 2003, p. 512).

De acordo com Schwartz e Carroll (2003), as responsabilidades econdémicas, €ticas e
legais representadas no modelo dos trés dominios conduz a um melhor entendimento entre

a empresa e a sociedade.

Contudo, este modelo também apresenta limitagdes, relativamente aos trés dominios
(econdmico, legal e ético) porque apesar de serem distintos, ndo ¢ facil “compreender
quando a tomada de decisdo ¢ puramente econdémica, legal ou ética” (Rego et al., 2006, p.

161).
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Puramente

Legal/Etico

Econémico/
Legal/ Etico

Econémico/
Legal

Puramente
Econdémico

Puramente
Legal

Figura 6 - Modelo dos Trés Dominios da Responsabilidade Social

Fonte: Schwartz e Carroll (2003)

Apds a abordagem a responsabilidade social, principalmente no que concerne aos
dominios existentes (econdmicos, legais, éticos e filantropicos), que serdo tidos em conta
aquando da andlise dos dados, torna-se necessario abordar a outra variavel em estudo, a

lideranga.
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CAPITULO 4 - LIDERANCA

Neste topico sera abordado a tematica da lideranga. Inicialmente faz-se uma abordagem
aos conceitos de gestdo e de lideranga, bem como a evolugdo dos conceitos de lideranga,
para seguidamente descrever-se os seguintes tipos de lideranga: a Teoria dos tracos de
personalidade, a Teoria comportamental, a Teoria contingencial e situacional e as Teorias
integrativas. Dentro desta ultima destaca-se a lideranca transacional e transformacional. Por

ultimo, fala-se da lideranga nas organizacdes.

4.1 Distincao entre Gestor e Lider

A crescente importancia que a liderancga tem na gestdo das organizagdes, faz com que os
referidos conceitos acabem por confundir-se. No entanto, existem diferencas entre liderar e
gerir. Facto disso € o caso de existirem instituicdes bem geridas, mas mal lideradas (Bennis
citado em Faria, 2008). Yukl (2006) partilha da mesma opinido quando refere que uma

pessoa pode ser gestor, o que ndo quer dizer necessariamente que seja lider.

Nesse sentido, torna-se pertinente fazer uma distingdo entre o que € ser um gestor € um
lider. Zaleznick (2004) faz essa distingdo quando refere que os gestores focam-se nos
objetivos, recursos e estruturas de organizacdo, de forma a evitar mudangas, nomeadamente
da ideologia, mas também dao atencdo ao controlo e a racionalidade, como forma de fazer
face aos problemas que possam surgir. J& os lideres, por norma pretendem alterar estratégias
e decisdes e implementar novas abordagens e sinergias com o objetivo de motivar as pessoas.
Também, Bennis e Nanus (1985, citado em Cunha et al., 2007, p.333) afirmam que “os
gestores sdo as pessoas que sabem o que devem fazer e os lideres sdo as que sabem o que ¢

necessario ser feito”.

De acordo com o que defende Santos (2008, citado por Meneses, 2010), ¢ importante
para as organizacdes usufruir quer de um bom nivel de gestao, bem como de um bom nivel
de liderancga, porque apesar de distintas, complementam-se. A gestao pretende assegurar a
eficiéncia e eficacia, quer através da monitorizacdo do desempenho, como da organizagao
de recursos. Enquanto, a lideranca pretende mostrar uma visao/dire¢do para a organizagao,

e para os seus Stakeholders.
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No entanto ambos os conceitos influenciam a organizagdo, quer ao nivel estratégico, de
gestdo, bem como operacional. Apesar da gestdo ter um maior impacto nestes ultimos dois
niveis mencionados, a lideranca tem maior predominancia no nivel estratégico (Meneses,

2010).

Assim, pode afirmar-se que as referidas fungdes sdo necessarias para a sobrevivéncia e
prosperidade das organizagdes e sdo de grande importancia para a sua eficacia. No entanto,
a lideranca € mais vocacionada para ambientes mais turbulentos, para momentos de mudanca
e de inicio do ciclo da vida de uma organizagdo, e a gestdo para ambientes de maior

estabilidade (Cunha et al, 2007).

Segundo autores como Etzioni (1964), Zaleznik (1977), Kotter (1992), citados em Cunha
et al. (2007), devem existir duas pessoas, um lider e um gestor na organizagao para que estas
sejam bem-sucedidas. No entanto, essa ideia ndo ¢ consensual. Eis o caso de autores como
House e Aditya (1977, citados em Cunha et al., 2007) que defendem que os lideres podem
ser gestores ¢ os gestores podem ser lideres. Tendo por base, Cunha et al., (2007, p.337)
“quando ndo ¢ possivel conciliar num mesmo individuo as duas fungdes, ¢ necessario

assegurar a dupla lideranca”.

4.2 Definicao e Evolucao da Lideranca

O fendémeno da lideranga ¢ muito antigo, nao se sabendo exatamente a sua origem. No
entanto, verificou-se uma preocupagao sobre esta tematica na era de Platdo. Segundo Cunha
e Rego (2005), muitos dos autores que estudaram esta teméatica defenderam que o seu inicio
ocorreu com a abordagem do lider universal, na origem da chamada teoria dos “grandes
lideres”. Fazendo referéncia aos grandes lideres (e.g., Alexandre o Grande, Martin Luther
King, Nelson Mandela), que existiram no decorrer da historia da humanidade, seja por terem
feito grandiosas agdes, seja pelo sucesso que tiveram ao lidar com grandes massas. Estes sao
conotados e reconhecidos como invenciveis e poderosos, detentores de qualidades e tracos
de personalidade excecionais (Cunha & Rego, 2005). Por isso, durante muito tempo, a

lideranga foi estudada tendo em conta as caracteristicas pessoais e inatas do individuo.

Hooper e Potter (2004) referem que os estudos da lideranga tiveram inicio nos anos

quarenta do século XX, mas s6 nos anos oitenta e noventa do referido século ocorreu a
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expansdo do seu conceito. Assim, e apesar dos sucessivos estudos empiricos que ocorreram
sobre esta temadtica, ainda ndo existe consenso sobre a sua defini¢do. Por isso, Bass (1990,
p. 21) afirma que “existem quase tantas defini¢des de lideranga quantas as pessoas a tentar

defini-la”.

De acordo, com House, Hanges, Riz-Quintanilla, Dorfman, Javidan, Dickson e Gupta
(1999, p. 184) a lideranca ¢ a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficicia e sucesso das organizagdes de que sao
membros”. Com uma defini¢do mais completa, Yukl (1974, citado por Jones & George,
2008, p. 495) faz alusdo a “um processo amplo no qual um membro individual de um grupo
ou organizag¢do influencia a interpreta¢do de eventos, a escolha de objetivos e estratégias, a
organizacdo das atividades, a motivacdo das pessoas para alcancar os objetivos, a
manuten¢do de relacionamentos corporativos, o desenvolvimento de competéncias, a
confian¢a dos membros e a angariagdo do apoio e cooperagdo das pessoas externas ao grupo

ou a organizacao”.

Estas defini¢des “concebem a lideranga como sendo um papel no qual alguém dentro do
grupo se especializa” (Cunha et al., 2007, p. 332), exercendo a sua influéncia, partilhando-a
com os membros, ndo existindo uma distingdo entre lideres e seguidores, porque qualquer

um dos membros da organizagdo pode vir a liderar.

No entanto, tedricos como Pelletier (1999) e Lourengo (2000) tém outra visdo de
lideranga, uma vez que limitam-nas as tentativas de influéncia, isso quer dizer que, quando
exercem coagdo sobre os membros, ndo existe lideranga. Pelletier (1999) define-a, como a
“capacidade de suscitar a participagdo voluntaria das pessoas ou grupos na prossecucao de
objetivos definidos”(p.164). Nessa mesma linha de pensamento, Lourengo (2000, p.122),
defende “para que a lideranga se exerca, o grupo, explicita ou implicitamente, precisa de
consentir a influéncia do lider, de admitir (a si mesmo) ser influenciado. Exercer influéncia

¢, assim, exercer autoridade, influéncia feita de aceitagao voluntaria”.

Tendo por base o exposto, ao longo deste topico pode-se afirmar que existe um aspeto
consensual, a capacidade de gerir e influenciar os membros da organizacao a alcangar as

metas, no entanto a forma como ¢ exercida ¢ distinta.
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4.3 Teorias da Lideranca

A abundancia de estudos referente a lideranga fizeram surgir diversas teorias que “tentam
explicar os fatores envolvidos quer na emergéncia da lideranga quer na natureza da lideranga
e nas suas consequéncias” (Bass, 1990, p. 37). Estas teorias surgiram com o objetivo de

definir os diferentes tipos de lideranca.

Os autores tém classificado as teorias da lideranga de diversos modos, tendo em atencao
as suas preocupagdes ou perspetivas. Nesse sentido, decidiu-se utilizar a classificacao
estabelecida por Rondeau (1984, citado em Reto & Lopes, 1991), composta por quatro
periodos distintos: 1) teoria dos tragos de personalidade; 2) teoria comportamental; 3) teoria

contingencial ou situacional; 4) teorias integrativas.

4.3.1 Teoria dos Tracos

Esta abordagem surgiu aquando da iniciag@o dos estudos sobre a lideranga. Esses estudos
tinham como pressuposto a ideia que os lideres tinham qualidades pessoais e caracteristicas
fisicas e psicologicas mais elevadas que os diferenciam dos subordinados. Carlyle (1910,
citado por Barracho & Martins, 2010) foi a primeiro a defender essa linha de pensamento,
na sua teoria “Grandes Lideres” fazendo alusdo as grandes figuras historicas, reconhecidos
como herdis, e detentores de tragos unicos que “os tornam mais aptos ao exercicio eficaz de
posigdes de lideranga” (Rego, 1997, p. 40). Defendendo, ainda, que um lider nasce lider, ndo
se torna lider. Para Costa (2000), o lider associa os atributos pessoais a caracteristicas de

personalidade, como um lider nato.

Perseguindo essa ideia, muitos foram os estudos realizados centrados nos tragos de
personalidade e de inteligéncia, de forma a identificar os tracos especificos do lider, o que
permite distinguir o lider das restantes pessoas. Assim, segundo Jones e George (2008), o
lider tem de ser dotado das seguintes caracteristicas: inteligéncia, conhecimento e
experiéncia, dominio, autoconfianga, elevada energia, tolerdncia ao stress, integridade,
honestidade e maturidade. Ao nivel dos tracos da personalidade deve possuir tragos fisicos
(e.g., aparéncia, peso); tracos intelectuais (e.g., adaptabilidade, agressividade); tragos sociais
(e.g., cooperagdo, gestdo) e tracos relacionais (e.g., persisténcia, iniciativa) (Ralph, 1948,

citado por Chiavenato, 2004).
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Contudo, note-se que os tragos, “por si s6”, ndo medem a qualidade do lider, uma vez
que lideres efetivos ndo detém todas essas caracteristicas, e diversos lideres, que as possuem,

nao sao efetivos enquanto exercem a dita lideranga (Jones & George, 2008).

De acordo com Chiavenato (2005) a presente teoria foi criticada, dado que evidenciou-
se diversas limitacdes, entre elas: o facto de os tragos apresentados limitar a lideranca, uma
vez que se referem somente a determinadas situagdes, nao existindo qualquer traco geral,
que presuma a lideranga, em “todas” as situagdes'. Além de que, os tragos s conjeturam os
comportamentos nomeadamente em situagdes fracas relativamente as situagdes fortes.
Denomina-se de situacdes fortes, as que se reportam a normas rigidas de comportamento,
dado que existem expectativas evidentes relativas aos comportamentos do lider, e é nestas
situagcdes que o lider serd recompensado ou punido. Este tipo de situacdo reduz as

oportunidades para o lider manifestar as suas tendéncias® (Chiavenato, 2005).

Segundo Bass (s/d) citado por Chiavenato (2005) foram diversas as razdes que
conduziram, a que a teoria dos tragos perdesse os créditos nomeadamente, devido: “a
inadequada teorizagao, a dificuldade na mensuracao desses tragos e ao nao reconhecimento

de diferentes situacdes” (Chiavenato, 2005, p. 354).

Assim como, a evidente auséncia de relacdo entre os tracos do lider ¢ a efetividade
conduziu a mudanca de paradigma dos tracos. Nesse sentido, mais recentemente, os
investigadores adotaram outra perspetiva, em que incidiram sobre as atividades que os
lideres executam, ou seja, os comportamentos que estes t€ém, que vao influenciar os seus
subordinados, aquando da execucdo da atividade, de forma a atingir os objetivos ao nivel

organizacional e grupal (Jones & George, 2008).

Tendo isso em conta, pode-se afirmar que no final dos anos 40, os investigadores

deixaram a teoria dos tragos, por ndo terem os resultados esperados, e procuraram centrar-

! Teoria defendida por Schneider (1974) em “Interactional Psychology and Organizational Behavior”.

2 Teoria defendida por Barrick e Mount (1986) em “Autonomy as a Moderator of the Relationship Between
the Big Five Personality Dimensions of Validity Generalization Procedures”.
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se nos comportamentos dos lideres formais (Jesuino, 1996), a designada de teoria

comportamental, que se aborda seguidamente.

4.3.2 Teoria Comportamental

A presente teoria surgiu nos anos 40, como resposta a incapacidade da teoria dos tracos,
em conseguir explicar a origem e a eficacia da lideranca (Teixeira, 2005). Esta teoria centra-
se na identificagdo dos comportamentos do lider em relagdo aos membros das organizagdes
(Revez, 2004). Esta teoria pretende compreender “como os lideres eficazes agem porque

permite clarificar as trocas entre o lider e o grupo” (Mitchell & Larson, 1987, p. 452).

A primeira investigagdo com base na referida teoria iniciou-se por Lewin, e baseava-se
na existéncia de um perfil universal de lider e na procura de um comportamento eficaz
independentemente da situagdo. Segundo estes modelos, os lideres sdo designados de lideres
treinados, porque a nascenca ndo deté€ém caracteristicas, depois é que as adquirem (Costa,
2000). Segundo Chiavenato (2004), os lideres podem exercer trés tipos de lideranca:
autoritaria, liberal e democratica. Na autoritaria, o lider € dominador, so ele toma decisoes,
impode e planeia as atividades a executar por cada um dos membros, que desconhecem os
objetivos. Ja na lideranca liberal, o lider pouco intervém, uma vez que delega todas as
decisdes no grupo, sendo deles a responsabilidade dos procedimentos. A sua intervengao so6
acontece quando apresenta os materiais e explica as atividades ao grupo, mas também
quando sao-lhe solicitadas informacgdes. Por isso, evidencia-se uma diminui¢ao do poder e
da agdo do lider, que pode ocorrer por incompeténcia ou inaptidao para dirigir grupos ou
organizagoes (Revez, 2004). Enquanto, na lideranga democratica, o lider orienta e
supervisiona o trabalho do grupo, dando-lhes liberdade, e autonomia para participar nas

decisOes.

Dentro desta teoria foram realizados diversos estudos, assentes em duas perspetivas: uma
direcionada para o comportamento do lider (o que faz e como ocupa o tempo) e a outra na
procura de um comportamento de lideranca eficaz. Esta tltima perspetiva foi desenvolvida
nos programas de investigacdo da Universidade de Ohio e da Universidade de Michigan. O
resultado dessa investigagdo em Ohio concluiu que para os subordinados o comportamento
do lider ¢ percecionado segundo duas dimensdes autonomas: a estrutura de inicia¢do e a
consideracdo. A estrutura de iniciacdo diz respeito “ao nivel pelo qual um lider define e

estrutura o seu proprio papel e o papel dos seus subordinados, de forma a obter os objetivos
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do grupo” (Yukl, 2006, p. 47); enquanto a consideracao, refere-se ao “nivel no qual um lider
age de uma forma amigavel e de apoio, mostrando preocupagdo pelos subordinados,
trabalhando para garantir o bem-estar deste” (Yukl, 2006, p. 47). Embora, sendo fatores

autonomos podem ser usados simultaneamente pelo lider (Revez, 2004).

Tendo em consideragao as referidas dimensoes, identificaram-se os seguintes tipos de
liderancga: alta estrutura de iniciagcdo/baixa consideracdo; baixa estrutura de iniciacao/alta
consideragao; alta estrutura de iniciacao/alta consideragdo; baixa estrutura de iniciagdo/baixa
consideragdo. Destas ocorre maior eficacia, com a combinagdo da estrutura e consideracao

elevadas (Luthans, 1989).

A investigagdo de Michigan classificou o comportamento dos lideres segundo as
seguintes dimensdes: o comportamento orientado para a producdo e o comportamento
orientado para os colaboradores. Neste modelo, o lider deve ter um comportamento virado
para os colaboradores, como garantia de uma elevada produtividade e satisfagdo no trabalho

(Robbins, 1999).

Além disso, conclui-se que os lideres mais eficazes mantém relagdes de confianga,
auxilio mutuo e de elevada consideracdo, assim como propdem objetivos elevados e adotam
métodos participativos no controlo e na escolha de decisdes (Revez, 2004), tendo em

consideracdo a dependéncia e a variabilidade, para ndo serem refutados.

Esta teoria considera que as pessoas ¢ as condutas adaptam-se a diferentes situagoes,
considerando que “ndo existe um Unico estilo ou caracteristica de liderar valida para toda e
qualquer situacdo. Pelo contrario, cada tipo de situagdo requer um tipo de lideranca

diferente” (Revez, 2004, p. 125).

Para os investigadores ainda existem limitagdes para definir eficacia na relagdo entre o
comportamento do lider e o desempenho dos subordinados, ndo sendo suficiente o estudo
i1solado dos tragos e dos comportamentos do lider. Tendo isso em conta, iniciaram-se novos
estudos onde passaram-se a considerar as varidveis situacionais, a intitulada Teoria

Contingencial ou Situacional.
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4.3.3 Teorias Contingenciais

A medida que foram surgindo cada vez mais estudos, sobre as teorias anteriores, mais
claro ficou para os investigadores que o sucesso do lider era “mais complexo do que isolar

alguns tragos ou comportamentos preferiveis” (Robbins, 1996, p. 419).

As teorias contingenciais tém subjacente a ideia de que o comportamento do lider varia
consoante as situacdes em que se encontra, entre elas, o ambiente externo, a natureza das
tarefas, as carateristicas dos subordinados e o tipo de organizagdo. As referidas variaveis
situacionais podem aumentar ou anular os comportamentos e as caracteristicas do lider
(Yukl, 2006). Seguindo esse mesmo raciocinio, Stoner e Freeman (1995) defendem que a

melhor forma de alcangar os objetivos tende a variar consoante a situagdo e a circunstancia.

Face ao exposto foram realizados diversos estudos com o intuito de isolar os principais
fatores situacionais que influenciam a lideranca eficaz, entre eles, a Teoria da Contingéncia
de Fiedler e a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard. Enquanto a primeira defende que a
eficacia do lider depende da escolha da pessoa certa para cada situagdo, a segunda tem a ver

com a flexibilidade do comportamento do lider em relacao a situagao (Cunha et al., 2007).

Na década de 60, Fiedler desenvolveu o primeiro modelo da teoria da Contingéncia, onde
propoe a utiliza¢do de um estilo de lideranca adequado a situagdo organizacional, garantindo,
assim, a eficacia do grupo. Robbins faz alusdo a isso quando menciona “que a eficacia do
desempenho do grupo depende da combina¢do adequada entre o estilo de interagdo do lider
com os seus subordinados e o grau pelo qual a situagdo da controlo e influéncia ao lider”
(Robbins, 1999, p. 222-223). Por isso, Revez (2004) afirma que o lider deve-se adaptar os
membros do grupo, inclusive em situacdes adversas, destacando, ainda, o lider, o grupo e a
situagdo, como elementos fundamentais para a compreensao da lideranga. Facto disso foi a
criacdo/descri¢do desses elementos por parte de Fiedler na sua teoria: o estilo de lideranca,
o desempenho do grupo e a favorabilidade da situagao (Cunha et al., 2007). Assim, de forma
a identificar o estilo de lideranga, Fiedler desenvolveu um questionario designado (Least
Preferred Coworker- LPC) para saber se o lider estd mais orientado para a tarefa ou para o
grupo. Para ele, o desempenho do grupo esta associado a eficcia do lider, refletindo o grau
de controlo deste sobre os subordinados, tendo em conta a favorabilidade da situacdo, que €
determinada tendo em conta as seguintes variaveis: a relagdo lider/colaboradores; a estrutura

da tarefa; o poder do lider.
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Com base nas referidas variaveis situacionais e em oito situacdes de lideranca, Fiedler
elaborou um modelo, em que na posi¢do 1 o lider exerce uma influéncia maxima nas trés

variaveis e na posi¢cao 8 exerce sobre elas uma influéncia minima.

Segundo Chiavenato (2005) quando existe uma grande favorabilidade ou
desfavorabilidade situacional deve-se utilizar a lideranca orientada para a tarefa. Em
situagdes de moderada favorabilidade, em que o lider tem razoavel poder € bom
relacionamento com membros torna-se mais adequada a utilizagdo de uma lideranga
orientada para as relagdes (Chiavenato, 2005). Assim, pode-se afirmar que em “situacdes de
baixa e elevada favorabilidade, os lideres mais orientados para as tarefas sao mais eficazes
do que os orientados para o relacionamento. Quando a situagdo ¢ moderadamente favoravel,
ocorre o inverso” (Cunha et al., 2007, p. 351). Perante isso, a eficiéncia dos estilos de

lideranca esta dependente da situagdo (Neves, 2001).

Em 1986, Hersey e Blanchard, foram os responsaveis pelo desenvolvimento da teoria
situacional, que tinha como foco que os subordinados ndo tém todos o mesmo nivel de
maturidade. Nessa mesma linha de pensamento Chiavenato (2005, p. 373), refere que “os
subordinados podem apresentar baixa maturidade nas tarefas devido a sua pouca habilidade
ou falta de treinamento ou inseguranca ¢ necessitam de um estilo de lideranca diferente
daqueles subordinados que apresentam elevada maturidade, com boas habilidades,

capacitagdo, confianca e vontade de trabalhar”.

Assim, para existir uma lideranca eficaz, o lider tem de adaptar-se a maturidade dos
membros do grupo, garantindo-lhes os recursos e o ambiente necessarios para a realiza¢ao
das tarefas. Nesse sentido, Blanchard (2007, p. 80), afirma que a lideranca exercida deve
“realgar o que hé de melhor em cada um, a lideranca deve ser compativel com o nivel de

desenvolvimento de quem esté a ser liderado™.

Neste modelo foram desenvolvidos quatro estilos de lideranca, tendo em conta as fases
de maturidade dos liderados: Direcdo, Orientagdo, Apoio e Delegagao (Figura 7). A direcao
¢ voltada para o principiante entusiasta (e.g., o lider ensina e agrega o subordinado em todos
0s processos, além de testa-lo). A orientacdo ¢ orientada para o aprendiz desiludido (e.g., o
lider deve continuar a apoiar, dirigir € monitorizar, além de que, deve fornecer conselhos,
tecer elogios e estar recetivo a sugestdes por parte do subordinado). O apoio ¢ dado ao

executante capaz mas cauteloso (e.g., o lider presta um apoio colaborativo aos subordinados,
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ou seja de apoio e encorajamento das solu¢des do proprio subordinado, além de existir
feedback entre ambos). A delegacdo aplica-se ao realizador autonomo (e.g., o lider delega
responsabilidades de tomada de decisdo e resolugdo de problemas, permitindo que o
subordinado atue de forma independente) (Blanchard, 2007). Os referidos estilos de
lideranca sdo eficazes se forem adequados a maturidade dos subordinados, para que tal
suceda a motivacdo e a experiéncia dos subordinados devem ser alvos de uma avaliacdo
constante, assim como as necessidades e as caracteristicas dos subordinados em determinada

situagdo (Teixeira, 2005).

Segundo Blanchard (2007), o lider para ser eficaz tem de aplicar as seguintes
competéncias: o diagnostico, a flexibilidade e parceria para o desempenho. O diagnostico
engloba a vertente da competéncia (conhecimento e técnicas que o individuo transporta para
a tarefa) e a vertente do compromisso (motivagdo e confianga do individuo face a tarefa). A
flexibilidade consiste da adaptacdo do lider, quando os subordinados passam de nivel. E a
parceria para o desempenho consiste na “obten¢ao do consentimento dos seus subordinados
para aplicar o estilo de lideranca compativel com o nivel de desenvolvimento do lider”

(Blanchard, 2007, p. 92).

Face ao que foi exposto nesta teoria, e tendo por base o que Hooper e Potter (2004) e
Tannenbaum e Schmidt (1959, citados por Chiavenato, 2005) pode-se concluir duas coisas.
Primeiramente, que a presente teoria assenta em duas varidveis: o comportamento do lider e
a maturidade dos subordinados. Segundo, que a liderancga para ser eficaz tem de ser flexivel
na escolha de um padrao de lideranca adequado para cada situacdo especifica (Hooper &

Potter, 2004; Chiavenato, 2005).
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4.3.4 Teorias Integrativas

Nos anos 80 surgiu a teoria integrativa que incluiu uma visao cultural da lideranca, em
que o lider tem em conta a realidade organizacional e os valores para agir. Este ¢ designado
por Costa (2000) como um lider cultural, porque a agao focaliza-se na criagdo e gestao da

cultura organizacional.

Nos estudos realizados sobre esta teoria, os investigadores incluiram vérias variaveis,
tais como, os tracos, os comportamentos, os processos de influéncia, as variaveis
situacionais. Assim como, passaram a abranger os aspetos simbolicos € emocionais da

lideranga.

Esta teoria integra as seguintes abordagens: a lideranca carismatica, a lideranca
transacional e a lideranca transformacional. No entanto, no préximo item so6 serdo abordadas

as ultimas duas por corresponderem as abordagens utilizadas na parte pratica da dissertacao.

4.4 Lideranca Transacional e Transformacional

Em 1978, Burns criou o conceito de lideranga transformacional, que posteriormente foi
estudado por diversos autores, dos quais Bass (1985) que distinguiu a lideranga transacional
da lideranga transformacional. A lideranga transacional ¢ descrita como a “relagdo de troca
entre o lider e os subordinados para responder aos seus proprios interesses” (Bass, 1999, p.
10). Neste caso o lider utiliza a recompensa para garantir um alto desempenho e um dominio
sobre os subordinados, assim como satisfaz as necessidades e desejos dos subordinados de
forma a garantir a execugdo das tarefas (Rego & Cunha, 2003; Jones & George, 2008). No
entanto, se os objetivos ndo forem alcangados, o lider intervém e/ou penaliza os
subordinados (Alves, 1993, Pacheco & Séanchez, 1993, citados por Revez, 2004). Perante o
exposto, pode-se afirmar que a lideranca transacional congrega dois elementos intrinsecos:
arecompensa e a intervengao e/ou penalizagdes (Revez, 2004). Existe uma influéncia matua

entre os lideres e os subordinados (Reto & Lopes, 1991).

Segundo Cunha et al. (2007), a lideranca transacional pressupde as seguintes

componentes:
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- Recompensa contingente: em que o lider esclarece para o subordinado o que tem de

fazer para ser recompensado;

- Gestao por exce¢do que pode ser ativa ou passiva. Enquanto na ativa o lider monitoriza
o desempenho dos subordinados e planeia agdes corretivas quando os padrdes definidos ndo
sao alcancados; na passiva, o lider espera que ocorram problemas, para depois tomar as

medidas acdes;

- Lideranca laissez-faire, no qual o lider praticamente ndo exerce influéncia sobre os

subordinados.

Das componentes da lideranga transacional referenciadas, a recompensa contingente
tende a ser mais eficaz que a gestdo por excecdo (Bass & Riggio, 2005) e ¢ a componente

que apresenta uma relagdo positiva com o desempenho (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003).

Ja a lideranga transformacional “ocorre quando uma ou mais pessoas se comprometem
com outros de forma a que os lideres e subordinados se promovam uns e outros a altos niveis
de motivacao e moralidade” (Reto & Lopes, 1991, p. 71), assentando na mudanca de valores,
crencas e necessidades dos subordinados (Chiavenato, 2005). Neste tipo de lideranga, o lider
convence os subordinados sobre a importancia do seu trabalho e do seu desempenho
organizacional, assim como os motiva e os consciencializa para a necessidade de alcangarem
o crescimento pessoal, desenvolvimento e realizagdo (Jones & George, 2008). Assim, pode-
se afirmar que a lideranca ¢ considerada como um processo que engloba os colaboradores

empenhados com os valores e visdo partilhada (Hooper & Potter, 2004).

O lider consegue transmitir confianga, admiracao, lealdade e respeito aos subordinados,
que propdem-se a ter comportamentos além do que estavam estipulados, através das
subsequentes vias: da consciencializagdo dos subordinados sobre a importancia dos
objetivos; da superacdo dos auto-interesses em proveito do grupo/ou organizagdo; € na

“ativacdo das suas necessidades de mais elevada ordem” (Rego & Cunha, 2003, p. 234).

Segundo alguns autores (Revez, 2004; Bass & Riggio, 2005), a lideranca
transformacional estd assente em quatro componentes: influéncia idealizada ou carisma, a

lideranca inspiracional, a estimulacdo intelectual e a consideracdo individualizada.
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- Influéncia idealizada (carisma): o lider € visto pelos subordinados como um exemplo,
que faz o que ¢ certo mantendo a ética e a conduta moral, transmite confianga, respeito e é

uma inspiragao para eles.

- A lideranga inspiracional ¢ um fator crucial porque ¢ através dessa componente que o
lider influencia os subordinados no desempenho das tarefas e objetivos, demonstrando a
importancia do seu trabalho e o quanto ¢ importante alcancar os objetivos definidos. Além

disso, o lider leva-os a ter uma visao otimista do futuro e favorece o espirito de equipa.

- Estimulagado intelectual: o lider com a sua inteligéncia e racionalidade incentiva os

subordinados a serem inovadores e criativos e a encontrarem solugdes para os problemas.

- Consideracao individualizada: o lider concede apoio e atenc¢ao as necessidades pessoais
dos subordinados, adaptando-se a cada um, delegando fung¢des que sdo depois monitorizadas
por ele, no entanto os subordinados nao se sentem controlados (Revez, 2004; Bass & Riggio,

2005).

Tichy e Devanna (1986 citados por Chiavenato, 2005) descrevem o lider
transformacional como um agente de mudanca, corajoso, visiondrio, eterno aprendiz, que
rege-se por valores proprios, acredita no valor dos individuos e possui uma aptidao para lidar
com a complexidade, a ambiguidade e a incerteza. Estes lideres tém antecedentes pessoais
deste tipo de lideranga, sendo influenciados pelas vivéncias que ocorreram na infancia e
pelas causas hereditérias, estando associado ao “estilo de apego seguro” (Bass, 1985; Popper,

2000; Ross & Offerman, 2000, citados por Cunha et al., 2007).

Uma das diferengas mencionadas entre tipos de lideranca ¢ que na lideranga transacional
os lideres dao mais importdncia as regras, do que a sua aplicacdo, ja na lideranca

transformacional, os lideres sdo descritos como ‘“‘auto-defenidores” (Avolio & Bass, 1995).

De seguida, serd apresentada uma stimula relativamente a lideranca transformacional e
transacional, em conformidade com a perspetiva de Burns (1978, citado por Reto & Lopes,

1991), bem como de Revez (2004), Jones e George (2008) (Tabela 3).
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Tabela 3 - Lideranca Transformacional e Lideran¢a Transacional

Lideranca Transformacional

Lideranca Transacional

Centrada nos valores finais (e.g., liberdade,
equidade).

Centrada nos valores instrumentais
honestidade, responsabilidade, coragem).

(e.g.

Fator de mudanga social, em que os lideres
combinam as qualidades ideoldgicas com
caracteristicas carismaticas.

Lideranca dinamica, entre o lider ¢ o subordinado,
sendo designado de “processo de transagdo”.

O lider estimula os seus seguidores para
interesses transcendentais, e eleva as suas
aspiracdes e necessidades.

O lider exorta o desejo da realizacdo, por parte dos
seus seguidores, pela negociagdo e por trocas de
recompensas tangiveis.

O lider é eficaz em alturas de fundagdo e
mudanca na organizagao.

O lider ¢é eficaz em situagdes de evolugdo mais
lentas e ambientes pouco turbulentos.

Os subordinados sdo recompensados pelo
bom trabalho e reagem ao desempenho abaixo do
padrao.

Poder de recompensa e coercivo para encorajar o
alto desempenho, por parte dos subordinados.

Quando os lideres sabem que os subordinados
sdo capazes de realizar as suas atividades de uma
melhor forma, trata-os com respeito e ajuda-os a
atingir esse potencial, para que possam melhorar a
organizagao.

O  lideres  atribuem  recompensas  aos
subordinados, que tém alto desempenho, repreendem
ou punem o0s que apresentam baixo desempenho e
motivam 0s subordinados, refor¢cando
comportamentos desejados e extinguindo ou punindo
os indesejados.

O lider efetua planificagdes estratégicas,
estabelece metas ¢ /ou objetivos e apoia a gestdo
de novas responsabilidades.

O lider influencia os seus subordinados a
atingirem os objetivos.

Fonte: Elaborado a partir de Burns (1978, citado por Reto & Lopes, 1991), Revez (2004), Jones e
George (2008)

Bass (1985, citado por Cunha et al., 2007) considera que estes dois tipos de lideranca,
apesar de serem distintos acabam por se complementar. Podendo, ainda o lider utilizar os
referidos tipos de lideranca em situagdes distintas, mas também em simultaneo. Segundo,
Bass e Steidlmeier (1999), a jun¢do da lideranca transacional e da lideranga transformacional
podem aumentar a eficacia do lider. Todavia, os dois podem ser eficazes, a lideranca
transformacional em “periodos de fundagdo organizacional e de mudanca” e a lideranga
transacional em “periodos de evolucdo lenta e ambientes estaveis” (Cunha et al., 2007, p.

372).

Bass (1985) refere, ainda, a importancia do carisma na descoberta da natureza da
lideranga transformacional. Nessa mesma linha de pensamento, Jones e¢ George (2008)
definem os lideres transformacionais como lideres carismaticos, refor¢ando ainda a ideia de

que o lider carismatico € entusiasta, autoconfiante, com predominancia para comunicar a sua
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visdo, englobando a melhoria de desempenho, ao nivel grupal e organizacional, proveniente
de alteragdes efectuadas ao nivel estrutural, cultural, estratégico e nas tomadas de decisao,

entre outras.

No entanto, ¢ de referir que nem todos os lideres carismaticos podem ser
transformacionais, mas um lider transformacional, comporta uma componente de carisma

(Cunha et al., 2007).

4.5 A Lideranca nas Organizacées de Economia Social

4.5.1 Aspetos a ter em conta ao Liderar uma Organiza¢io de Economia Social

Os lideres devem adotar na sua organizacdo uma lideranca transformacional e
transacional porque serdo mais eficazes (Choi, 2000, citado em Rego & Cunha, 2003).
Todavia a lideranga transformacional transp0s a lideranga transacional no estilo de lideranga
utilizada pelas organizagdes, através da adogao de delegacao de poderes, em vez do comando

e controlo (Hooper & Potter, 2004).

A lideranca transformacional realiza muitas mudangas nas organizagdes, garantindo
niveis superiores de desempenho e uma eficacia organizacional, sendo este o tipo de
lideranca adequada para o desenvolvimento e para manutencao das organizacdes (Rego &
Cunha, 2003). Contudo, para que a lideranga exercida nas organizagdes seja eficaz € preciso
que o lider tenha uma visdo orientadora, paixao, integridade, confianca e curiosidade, mas
que também desenvolva o conhecimento sobre si proprio e o sobre o mundo circundante
(Bennis, 1989, citado em Rego & Cunha, 2003). E para ser eficiente e completo deve ser
flexivel e simultaneamente conseguir adotar o estilo de lideranca as diversas

situagdes/contextos (Blanchard, 2007).

Assim sendo, Nanus e Dobbs (1999, citados por Meneses, 2010) enumeram quatro
dimensdes, que consideram importantes para os lideres das organizacdes sem fins lucrativos
sdo eles: (a) aspectos internos, em que os colaboradores, direcdo, voluntarios, devem
acompanhar e inspirar-se em torno da missdo; (b) aspectos externos, agrega parceiros e
entidades legais, que o lider necessita para possuir suporte material e financeiro; (c)

operagoes actuais, que engloba o desempenho organizacional, a qualidade do servigco, bem
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como conflitos e motivacao; (d) as possibilidades futuras, que agrega a sustentabilidade,

oportunidades e ameacas, que tenham implicagdes para a organizagao no futuro.

Além disso, o lider deve deter as seguintes competéncias: a) a seducdo e/ou elevada
capacidade de comunicagdo, abrangendo e mobilizando os outros, bem como inteligéncia
analitica e relacional; b) uma elevada capacidade de perceber o que o rodeia, adaptando-se
as constantes mudancas, aproveitando as oportunidades e realizando-as com eficacia e
criatividade; c¢) e ética, dado que segundo este “sem ética ndo ha legitimidade, nem

coeréncia, nem a confianca de ninguém” (Meneses, 2010, p. 135).

De acordo com Meneses (2010, p. 157) atualmente na maioria das organizagdes existe
um défice nas capacidades de gestdo, porque “ndo dispdem de ferramentas de gestdo
estratégica e de monitoriza¢do do desempenho e tém dificuldade em reter e investir nos seus
colaboradores”, bem como tém um défice ao nivel da lideranga, enfrentando assim, muitos

desafios.

Desafios ao nivel da lideranca e da gestdo, tais como: a sustentabilidade econémica, o
aumento da escala de atuagdo e da exigé€ncia dos stakeholders, a concorréncia, a inovagao, a
mobilizagdo de voluntarios, com competéncias profissionais, o networking, € as parcerias

nacionais e internacionais (Meneses, 2010).

Para que tal suceda, os lideres devem ser agentes de mudanca, competentes, inspiradores,
empreendedores, com uma visdo estratégica e com uma cultura de parcerias, uma vez que
os subsidios que lhes sdo entregues apenas financiam os seus custos diretos. Assim, as
organizagdes financiadoras esperam que as OSFL sejam eficientes, tenham um maior
impacto social e simultaneamente garantam um bom desempenho (Meneses, 2010). Assim,

para garantir o futuro das organizagdes € necessario que estas recrutem bons lideres.

No proximo capitulo apresenta-se o0 modelo conceptual e as hipoteses do estudo.
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CAPITULO 5 - MODELO TEORICO E HIPOTESES

A pergunta de partida deste estudo consiste em perceber: em que medida o estilo de
lideranca exercido nas organizagdes de economia social influencia as percegdes de
responsabilidade social existentes? Assim, a presente investigagdo pretende estudar em que
medida o estilo de lideranga exercido nas organizagdes de economia social (OES) influencia
as percecdes de responsabilidade social (RS) existentes. Decorrente da pergunta de partida

e destes objetivos surge o modelo conceptual ilustrado na figura 8.

Além disso, pretende-se caracterizar o estilo de lideranca e as perce¢des de RS nas OES.
Tendo isso em conta, foram tracados os seguintes objetivos especificos: (1) Caracterizar as
percegdes de lideranca Transacional/Transformacional nas OES; (2) descrever as percegdes
da RS nas OES; (3) estudar a influéncia das perce¢des de lideranca
transformacional/transacional nas perce¢des de RS; (4) analisar se existem diferencas nas
percegdes de lideranga e nas percecdes de RS devido ao género, as habilitacdes literarias, a

idade, a antiguidade, e a funcdo ou nédo de chefia.

Percegdes de Lideranca

Transacional e Transformacional
Percegdes de

H;

Género; Idade; Antiguidade;

Responsabilidade Social

Habilitagdes Literarias; Funcdo de

Chefia

Figura 8 - Modelo Conceptual

Varios autores (Luu, 2012, Egri & Herman, 2000, Waldman, Siegel & Javidan, 2006,
Tongkachok & Chaikeaw, 2012, Shahin & Zairi, 2007, citados por Ho, Ang & Tee, 2015)

defendem que é esperado que a lideranga transformacional influencie as praticas de RS, uma
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vez que segundo Vera e Crossan (2004) estes lideres tém uma visdo mais ampla da
instituicdo e por norma tem niveis de desenvolvimento ético elevado. Nesse sentido, este
lider pode ser uma peca importante na ado¢ao de praticas de RS na institui¢do e por

consequéncia nas perce¢des da mesma.

Segundo Ho et al. (2015), alguns autores argumentam que os lideres transacionais podem

influenciar as praticas de RS. Por conseguinte foi estabelecida a seguinte hipotese:

Hi. Existe uma associagdo positiva entre as percecdes de lideranca transacional e

transformacional e as percegoes de RS nas OES.

Tendo por base o exposto, procura-se identificar qual das variaveis em estudo

influenciam a implementacao de praticas de RS nas OES.

As varidveis género, escolaridade, idade tém um efeito significativo sobre a
responsabilidade social (Aratijo, Moreira & Assis, 2004). De igual modo sdo diversos os
estudos (e.g., Silva, 2011) que mostram que as caracteristicas individuais também
influenciam as percecdes de lideranga. Como tal, optou-se por avaliar quais as caracteristicas

individuais que influenciam as percecdes de RS e lideranca nas OES.

Ha2: As percegdes de lideranca variam em funcdo das caracteristicas individuais dos

colaboradores.

H2a: As percegdes de lideranga variam em fun¢do do género dos colaboradores.

Hap: As percegdes de lideranca variam em funcdo das habilitagdes literarias dos

colaboradores.

Hac: As percecdes de lideranca variam em funcao da idade dos colaboradores.

H2q: As percegdes de lideranca variam em fungdo da antiguidade dos colaboradores.

Hze: As percegodes de lideranga variam em fungdo do individuo ocupar ou ndo cargo de

chefia.
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H3: As percegdes de responsabilidade social variam em fungdo das caracteristicas

individuais dos colaboradores.

H3a: As percecdes de responsabilidade social variam em fung¢do do género dos

colaboradores.

H3p: As percegdes de responsabilidade social variam em func¢do das habilitagdes

literarias dos colaboradores.

H3sc: As percecdes de responsabilidade social variam em funcdo da idade dos

colaboradores.

H3sa: As percegdes de responsabilidade social variam em fungdo da antiguidade dos

colaboradores.

H3e: As percecdes de responsabilidade social variam em fung@o do individuo ocupar ou

nao cargo de chefia.
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CAPITULO 6 - METODO

6.1 Populacio e Amostra

A populacdo ¢ um conjunto de individuos ou objetos que t€m uma ou mais caracteristicas
comuns (Reis, 2005). No entanto, devido a impossibilidade de estudo da totalidade da
populagdo, retira-se uma amostra que corresponde “a fragdo de uma populagao sobre a qual
se faz o estudo, (...), e deve ser representativa desta populacdo, isto é, que certas
caracteristicas conhecidas da populacdo devem estar presentes em todos os elementos da

amostra” (Fortin, 2009, p. 312).

Tendo por base o exposto, no presente estudo, a populacdo corresponde ao numero total
de colaboradores das organizagdes de economia social, que trabalham nos equipamentos
sociais direcionados para a populagdao sénior. Nao sendo possivel inquirir a totalidade da
populacdo, optou-se por recorrer a uma amostra. Dos 165 questionarios entregues, 14 nao
foram devolvidos ou considerados validos, por isso, a amostra serd constituida por 151 dos
individuos de 8 organizacdes de Economia Social. Apesar de ndo terem a mesma natureza

juridica, todas detém estatuto de IPSS.

O método utilizado para a selecdo da amostra foi o de designado de amostragem nao-
causal, devido as dificuldades e aos elevados custos (Pinho, 1998). Segundo, Maroco (2007,
p.- 31), em “muitos cenarios de investigacdo social ndo € possivel, pratico ou mesmo
desejavel obter um tipo de amostra” probabilistica, por isso, o investigador opta, por métodos

ndo aleatorios de amostragem. Neste caso, escolheu-se a amostragem por conveniéncia.

Em seguida, apresenta-se na tabela 4 as instituigdes participantes no estudo, os

equipamentos sociais e a sua localizacdo, bem como o niimero de inquiridos por cada uma.
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Tabela 4 - Caraterizacio das Instituicoes em Estudo

Nome da Institui¢io Distrito Concelho Equipamentos Sociais An(ll(:ls)tra AI?;S;”

0

Centro Social e

Paroquial = de  Nossa| o . . | Coruche | CD | SAD 8 53

Senhora da Branca

(CSPNSB)

Associacao de

Solidariedade Social de, o . ' Ccorche | CD | SAD | ERPI 35 232

Sio José da Lamarosa

(ASSSJL)

Associacao de

Solidariedade

Recreativa e Cultural Santarém Coruche CD SAD 7 4,6

Biscainhense

(A.S.R.C.B)

Associacio de

Reformados e

Pensionista e Idosos do; Santarém Alpiarca CD SAD ERPI 17 11,3

Concelho de Alpiarca

(ARPICA)

Fundacdo Jose Relvas o, ... | Alpiarca CD | SAD | ERPI 21 13,9

(FJR)

Fundagao Padre Tobias| o ..« ' Benavente | CD | SAD | ERPI 34 22,5

(FPT)

Centro Social e Caldas da

Paroquial de Caldas da Leiria Rainha CD SAD | ERPI 15 9,9

Rainha (CSPCR)

Associacio de

Desenvolvimento Social | ;.. ., Obidos CD | SAD | ERPI 14 9,3

da Freguesia de A-dos-

Negros (ADSFAN)

Total 151 100

6.2 Caraterizacio da Amostra

Tendo por base os dados recolhidos entre Outubro de 2015 e Janeiro de 2016, conclui-

se que dos 151 colaboradores inquiridos, 92,72% sao do sexo feminino e 7,28% do sexo

masculino. Apenas 10,59% dos inquiridos sdo chefias, e estas sdo predominantemente do

sexo feminino (9,93%) (Tabela 5).

A maioria dos inquiridos possui o 9° ano (58,28%), seguindo-se o ensino superior

(23,18%) e o ensino secundario (18,54%). Ao nivel das chefias destaca-se as que t€m o

ensino superior (7,95%), contrariamente, ao que ocorre com os individuos que ndo

desempenham fungdes de chefia, que maioritariamente det€ém o ensino até ao 9°ano

(56,96%).
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Quanto a idade, ao nivel das chefias predomina a faixa etaria entre os 30 — 39 anos
(5,96%), enquanto dos inquiridos que ndo exercem o cargo de chefias destaca-se a faixa dos
40 - 49 anos (38,42%), denotando-se que mais de 50% dos inquiridos encontram-se nas

referidas faixas etarias.

Relativamente ao tempo de antiguidade no servigo, verificou-se que a grande parte dos
inquiridos ja trabalham h4 mais de 10 anos na organizacao (33,77%), seguindo-se, os que
desempenham fun¢des entre 1 e 4 anos (31,13%). Torna-se pertinente ainda referir, que
quase ¥ das chefias ja estdo no cargo ha mais de 10 anos e que mais de 50% dos inquiridos

ndo-chefias encontram-se nesta faixa e na de 1 - 4 anos.

Tabela 5 - Caraterizacio da Amostra

Frequéncia Frequéncia Relativa Percentagem Valida
Absoluta (N) (%) (%)
NC | Chefia [ Total] NC | Chefia | Total NC | Chefia | Total

Feminino 125 15 140 | 82,79 | 9,93 | 92,72 | 82,79 | 9,93 | 92,72
Género Masculino 10 1 11 6,62 0,66 7,28 6,62 0,66 7,28
Total 135 16 151 | 89,41 | 10,59 100 | 89,41 | 10,59 100

Entre 18 a 29 anos | 22 1 23 | 1457 | 0,66 | 15,23 | 14,57 | 0,66 | 15,23

Entre 30 a 39 anos | 33 9 42 | 21,85 | 596 | 27,81 | 21,85 | 5,96 | 27,81
Idade Entre 40 a 49 anos | 58 2 60 | 38,42 | 1,32 | 39,74 | 38,42 | 1,32 | 39,74
A partir de 50 anos | 22 4 26 | 14,57 | 2,65 | 17,22 | 1457 | 2,65 | 17,22
Total 135 16 151 | 89,41 | 10,59 [ 100 | 89,41 | 10,59 | 100
Até a0 9° ano 86 2 88 | 56,96 | 1,32 [ 58,28 | 56,96 | 1,32 | 58,28

Habilitacdes Ensino Secundario | 26 2 28 | 17,22 | 1,32 | 18,54 | 17,22 | 1,32 | 18,54

Literarias Ensino Superior 23 12 35 | 1523 | 7,95 | 23,18 | 15,23 | 7,95 | 23,18

Total 135 16 151 | 89,41 | 10,59 100 | 89,41 | 10,59 100

Menos de lano 22 1 23 | 14,57 | 0,66 | 15,23 | 14,57 | 0,66 | 15,23

Entre 1 a 4 anos 46 1 47 | 30,47 | 0,66 | 31,13 | 30,47 | 0,66 | 31,13

Antiguidade
Entre 5 a 9 anos 27 3 30 | 17,88 | 1,99 | 19,87 | 17,88 [ 1,99 | 19,87

no Servico
10 ou mais anos 40 11 51 | 26,49 | 7,28 | 33,77 | 26,49 | 7,28 | 33,77

Total 135 16 151 | 89,41 | 10,59 | 100 | 89,41 | 10,59 [ 100

Nota: NC - Nio Chefia
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6.3 Instrumento de Medida

De forma a responder as questdes colocadas, optou-se por utilizar a metodologia de
estudo quantitativo porque permite “traduzir em niimeros as opinides e as informacdes para,
em seguida, poderem ser classificadas e analisadas” (Vilelas, 2009, p. 103-104). Os estudos
quantitativos: 1) colhem os dados para comprovar teorias, hipoteses e modelos
preconcebidos; 2) caracterizam-se pela presenca de medidas numéricas e analises estatisticas
para testar constructos especificos e hipoteses; 3) ¢ um método sistematico e lida com
informacdes objetivas; e 4) estdo associados a estudos positivistas confirmatorios” (Vilelas,

2009).

Com o intuito de responder aos objetivos e as hipoteses, adotou-se como instrumento de
recolha de dados: o questionario. Assim, torna-se pertinente dizer que o referido instrumento
de medida “¢ um instrumento cientificamente desenvolvido para medir caracteristicas
importantes de individuos, empresas e outros fenomenos” (Hair, Babin, Money, & Samouel,
2005a, p. 159). Neste caso, pretende-se saber a perce¢ao dos colaboradores sobre a lideranga
e a responsabilidade social presente na sua organizacdo. O questionario aplicado esta

disponivel no Anexo 1.

No questiondrio preferiu-se as questdes fechadas pela “grande vantagem na facilidade
da codificacdo e na analise dos resultados” e porque “todos os entrevistados utilizam a
mesma nomenclatura nas suas respostas € 0 mesmo grau de pormenor nas suas descri¢des”
(Barafiano, 2004, p. 98). Outro dos motivos para se optar pelas questdes fechadas ¢ a
“possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a
numerosas andlises de correlacdo” (Quivy & Campenhoudt, 2003, p. 189). Assim, segundo
Hill e Hill (2005), o questionario que contenha apenas perguntas fechadas ¢ util quando

pretende-se obter informagdo quantitativa.

O questionario adotado encontra-se dividido em trés partes. A primeira inclui a escala de
lideranga transformacional, a segunda a escala de Responsabilidade Social e a terceira
perguntas que permitiram caracterizar a amostra. A escala de lideranga inclui 21 afirmagdes
adaptadas de Rego e Cunha (2003). As afirmagdes foram adaptadas porque as questdes
originais (e.g., atribuo especial reconhecimento aos outros quando o seu trabalho ¢ muito

bom.) se encontravam redigidas para a auto-avaliacdo e nesse sentido foram ajustadas para
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a hetero-avaliacdo (e.g., a equipa de direcao desta institui¢do atribui especial reconhecimento

aos outros quando o seu trabalho ¢ muito bom.)

Esta escala permitiu aos inquiridos a avaliagdo da direcdo da institui¢do face a varias
dimensdes de lideranga (visdo, modelo de atuacdo, aceitacdo de objetivos, expectativas de
elevado desempenho, apoio individualizado, estimulagdo intelectual e lideranca
transacional) numa escala de Likert de 7 pontos (1- Nao se aplica rigorosamente nada; 7-
Aplica-se completamente). A tabela 6 inclui a totalidade de afirmacdes utilizadas nesta

escala, organizadas por dimensoes.

Tabela 6 - Escala de Lideranca Transformacional e Transacional

Articula uma

- A equipa de direg@o desta institui¢do € capaz de empenhar as pessoas nos seus sonhos;
- A equipa de direg@o desta instituig@o transmite uma imagem atraente do futuro para o
seu grupo;

VAR - Para a equipa de dire¢@o desta instituigdo os seus planos para o futuro sdo inspiradores,
para os seus colaboradores.
- A equipa de diregdo desta institui¢do ¢ um bom exemplo para os outros seguirem;
Modelo de - A equipa de direg@o desta instituigdo lidera "fazendo" em vez de, simplesmente,
Atuacio "dizendo";
- A equipa de dire¢do desta instituicdo lidera por exemplo.
- A equipa de direg@o desta institui¢do promove a colaborag@o entre os membros do
Promove a grupo;
Aceitacdo de |- A equipa de diregdo desta institui¢do leva o grupo a trabalhar para o mesmo objetivo;
Objetivos - A equipa de direcdo desta instituicdo desenvolve atitudes e espirito de equipa entre os
empregados.
Transmite - A equipa de diregdo desta institui¢@o real¢a que ndo interessa ser o segundo melhor
Expetativas de | (mas sim o primeiro);
Elevado - A equipa de direg@o desta instituigdo enfatiza que sé interessa o melhor desempenho;
Desempenho | - A equipa de diregdo desta instituicdo mostra as pessoas que espera muito delas.

Fornece Apoio

- A equipa de direg@o desta institui¢do mostra respeito pelos sentimentos das pessoas;
- A equipa de direcdo desta instituicdo comporta-se tendo em conta as necessidades das

Individualizado | pessoas;
- A equipa de direcdo desta instituicdo atua tendo em conta os sentimentos das pessoas.
- A equipa de direcdo desta instituicdo estimula as pessoas a refletir sobre o modo como
. costumam fazer as coisas;
Estimula . N TR
- A equipa de diregdo desta instituigdo desafia as pessoas a pensar os velhos problemas
Intelectualmente .
de modo inovador;
- A equipa de direg@o desta instituigdo coloca questdes que incitam as pessoas a pensar.
- A equipa de direcdo desta instituigdo atribui especial reconhecimento aos outros
quando o seu trabalho ¢ muito bom;
Lideranca - A equipa de direcdo desta institui¢do honra pessoalmente os seus colaboradores
Transacional | quando tém desempenhos notéaveis;

- A equipa de diregao desta instituicao elogia as pessoas quando elas trabalham acima
da média.
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A segunda parte inclui 27 afirmacdes para medir as percegdes de Responsabilidade

Social. Estas afirmacdes foram adaptadas da escala de Maignan, Ferrell e Hult (1999). Das

questodes originais, duas nao foram utilizadas por se considerar ndo serem aplicaveis as

Organizagdes de Economia Social (e.g., a nossa empresa efetua contribuicdes a associagoes

de beneficéncia).

Esta escala permite que os inquiridos possam descrever as suas percecoes relativas a

responsabilidade social, através da escala de 7 itens (1- Nao se aplica rigorosamente nada;

2- Nao se aplica; 3- Aplica-se muito pouco; 4- Aplica-se alguma coisa; 5- Aplica-se bastante;

6- Aplica-se muito; 7- Aplica-se completamente). As afirmagdes utilizadas na escala

constam na tabela 7, organizadas por dimensoes.

Tabela 7 - Escala da Responsabilidade Social

Dimensao
Economica

- A instituigdo possui um procedimento para responder as reclamagdes dos clientes.

- E uma pratica da institui¢do a melhoria continua dos seus servigos.

- A satisfag@o do cliente ¢ utilizada como indicador do desempenho na institui¢ao.

- Esta instituigdo ¢é financeiramente sustentavel.

- A reducdo dos custos operacionais ¢ uma preocupacao por parte da instituicdo.

- Existe interesse, por parte da instituicdo, em monitorar a produtividade dos trabalhadores.

- A gestdo de topo define as estratégias a longo prazo (i.e., para daqui a trés ou mais anos) para a
nossa instituigao.

- Os diretores e os gestores estdo informados acerca da legislacdo ambiental relevante.
- Todos 0s nossos servigos cumprem as normas legais vigentes.

§n - A instituicao honra todas as suas obriga¢des contratuais.
j - Os diretores e os gestores desta institui¢do esforcam-se por fazer cumprir a lei.
5] - A institui¢do procura cumprir todas as leis que regulam a contratagdo e os beneficios dos
S trabalhadores.
E - A institui¢do incentiva a diversidade da mio-de-obra (em termos de idade, género, ou raga).
2 - As politicas internas da institui¢do permitem prevenir situagdes de discrimina¢do na remuneragéo
e promocao dos trabalhadores.
- A instituicdo tem um codigo de conduta abrangente.
= - Os membros da nossa institui¢do seguem padrdes profissionais.
= - A institui¢do € reconhecida pela comunidade por ser digna de confianga.
‘f - Na institui¢do o processo de avaliacdo do trabalhador tem em conta a equidade para com os
& colegas de trabalho e parceiros.
g - A institui¢do rege-se por uma conduta de confidencialidade, o que permite aos trabalhadores
-E reportarem situagdes de ma conduta no trabalho (tal como roubo ou assédio sexual).

- E exigido aos trabalhadores que fornecam informagdes completas e precisas a todos os clientes
ou aos familiares dos clientes.

Dimensao Filantropica

- Os salarios oferecidos pela instituigdo sdo superiores a média no sector.

- A institui¢@o apoia os trabalhadores que desejam adquirir formagao adicional (eg., flexibilidade
de horério).

- A instituigdo incentiva os trabalhadores a integrar atividades civicas que apoiem a comunidade.

- A institui¢do rege-se por politicas flexiveis o que permite aos trabalhadores coordenar da melhor
forma a vida profissional e pessoal.

- A instituicdo preocupa-se com a reducio da quantidade de energia gasta e com o desperdicio de
materiais.

- A instituicdo estabelece parcerias locais e com escolas.

- A institui¢do participa em atividades desportivas locais e culturais.

Fonte: Adaptado de Maignan, Ferrell e Hult (1999)
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Na terceira parte do questiondrio encontra-se os dados complementares dos inquiridos,
em que constam o género, as habilita¢des, a idade, o tempo de antiguidade no servigo e o

desempenho de fungdes de chefia.

A colocacao dos dados complementares no final do questionario teve por objetivo ndo
influenciar os inquiridos aquando do seu preenchimento, o que poderia ocorrer se esses

dados fossem colocados inicialmente (Fanning, 2005).

6.4 Procedimentos

Segundo Fortin (2000) quando a escolha do instrumento de recolha de dados recai sobre
0 questionario deve-se realizar um pré-teste, como forma de verificar a pertinéncia das
questoes ¢ da sua utilizagdo. Além disso, o pré-teste vai permitir perceber se os itens sao de
facil compreensdo e qual o tempo estimado para o preenchimento do questionario. Tendo
por base o exposto, antes da aplicagdo do questionario, este foi sujeito a um pré-teste, em
Julho de 2015, com o objetivo de identificar possiveis altera¢des. Assim, o questionario foi
submetido a 6 colaboradores que desempenham fungdes de chefia e de ndo chefia de duas
organizagdes, de economia social. Com o feedback resultante deste pré-teste realizou-se uma
alteracdo no item sobre a idade e recorreu-se a substitui¢do de termos mais complexos em
algumas frases (eg., as nossas politicas internas evitam a discriminagao das compensagdes e
promogdes dos empregados; foi reformulada da seguinte forma: As politicas internas
impedem a descriminagdo na remuneragdo € promog¢ao dos trabalhadores). Também foi
possivel conferir o tempo de resposta ao questiondrio, que foi de aproximadamente 10

minutos.

Foram realizados diversos contactos por correio eletronico, com um grande niimero de
organizagdes, tendo-se obtido resposta de algumas delas concordado com a participagdo no
estudo. Em seguida, foram contactadas telefonicamente as organizagdes que responderam
positivamente a aplicagdo do questionario. A uma dessas organizagdes foi enviado por

correio® um oficio, tal como solicitado.

No referido contacto telefonico, combinou-se com as organizagdes uma reuniao com o
Presidente da Instituicdo ou com a Diretora Técnica, como forma de dar alguns

esclarecimentos e combinar onde e como iria decorrer a sua aplicacao.

3 Oficio em anexo 2
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Assim, os questiondrios foram aplicados aos colaboradores presentes, no dia da reunido
com o Presidente ou Diretora Técnica de cada organizacdo, numa sala disponibilizada para
o efeito. Os questionarios foram entregues pessoalmente ¢ em envelopes fechados, a cada
um dos colaboradores. Houve oportunidade de explicar os itens e as escalas e qualquer
davida que existisse no preenchimento do questiondrio foi esclarecida. Aplicou-se, portanto,
a administragdo direta proposta por Quivy e Campenhoudt (2003). Os referidos
questionarios s6 nao foram entregues pessoalmente aos colaboradores de uma das
organizagdes, mas os esclarecimentos foram efetuados. No entanto, em todas elas, foi
garantido o anonimato, com a entrega de envelopes para a colocacdo do questiondrio, apos
o seu preenchimento, que depois foram colocados numa caixa fechada. Posteriormente
procedeu-se a recolha dos questionarios. A medida que foram recolhidos os questionarios,
foram sendo processados no programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences), para
tratamento estatistico. Ai detetou-se que todos os questionarios que foram devolvidos tinham
todos os campos preenchidos, com excecdo de um questionario que por falta de

preenchimento da grande maioria dos dados foi excluido.

6.5 Medida de Consisténcia Interna

Prosseguiu-se com a analise dos dados. Comegou-se pela analise de consisténcia interna
que permite facultar estimativas de um grau de consisténcia de uma medida. Desses métodos
destaca-se o Alpha Cronbach, como um indice de confianga para a generalidade dos
investigadores (Maroco & Garcia-Marques, 2006). Por isso, 0 Alpha de Cronbach ¢ a técnica
mais utilizada como instrumento de medida quando existem varias escolhas, como sucede

na escala de Likert (Fortin, 2000).

O Alpha Cronbach define-se como a correlagdo que se espera obter entre a escala usada
e outras escalas hipotéticas do mesmo universo. O indice Alfa de Cronbach (o)) ¢ uma
medida da consisténcia interna que varia numa escala de 0 e 1. Nesse sentido, quanto mais
perto o indice estiver do coeficiente de 1, mais fidvel € o instrumento (Maroco & Garcia-

Marques, 2006) (Tabela 8).
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Tabela 8 - Medida de Consisténcia Interna, tendo em conta os valores de Alpha Cronbach

) ) Alpha Cronbach
Consisténcia Interna
Muito Boa >0,9
Boa 0,8-0,9
Razoavel 0,7-0,8
Fraca 0,6-0,7
Inadmissivel <0,6

Fonte: Pestana e Gageiro (2008)

Apresenta-se na tabela 9 os alfas de Cronbach das escalas de lideranga transacional e
transformacional. Todas as escalas apresentam uma consisténcia interna adequada (valores

dea superiores o 0,79).

Tabela 9 - Medida de Consisténcia Interna para as Dimensées de Lideranca

Lideranca
Alpha de

Dimensoes Itens Cronbach
Articula uma visdo L9;L10;L19 0,91
Modelo de Atuagdo L7;L8;L16 0,87
Promove a aceitagdo dos Objetivos L13;L15;L17 0,86
Transmite expetativas de elevado desempenho  L3; L12; L18 0,79
Fornece apoio individualizado L6;L11;L14 0,91
Estimula intelectualmente 1L2;14;L5 0,87
Lideranga Transacional L1;L20; L21 0,89

Os dados obtidos no Alpha de Cronbach no que concerne as dimensodes de
Responsabilidade Social sugerem que o nivel de consisténcia interna ¢ boa em todas as

dimensdes, dado que os valores oscilam entre os 0,82 e 0,89 (Tabela 10).

Tabela 10 - Medida de Consisténcia Interna para as Dimensdes da Responsabilidade Social

Responsabilidade Social

Dimensoes Itens de C‘:{f{: ch h
Responsabilidade Econémica R1;R2;R3;R4;R5;R6;R7. 0,82
Responsabilidade Legal R8;R9;R10;R11;R12;R13;R14 0,89
Responsabilidade Etica R15;R16;R17;R18;R19;R20 0,82
Responsabilidade Filantropica R21;R22;R23;R24;R25;R26;R27 0,86
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Em suma, todas as dimensdes de lideranga e de responsabilidade social encontram-se
com valores de a superiores a 0,70. Como tal, pode-se afirmar que o instrumento tem uma

fiabilidade apropriada, uma vez que basta o o obtenha pelo menos 0,70, para que tal acontega

(Nunnally, 1978, citado por Maroco & Garcia-Marques, 2006).

No capitulo seguinte apresentam-se os resultados obtidos neste estudo empirico.
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CAPITULO 7 - RESULTADOS

7.1 Frequéncias Relativas

Para caraterizar a amostra recorreu-se a estatistica descritiva que consiste na “recolha,
analise e interpretacdo de dados numéricos através da criacao de instrumentos adequados:
quadros, graficos e indicadores numéricos” (Reis, 2005, p. 15), entre eles, vai-se recorrer a

média, ao desvio-padrao e ao coeficiente de correlagdo de Spearman.

Comegou-se por realizar uma andlise descritiva dos resultados através das frequéncias
relativas as respostas, para cada dimensdo de lideranca e de responsabilidade social

estudadas.

Para facilitar a interpretacdo dos resultados, as respostas foram agregadas. As respostas 1, 2
e 3 correspondem ao ndo se aplica; a resposta 4 correspondem ao neutro e as respostas 5, 6 ¢ 7

correspondem ao aplica-se.

Tendo por base o exposto, conclui-se que uma grande parte dos inquiridos considera que
a equipa de direcdo tem dificuldade em articular uma visdo atraente para o futuro da
instituicao (grafico 1). Apenas 35% dos inquiridos considera que o plano da equipa de
direcdo para o futuro ¢ inspiradora para os colaboradores, s6 30% considera que a equipa de
direcdo transmite uma imagem atraente do futuro, enquanto 20% considera que a equipa de

direcdo ¢ capaz de empenhar as pessoas nos seus sonhos (Grafico 1).

No anexo 3% é possivel observar a dispersio destes valores por cada dimensdo de

Lideranca e de Responsabilidade Social, optando-se por “anonimizar” as institui¢des.

4 Em anexo sdo apresentados os valores globais por dimenséo das instituigdes alvo de estudo.
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Grafico 1 - Dimensio de Lideranca “Articula uma Visao”

L.19 Para a equipa de diregdo desta | 35%

institui¢do os seus planos para o o
. | 22,50%
futuro sdo inspiradores, para os

42,50%
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L10 A equipa de direg@o desta ] 30%
instituigdo transmite uma imagem o °
atraente do futuro para o seu ] 20%
50%
grupo.
L9 A equipa de dire¢do desta | 20%
instituicdo ¢ capaz de empenhar as | 33%
pessoas nos seus sonhos. 48%

OAplica-se ONeutro BEN3o se aplica

Uma parte consideravel dos inquiridos tem a perce¢do de que a equipa de dire¢do tem
um bom modelo de atuacdo para liderar. Visto que, cerca de 53% dos colaboradores
menciona que a equipa de dire¢do € um bom exemplo a seguir; 44% assegura que a equipa
de diregao lidera por exemplo e 34% afirma que a equipa de dire¢@o da sua institui¢do lidera

“fazendo” em vez de simplesmente “dizendo” (Grafico 2).

Grifico 2 - Dimensio de Lideranca “Modelo de Atuacio”

L16 A equipa de diregéo desta | oI | 44%
instituicdo lidera por exemplo. i 3 8%
L8 A equipa de direcdo desta | 34%
instituigfo lidera “fazendo”- em | | 29%
vez de, simplesmente, “dizendo”. 37%
L7 A equipa de diregdo desta ] 53%

institui¢do € um bom exemplo para | 22%
0s outros seguirem. 25%

OAplica-se ONeutro MN3o se aplica

A maioria dos inquiridos considera que a equipa de dire¢do tem alguma facilidade em
promover a aceitagdo de objetivos entre colaboradores, pois: 63% dos colaboradores dizem
que a equipa de dire¢do consegue levar o grupo a trabalhar para o mesmo objetivo; 50%

afirma que a equipa de dire¢do promove a colaboragdo entre membros do grupo; e 41,70%
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refere que a equipa de direcdo desenvolve atitudes e espirito de equipa entre colaboradores

(Gréfico 3).

Grafico 3 - Dimensao de Lideranca “Promove a Aceitacio de Objetivos”

L17 A equipa de diregdo desta

instituicdo desenvolve atitudes e 73 80‘!/41970%
espirito de equipa entre os d 3 2, 500%
empregados.
L15 A equipa de diregdo desta | 63%
instituicdo leva o grupo a | 24%
trabalhar para o mesmo objetivo. 13%
L13 A equipa de diregdo desta
AP N | 50%

institui¢do promove a >
colaboragdo entre os membros do i% %
27%
grupo.

OAplica-se ONeutro MN3o se aplica

A grande maioria dos inquiridos tem percegdes favoraveis no que concerne a equipa de
direcao nomeadamente ao facto de esta transmitir expetativas de elevado desempenho para
com os colaboradores. Cerca de 69,50% dos inquiridos afirmam que a equipa de dire¢do da
instituicdo mostra as pessoas que espera muito delas; 60% refere que a equipa de direcao
enfatiza que s interessa o melhor desempenho e 42% diz que a equipa de direcdo realca que

ndo interessa ser o segundo melhor (mas sim o primeiro) (Grafico 4).

Grifico 4 - Dimensio de Lideranca “Transmite Expetativas de Elevado Desempenho”

L18 A equipa de dirego desta 9,50%
instituigdo mostra as pessoas que | 20,50%
espera muito delas. 10%
L12 A equipa de diregdo desta ] 60%

institui¢@o enfatiza que so interessa o | 22%
melhor desempenho. 18%

L3 A equipa de diregdo desta

institui¢do real¢a que ndo interessa ser 379, | 42%
o segundo melhor (mas sim o ﬂ 379%
primeiro).

OAplica-se ONeutro ™ N3ao se aplica
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Grande parte dos inquiridos considera que a equipa de dire¢do tem facilidade em fornecer
apoio individualizado, uma vez que 63% dos inquiridos afirmam que a equipa de diregdo
comporta-se tendo em conta as necessidades dos individuos; 61% dizem que a equipa de
direcdo mostra respeito pelos sentimentos das pessoas; 57,60% referem que a equipa de

direcdo atua tendo em conta os sentimentos das pessoas (Grafico 5).

Grafico 5 - Dimensao de Lideranca “Fornece Apoio Individualizado”

L14 A equipa de dire¢do desta | | 57,60%

instituicdo atua tendo em conta os 20,50%
sentimentos das pessoas. 21,90%

63%
L11 A equipa de direcdo desta | |
instituigdo comporta-se tendo em 16%
conta as necessidades das pessoas. 21%
61%

L6 A equipa de diregdo desta
institui¢do mostra respeito pelos 19%
sentimentos das pessoas. 20%

OAplica-se ONeutro ®Nao se aplica

Uma parte consideravel dos inquiridos perceciona que a equipa de diregdo tem
dificuldade em estimular intelectualmente os seus colaboradores tendo em conta que: 41%
dos inquiridos assegura que a equipa de direcdo estimula as pessoas a refletir sobre o modo
como costumam fazer as coisas; s6 38% assegura que a equipa de direcdao coloca questdes
que incita as pessoas a pensar e apenas 35% concorda que a equipa de dire¢do desafia as

pessoas a pensar os velhos problemas de modo inovador (Grafico 6).
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Grafico 6 - Dimensao de Lideranca “Estimula Intelectualmente”

L5 A equipa de diregdo desta ] 38%
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as pessoas a pensar. 41%

L4 A equipa de diregdo desta

institui¢do desafia as pessoas a pensar 3|22/5%
os velhos problemas de modo d 3 3&’

inovador.
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. 25%
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fazer as coisas.

OAplica-se ONeutro ®N3o se aplica

Na dimensao afeta a lideranga transacional, os inquiridos tém opinides muito divididas.
Em que 37% referem que a equipa de direg@o atribui especial reconhecimento aos outros
quando o seu trabalho ¢ muito bom; 35% afirmam que a equipa de direcdo honra
pessoalmente os seus colaboradores quando t€ém desempenhos notaveis; e 31,80% dizem que

a equipa de direcao elogia as pessoas quando elas trabalham acima da média (Gréafico 7).

Grafico 7 - Dimensio de Lideranca “Lideranca Transacional”

L21 A equipa de diregdo desta institui¢ao | 31,80%
elogia as pessoas quando elas trabalham 18,50%
acima da média. 49,70%
L20 A equipa de dirego desta institui¢ao | 35%

honra pessoalmente os seus colaboradores 21%
quando tém desempenhos notaveis. 44%

L1 A equipa de diregdo desta instituigdo

0,
atribui especial reconhecimento aos 579, | 37%
outros quando o seu trabalho é muito i 0

bom 36%

OAplica-se ONeutro B Nao se aplica

Passa-se, agora, a analisar as percec¢des de responsabilidade social. No que concerne a
responsabilidade econdmica, evidenciam-se valores de moderados a bastantes positivos. De

acordo com as percecdes dos inquiridos, 81,50% considera que a instituigdo possui um
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procedimento para responder as reclamacdes dos clientes, e preocupa-se com a melhoria
continua dos seus servigos. Seguindo-se a satisfacdo do cliente como indicador do

desempenho na institui¢do, com uma aplicabilidade de 76,80%.

Os restantes valores sao mais moderados oscilando entre os 46% e os 69,50%, em que
69,50% afirmam que existe uma preocupacdo constante com a reducdo dos custos
operacionais, seguindo-se o interesse em monitorizar a produtividade dos trabalhadores
(60,90%), a institui¢ao ser financeiramente sustentavel (47,70%) e, for fim, com 46% o facto

da gestdo de topo definir estratégias a longo prazo (Grafico 8).

Grifico 8 - Dimensio de Responsabilidade Social “Responsabilidade Econémica”

R7 A gestdo de topo define estratégias de longo prazo
(i.e., para daqui a trés ou mais anos) para a nossa

] 46%

:

R 27,00%
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R6 Existe interesse, por parte da institui¢do, em ‘ ] 60,90%
monitorar a produtividade dos trabalhadores. _—, 26,50%
12,60%
RS A redugio dos custos operacionais ¢ uma ‘ Tz ] 69.50%
preocupacdo constante por parte da instituigdo. _—, Sl
12,60%
. ) \ ] 47,70%
R4 Esta instituigdo ¢ financeiramente sustentavel. | 24,50%
27,80%
R3 A satisfagdo do cliente ¢ utilizada como indicador ‘ ] 76,80%
do desempenho na instituigo. h—, 15,20%
8,00%
81,50%
R2 E uma pratica da instituigdo a melhoria continua ‘ 507 |
dos seus servigos. Sl
6,60%
81,50%
R1 A institui¢@o possui um procedimento para ‘ |
responder as reclamagdes dos clientes. 12,60%

DAplica-se ONeutro BNao se aplica

A dimensao afecta a responsabilidade legal apresenta resultados na sua maioria bastante
positivos com percentagem de aplicabilidade acima dos 53,6%. De acordo com a percegao
dos inquiridos, 87% concordam que a instituicdo esforga-se por fazer cumprir a lei; 85%
afirmam que as obrigacdes contratuais sao sempre honradas e 82% referem que a instituicao
procura cumprir todas as leis que regula a contratagdo e os beneficios dos trabalhadores, bem
como cumprem todas as normas legais vigentes. Ainda de acordo com uma parte dos

inquiridos, a institui¢do incentiva a diversidade de mao-de-obra (72%), encontra-se
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informada acerca da legislacdo ambiental com 56% de aplicabilidade, bem como detém
politicas que permitam prevenir situagdes de discrimina¢do na remuneragdo e promog¢ao dos

trabalhadores, com 53,60% de aplicabilidade (Gréfico 9).

Grifico 9 - Dimensio de Responsabilidade Social “Responsabilidade Legal”

R14 As politicas internas da institui¢do permitem | 1 53.60%
prevenir situagdes de discrimina¢@o na remuneragio e i i 9,90% ’
promogao dos trabalhadores. 26,50%
R13 A institui¢do incentiva a diversidade da mio-de-obra | 1 2%
(em termos de idade, género, ou raga). -;; 17%
0
R12 A institui¢do procura cumprir todas as leis que T 1 82%
0

regulam a contratagdo e os beneficios dos trabalhadores. 5o,
0

R11 Os diretores e os gestores desta instituigio esforgam- 1 87%
se por fazer cumprir a lei. FSIO/S%
0
R10 A instituigdo honra todas as suas obrigagdes | T ] 85%
contratuais. % °

R9 Todos os nossos servigos cumprem as normas legais 1 82%

I
vigentes. h—7|% 11%

R8 Os diretores e os gestores estio informados acerca da 1 56%

legislagdo ambiental relevante. h79,

DOAplica-se ONeutro BNao se aplica

Na responsabilidade ética existe duas afirmagdes que se evidenciam por uma boa
aplicabilidade no que diz respeito a institui¢do ser reconhecida pela comunidade como ser
digna de confianga (87,40%) e os membros da instituicdo seguirem padrdes profissionais
(73%). As restantes afirmagdes variam de um valor de aplicabilidade entre 69,50% e 53%.
Segundo as percegdes dos inquiridos 69,50% consideram que a instituicdo possui um codigo
de conduta abrangente, seguindo-se com 60% o cddigo de confidencialidade, o que permite
aos trabalhadores reportaram situagdes de ma conduta no trabalho. Em seguida, com 55,60%
esta a afirmacdo se ¢ exigido que fornecam informagdes completas e precisas a todos os
clientes ou aos familiares dos clientes; e por tltimo, com 53% dos inquiridos a considerarem
que a institui¢do tem em conta no processo de avaliagdo a equidade para com os colegas de

trabalho e parceiros (Grafico 10).
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Grifico 10 - Dimensio de Responsabilidade Social "Responsabilidade Etica”
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DAplica-se ONeutro BN3io se aplica

A dimensao filantropica apresenta resultados positivos em algumas afirmagdes com um
valor de aplicabilidade de 51% ou mais excepto na afirmagao referente a questdes salariais
em que os inquiridos (17%) referem que a empresa onde trabalha oferece salarios superiores
a média do sector. Relativamente as restantes afirmacOes, a instituicdo demostra
preocupacao com a reducdo da quantidade de energia gasta e com desperdicio de materiais,
bem como reconhecem que a instituicao estabelece parcerias locais com escolas e apoia
atividades desportivas, locais e culturais (aplicabilidade igual ou superior a 78%). Com
valores mais modestos, com uma aplicabilidade de 60%, os inquiridos sdo da opinido que a
empresa os apoia a adquirirem formacdo adicional; 56% afirmam que instituicdo adota
politicas flexiveis que lhes permitam coordenar melhor a vida profissional e pessoal; e 51%
considera que a instituigdo incentiva os trabalhadores a integrar atividades civicas que

apoiem a comunidade (Grafico 11).
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Grifico 11 - Dimensédo de Responsabilidade Social “Responsabilidade Filantropica”
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DOAplica-se ONeutro B N3o se aplica

Em suma, de acordo com os dados expostos alusivos as percecdes de lideranga pode-se
concluir que a dimensdo de lideranca mais desenvolvida ¢ a capacidade de transmitir
expetativas de elevado desempenho. Na referida dimensao a afirmacao que obtém um maior
valor de aplicabilidade por parte dos inquiridos ¢ a L18, em que se questiona se a equipa de
direcdo da instituicdo mostra as pessoas que espera muito delas, com 69,50%. Também ¢

nesta afirmacdo que obtém o valor menor de ndo aplicabilidade com 10%.

Constatou-se, ainda com base nas percegdes dos inquiridos no que respeita a lideranga,
que a dimensdo promove a aceitacdo de objetivos, e transmite expetativas de elevado
desempenho, bem como fornece apoio individualizado obtém dimensdes com maior valor
de aplicabilidade, variando entre os 60% e os 69,50%. Enquanto a dimensao articula uma
visdo apresenta o menor valor de aplicabilidade, uma vez que varia entre os 20% e os 30%.

E a dimensao articula uma visdo apresenta o maior valor de nao aplicabilidade, com 50%.

Conclui-se relativamente a responsabilidade social, que a responsabilidade legal e a
responsabilidade ética obtém diversas dimensdes com maior valor de aplicabilidade, que

variam entre os 82% e os 87,40% e sao estas duas dimensoes de RS mais desenvolvidas.

A responsabilidade econdmica e a responsabilidade filantrdpica apresentam o menor
valor de aplicabilidade; dado que esta varia entre os 46% e os 51%. Denota-se, com um

maior valor de ndo aplicabilidade (59%) da responsabilidade filantrépica.
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Na responsabilidade legal encontra-se diversas afirmag¢des com menor valor de nao

aplicabilidade, que varia entre 4 % e 5%.

7.2 Meédias, Desvio-Padriao e Correlacoes

Apo6s apresentar a média das afirmacdes por cada dimensao, pretende-se, em seguida,

mostrar as médias das dimensdes e compara-las.

A média global das dimensdes de lideranca ¢ de 4,29 (dp=1,18) numa escalade 1 a 7
(gréafico 12). Evidencia-se um valor médio menor na dimensao “lideranga transacional” com
3,80 (dp=1,50), sendo considerado um resultado negativo, uma vez que se situa abaixo dos
4,naescalade 1 a7. Também a capacidade do lider conseguir articular uma visao obtém um
valor médio “negativo” de 3,91. Com base na mesma escala, ¢ com um valor médio mais
alto, mas moderado, ao nivel da lideranga encontra-se a dimensdo “fornece apoio
individualizado” com 4,75 (dp=1,42). Por sua vez, os valores médios das percecoes de

responsabilidade social sao superiores aos de lideranga.

A média global da responsabilidade social apresenta um valor médio de 5,06 (dp=0,99),
numa escala de 1 a 7. A dimensdo com menor valor médio de responsabilidade social ¢ a
“responsabilidade filantropica” com 4,80 (dp=1,15) e em sentido contrario encontra-se a

dimensao referente a “responsabilidade legal” com 5,36 (dp=1,13), na escala de 7 pontos.

E ainda de real¢ar que a dimensio referente ao valor médio mais alto da lideranca (4,75)
¢ menor que o valor mais baixo de responsabilidade social (4,80). Contudo, a diferenga entre
os valores globais referentes as dimensdes de lideranca e responsabilidade social, ndo ¢é

muito expressivo, uma vez que nao chega a 1% (Grafico 12).
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Grifico 12 - Representacio da Média por Dimensdes de Lideranca e Responsabilidade Social
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Com base nos dados analisados anteriormente pode-se afirmar que o estilo de lideranga
que predomina nas OES ¢ a lideranca transformacional, uma vez que o valor médio global
mais baixo encontra-se na dimensdo afeta a lideranca transacional. Ainda assim, é de
mencionar que as percecdes de lideranga transformacional sdo muito modestas. Ainda de
acordo com as percecdes dos inquiridos presentes nas afirmagdes relativas a lideranga
transacional, evidencia-se um valor maior de aplicabilidade de apenas 37%, ficando evidente
por exemplo a dificuldade que a equipa de dire¢do tem em atribuir especial reconhecimento

aos outros quando o seu trabalho ¢ muito bom.

Na dimensao relativa a lideranga transformacional “articula uma visdo” encontra-se o
menor valor de aplicabilidade, nomeadamente no que diz respeito a dificuldade por parte da
equipa de direcdo de empenhar as pessoas nos seus sonhos, com 20%. Bem como, o valor
mais elevado de ndo aplicabilidade corresponde a dificuldade da equipa de dire¢do em
transmitir uma imagem atraente do futuro para o seu grupo, com 50%. Contudo, no ambito
geral, a lideranga transformacional predomina em relacdo a lideranga transacional. Conclui-
se, assim, que as organizagdes em estudo aplicam mais o estilo de lideranga transformacional

mas com bastante margem para melhorar.

Catia Cagador Pagina 71



No que concerne as praticas de RS nas OES, evidenciou-se nas diversas dimensdes de
RS (econémica, legal, ética e filantropica) percegdes positivas quanto as praticas nas
organizagdes em estudo. Na dimensao econdmica, destacou-se o facto de a instituicao
possuir um procedimento para responder as reclamacdes dos clientes, bem como da sua

preocupacao na melhoria continua dos servigos.

Ja no que concerne a responsabilidade legal destaca-se o facto de a instituicao esforcar-
se por fazer cumprir a lei; preocupar-se em cumprir as obrigagdes contratuais, ou seja,
pretende que sejam honradas. Além de que procura cumprir todas as leis que regula a
contratagdo e os beneficios dos trabalhadores, bem como cumprem todas a normas legais
vigentes. Na responsabilidade ética destaca-se o facto de a instituicdo ser reconhecida pela

comunidade como sendo digna de confianca.

De acordo com as perce¢des dos inquiridos, evidencia-se uma preocupagdo com a
reducdo da quantidade de energia gasta e com desperdicio de materiais (79,50%) na

dimensao de responsabilidade filantropica.

De seguida e de forma a testar a normalidade dos dados®, recorreu-se ao teste de
Kolmogorov-Smirnov. Este teste serviu para testar se a distribuicdo de cada uma das onze
variaveis (visdo, modelo, objetivo, desempenho, apoio, intelectual, lideranga, econdémica,

legal, ética e filantropica) era, ou ndo, normal.

No teste de Kolmogorov-Smirnov segundo Ho as variaveis seguem distribuicdo Normal
e na H; as varidveis ndo seguem distribuicdo normal. Considerando que o valor de
significancia de p ¢ inferior a 0,05, para todas as variaveis referidas, excepto uma (lideranga
transacional) rejeita-se Ho e, consequentemente, as variaveis ndo seguem uma distribuicao

normal®.

Como a grande maioria das variaveis nao seguem uma distribuicao normal, optou-se por
calcular as correlagdes de Spearman’. As correlagdes de Spearman encontram-se na tabela

12. Para a sua andlise considerou-se as classificacdes que se encontram na tabela 11.

3 O tratamento estatistico que se segue tomou em consideracio se as varidveis em estudo seguiram, ou ndo
distribui¢do normal.

¢ Ver anexo 4.

7 Em alternativa as correlagdes de Pearson.
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Tabela 11 - Coeficiente de Correlacio de Spearman

Coeficiente de correlacio de Spearman
<02 . Correlagao linear muito
baixa
Entre 0,2 € 0,39 Correlagdo baixa
Entre 0,4 ¢ 0,69 Correlagdo moderada
Entre 0,7 ¢ 0,89 Correlagdo alta
Entre 0,9 ¢ 1 muito alta Correlagdo muito alta

Fonte: Pestana & Gageiro, (2008)

Tomando em consideragdo as correlagdes de Spearman, evidencia-se nas habilitagdes
literarias uma correlacdo significativa negativa com a idade (p=-0,41, p <0,01). J4 a idade
em relagdo a antiguidade apresenta uma correlagdo significativa positiva (p= 0,32, p<0,01).
As habilitagdes literarias (p=0, 38, p <0,01) e a antiguidade (p=0,25, p <0,01) observa-se
uma correlagdo significativa e positiva com ocupar um cargo de chefia. Os resultados
sugerem que os individuos com mais idade tém menor escolaridade, mas mais tempo de
antiguidade na instituicdo. Os individuos com posi¢cdo de chefia t€ém mais escolaridade e

maior antiguidade.

No que diz respeito ao género, observa-se uma correlagdo significativa positiva
relacionada com articula uma visao (p=0,17, p <0,05), modelo de atuacao (p=0,19, p<0,05),
promove a aceitacdo de objetivos (p=0,17,p<0,05), estimula intelectualmente (p=0,20,
p<0,05), lideranca transacional (p=0,19,p<0,05), lideranca global (p=0,19, p<0,05) bem
como, com a responsabilidade ética (p=0,16, p<0,05). Conclui-se ainda, que o género
influencia positivamente seis das oito varidveis afetas a lideranca e uma relativa a

responsabilidade social.

No que concerne a antiguidade, existe uma correlacao significativa negativa em relagao
a fornecer apoio individualizado (p= -0,21, p<0,01), bem como a responsabilidade
filantropica (p=-0,16, p<0,01), e a responsabilidade global (p=-0,16, p<0,01). Os resultados
sugerem que os individuos com mais anos de servigo evidenciam baixas percecoes de apoio

e de responsabilidade filantropica.
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J& os individuos com fungdes de chefia apresentam uma correlacdo significativa positiva
com a varidvel que promove a aceitagdo de objetivos (p=0,18, p<0,05), bem como a
responsabilidade legal (p=0,18, p<0,05) e a responsabilidade global (p=0,17, p<0,05).
Evidencia-se uma maior perce¢ao por parte dos lideres no que diz respeito aos objetivos e

as responsabilidades legais, bem como para com a dimensao global de RS.

A dimensao articula uma visdo tem uma correlacdo significativa positiva com as
restantes dimensdes de lideranca e de responsabilidade social. Destaca-se que a dimensao
articula uma visdo tem uma maior relagdo com o modelo de atuagao (p=0,83, p<0,01), bem
como a lideranga transacional (p=0,82, p<0,01). E ainda de real¢ar que na dimens3o articula
uma visdo observa-se uma correlacdo significativa positiva nas dimensdes afetas a
responsabilidade social, nomeadamente na dimensdo de responsabilidade ética (p=0,61,
p<0,01). Além de que tem igualmente uma associagao alta na responsabilidade filantropica

(p=0,60, p<0,01).

No que concerne ao modelo de atuacdo evidencia-se uma correlagdo significativa
positiva com todas as dimensdes. Enaltece-se a dimensdo promove a aceitagao de objetivos
(p=0,82, p<0,01) e a lideranca global (p=0,91, p<0,01). Bem como exalta uma relagdo
significativa positiva do modelo de atuagdo respeitante a responsabilidade econdomica
(p=0,64, p<0,01), a responsabilidade legal, filantropica (p=0,61, p<0,05), a responsabilidade
ética (p=0,60, p<0,01), e a responsabilidade global (p=0,69, p<0,01).

Relativamente a dimensdo promove a aceitagdo de objetivos estabelece associagdes
significativamente positivas com transmite expetativas de elevado desempenho (p=0,53,
p<0,01), com fornece apoio individualizado (p=0,80, p<0,01), com o estimula
intelectualmente (p=0,69, p<0,01), com a lideranca transacional (p=0,76, p<0,01), € com a
lideranca global (p=0,90, p<0,01). Bem como mantém uma correlagdo significativamente
positiva com as dimensodes relativas a responsabilidade social, nomeadamente com o total

das dimensdes de responsabilidade social (a responsabilidade global) (p=0,64, p<0,01).

Para a dimensao transmite expetativas de elevado desempenho apresenta uma correlacao
significativamente positiva com a dimensdo fornece apoio individualizado (p=0,61, p<0,01),
estimula intelectualmente (p=0,59, p<0,01), lideranga transacional (p=0,40, p<0,01), e a
lideranga global (p=0,65, p<0,01). Assim como, estabelece correlacdo significativamente

positiva com a responsabilidade econdmica (p=0,59, p<0,01), responsabilidade legal
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(p=0,45, p<0,01), responsabilidade ética (p=0,43, p<0,01), responsabilidade filantropica
(p=0,52, p<0,01) e a responsabilidade global (p=0,55, p<0,01).

Para fornece apoio individualizado estabelece uma associacdo significativamente
positiva com a dimensao estimula intelectualmente (p=0,63, p<0,01), lideranca transacional
(p=0,67, p<0,01), lideranga global (p=0,86, p<0,01), responsabilidade econdémica (p=0,49,
p<0,01), responsabilidade legal (p=0,51, p<0,01), responsabilidade ética (p=0,56, p<0,01) e
responsabilidade filantropica (p=0,52, p<0,01), e com a responsabilidade global (p=0,58,
p<0,01).

A dimensao estimula intelectualmente estabelece uma relagdo positiva com a lideranga
transacional (p=0,70, p<0,01) e com a lideranga global (p=0,85, p<0,01), tal como com as
dimensdes de responsabilidade social (econdmica, legal, ética e filantrdpica), obtendo um

valor positivo de responsabilidade global (p=0,65, p<0,01).

A lideranga transacional possui uma relacao significativamente positiva com a lideranga
global (p=0,87, p<0,01) e com as dimensdes de responsabilidade social, ou seja a
responsabilidade econémica (p=0,53, p<0,01), a responsabilidade legal (p=0,58, p<0,01), a
responsabilidade ética (p=0,60, p<0,01) e a responsabilidade filantrépica (p=0,51, p<0,01).

A lideranga global evidencia uma correlacdo significativa positiva com todas as
dimensdes de responsabilidade social, como a dimensao econdmica e ética (p=0,65, p<0,01),
a dimensdo legal (p=0,64, p<0,01), a responsabilidade filantropica (p=0,66, p<0,01) e a
responsabilidade global (p=0,73, p<0,01).

A responsabilidade econdémica tem uma correlacdo significativa positiva com a
responsabilidade legal (p=0,75, p<0,01), bem como com as restantes dimensdes de
responsabilidade social, obtendo-se assim uma correlagdo significativa da responsabilidade

global (p=0,87, p<0,01).

A responsabilidade legal tem uma correlagdo significativa positiva em relagdo a
responsabilidade ética (p=0,75, p<0,01) e filantropica (p=0,68, p<0,01). Verifica-se
igualmente, uma correlagdo significativa positiva entre a responsabilidade ética e

responsabilidade filantrépica (p=0,66, p<0,01).
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Em suma, de acordo com a andlise efetuada através das correlagdes de Spearman, fica
evidente que existe uma correlacdo positiva e significativa entre todas as dimensodes de
lideranga e de responsabilidade social®. Nesse sentido pode-se afirmar que quanto mais
positivas as percecoes de lideranca, mais elevadas as percegdes relativas as praticas de

responsabilidade social (Tabela 12).

De forma a poder confirmar a influéncia positiva da lideranga nas perce¢des de RS das
OES, recorreu-se a metodologia de regressao linear. De seguida serdo apresentados os

resultados.

8 Grafico referente a correlagdo entre lideranca e a RS (anexo 5).
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Tabela 12 - Média, Desvio-Padrao e Coeficientes de Correlacio de Spearman

Varidveis M iDP i1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17
1.Género * 0,07 | 026 1
2 Habilitacs
e 165 | 083 10,14 1
Literarias
3.1dade © - - 1003 |-041%* 1
4.Antiguidade © - - 1002 1007 1032w 1
5.Chefia ¢ 01 | 031 1-001 | 038%* | 003 | 025% | 1
6.Articul isa
JATHEWAUMAVISIO S 391 1 147 f007¢ | 003 | 013 | 011 | 012 1
7.Modelo d
ocelode 422 1139 1019% | 003 | 013 | -0,19 |01 | 083% 1
Atuacio
8.Promove a
Aceitacdo de 4,52 i 1,31 i0,17* 0,06 0,06 -0,16 0,18*% i 0,81*%* | 0,82%* 1
Objetivos®
9.Transmite
Expetativas de . . .
Elevado 4,69 1 1,26 ¢ 0,04 -0,14 0,15 -0,11 -0,04 i 0,44 0,53 0,53 1
Desempenho®
10.Fornece Apoio
-ornece Apol 475 1142 1013 | 0,03 | 004 -021%F | 0,09 | 070%% | 0,75%* | 0,80%* | 0,61%* 1
Individualizado
11.Estimula
e L4121 13 1020% 1 002 | 015 0,1 D013 | 072% | 077%F | 0,69%F | 0,59%* | 0,63%* 1
Intelectualmente
12.Lid
ideranga 38 1 LS 1009% | 005 | 0,06 | -0,08 | 016 | 082%F | 074%% | 0,76%% | 040%* | 0,67%* | 0,70%* 1
Transacional
13.Lid Global
Jrrderanea IobaL L 409 1118 | 019% | 0,02 0,13 | 0,15 | 0,13 | 0,89%* | 091%* | 090%* | 065%* | 086%* | 085%* | (,87%* 1
4R bilidad
CSPonsABIlaace 507 1 097 1 008 | -002 013 | 0,07 | 0,12 | 0,55%F | 0,64%* | 0,55%% | 0,59%% | 049%* | 0,61%* | 0,53%* | 0,65%* 1
Econémica
15.R bilidad
Lega‘l’jp"“sa”ae 536 1 113 10,09 | 0,16 | 005 | 0,14 | 0,18% | 0,56%% | 0,61%* | 0,50%% | 045%% | 051¥* | 0,55%% |058%% | 064%F [075% | 1
16.R bilidad
Eﬁc::po"sa” €500 L 116 L0165 004 | 002 | 0,16 | 011 | 061%F | 0,60%% | 057¥ | 043%* | 0,56%* | 0,54%% | 0,60%% | 0,65%* |065%* |0,75% | 1
17.R bilidad
Fﬂane:r’:,::i'::e“ae 48 1LIS L 003 1 011 | 003 | -06% | 015 | 0,60%% | 061%F | 0,56%* | 0,52%% | 0,52%% | 0,66%* [051%F | 0,66%*F |073%* |0,68%* |0,66¥ | |
18.Responsabilidade * * s sk sk sk s sk s s sk sk sk sk
Gl 506 1099 0,12 | 012 | 003 |-0,16% | 017% | 0,65 0,69%% | 0,64%* | 0,55%% | 0,58 0,65%% | 0,63 0,73%% | 0,87%% | 0,90%* |0,88%* | 0,86
Notas:*valor p <0,05; ** valor p <0,01
40 — Feminino; 1 — Masculino b1 _atéao9° ano; 2 — Ensino Secundério; 3 — Ensino Superior ¢ Nao foram colocados a M e o DP, porque os dados recolhidos estavam em classes ordinais
40— Nso Desempenha Fungdes de Chefia; 1 — Desempenha Fungdes de Chefia ¢ Escalade 1a7
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7.3 Qual a Influéncia da Lideranca nas Percecoes de RS?

Para melhor compreender o impacto que as diferentes facetas de lideranga t€ém nas
percecoes de RS, recorrer-se-4 a metodologia de regressao linear multipla. Na tabela 13
apresentam-se os resultados dos modelos ajustados para as quatro facetas de RS (economica,
legal, ética e filantropica), bem como para a RS global. As dimensdes de RS sdo as varidveis
dependentes do modelo de regressao linear. Em cada modelo considerou-se, numa primeira
fase, as variaveis de controlo (género, habilitagdes literarias, idade, antiguidade, chefia) e
numa segunda fase, as diferentes facetas de lideranca (articula uma visao, modelo de
atuagdo, promove a aceitagdo de objetivos, transmite expectativas de elevado desempenho,
fornece apoio individualizado, estimula intelectualmente, lideranga transacional), enquanto

variaveis independentes.

Na primeira fase ndo se observam valores significativos nas variadveis de controlo para
explicarem a responsabilidade econdmica, legal e ética. Na responsabilidade filantropica (b=
-0,22, sig= 0,016) e na responsabilidade social global (b= -0,19, sig= 0,036),
respectivamente, a variavel de controlo antiguidade surge como significativa. Em ambos os
casos o coeficiente ¢ negativo. Assim, pode-se afirmar que os individuos que trabalham ha
mais tempo na institui¢ao tém percecdes de responsabilidade filantropica e responsabilidade

social global mais baixas.

Na segunda fase com a introdugao de facetas de lideranca emergem valores significativos
nas diversas dimensdes de RS. Na responsabilidade econdmica evidenciam-se valores
significativos no modelo de atuagdo (b= 0,33, sig= 0,009), bem como na faceta transmite
expectativas de elevado desempenho (b= 0,42, sig= 0,000). Este modelo no global ¢
significativo (F= 14,69, sig= 0,000). As variaveis de lideranga explicam 52% da variancia

unica da responsabilidade econdémica.

Na responsabilidade legal surgem valores significativos no modelo de atuagdo (b= 0,27,
sig= 0,046) e na capacidade de transmitir expectativas de elevado desempenho (b= 0,27,
sig= 0,002). O modelo no seu global ¢ significativo (F= 11,53, sig= 0,000). As varidveis de

lideranga explicam 44% da variancia Uinica da responsabilidade legal.
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Na responsabilidade ética surgem valores significativos na dimensdo transmite
expectativas de elevado desempenho (b= 0,22, sig= 0,010), na lideranga transacional (b=
0,26, sig= 0,029), bem como no valor global (F= 11,76, sig= 0,000). As variaveis de

lideranca explicam 44% da variincia Unica de responsabilidade ética.

No que concerne a responsabilidade filantropica, esta ostenta valores significativos na
capacidade de articular uma visdo (b= 0,34, sig= 0,008), no transmitir expectativas de
elevado desempenho (b= 0,28, sig= 0,001) e estimula intelectualmente (b= 0,29, sig=
0,005). Nesta dimensdo o ajustamento global do modelo ¢ significativo (F= 13,19, sig=
0,000). Nesse sentido fica saliente que a lideranca explica 46% da varidncia unica de

responsabilidade filantrépica.

Para a responsabilidade global surge com valor significativo o transmitir expectativas de
elevado desempenho (b= 0,33, sig= 0,000). O modelo no global ¢ significativo (F= 18,77,

sig= 0,000). A lideranga explica 55% da variancia tinica de responsabilidade global.

Conclui-se que os lideres que transmitem expetativas de elevado desempenho, levam a
elevadas percegoes de responsabilidade social. Também ao nivel do modelo de actuagdo
evidencia-se uma influéncia significativa, embora menor que na anterior, pois so influencia

duas das variaveis de responsabilidade social.
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Tabela 13 - Regressao Linear Multipla da Responsabilidade Social e da Lideranca

Responsabilidade Econémica Responsabilidade Legal Responsabilidade Etica Responsabilidade Filantropica Responsabilidade Global

Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta

FY I R v G e 5 [ G S (G el L R (oG O (v (O e £ (O vl & [ oGl S
Género 0,06 | 0,5 20,03 | 0644 | 0,06 {0463 | -0,03 0636 | 0,13 i0,125| 003 0632 007 i0401 | -0,01 {0851 [ 009 {0281 | -001 {0859
Eﬁ:;gﬁfs"“ 20,02 10836 | 001 {0917 008 {0422 009 0262] 012 i0227| 012 {011 | 0,12 {0228 | 012 |0095]| 009 i0375| 009 0,56
Idade 0,12 {0209 | 005 | 0494 | 005 {0605| 000 | 023 | 013 {0187 | 001 0854 | 015 i0125| 003 | 069 | 0,12 0,193| -0,05 | 0444
Ano def 013 10144 | 003 | 0648 | -015 1 0.1 001 | 088 |-0,17 {0062 | -0,01 085 [-022%10016| -0,07 {0,337 [-0,19%i 0,036 | -0,01 {0839
Antiguidade
Chefia 0,17 10073 | 0,07 10323 018 {0051 | 007 0349 011 {0244 | 001 0932 015 {0107| 005 |0476| 0,17 {0068 | 005 0407
f‘,‘its%?]a umafo - 07 0564 | - - 01 0432 - - 022 10091 | - - 0,34% {0,008 | - - 021 | 0,065
Modelo def _ - 0,33** | 0,009 | - - 027* {0,046 | - - 0,13 10341 | - - 004 | 0,75 - - 021 {0077
Atuagdo
Promove a
Aceitagio  de| - - 004 10759 | - - 012 {0354 - - 0,16 {0212 - - 20,07 0,602 ]| - - 0,02 | 0,838
Objetivos
Transmite
Expetativas  de | _ 0,42%% 0 _ _ 0,27%% | 0,002 - - 0,22* i 0,01 - - 0,28%* | 0,001 - - 0,33%* 0
Elevado
Desempenho
Fomece  Apoio | - 20,18 | 0,09 - - 0,06 10582 | - - 0,19 10,06 | - - 20,02 10855 | - - 0,01 0897
Individualizado
Estimula _ _ 0,07 0505 _ _ 20,07 10508 _ _ 20,04 | 0,688 _ - 0,29%* i 0,005 - - 0,07 0,458
Intelectualmente
Lideranga _ _ 012 | 0262 - - 0,18 0,024 | - - 026* 0,029 | - - -0,06 | 0,61 - - 0,14 10,168
Transacional
R Quadrado 004 | - 0,56 . 006 | - 0,5 - 007 | - 0,51 - 008 | - 0,53 . 007 | - 0,62 -
R Quadrado | - 0,52 . 0,03 . 0,46 . 004 | - 0,46 y 0,05 . 0,49 . 004 | - 0,59 .
Ajustado
EhangeQuadrad" 0,04 | 0284 | 0,52%% | 0 0,06 | 0,095 | 044%* | 0 0,07 {0059 | 044% i 0 | 0080035 | 046%* | 0 0,07 | 0,051 | 0,55% | 0
F 126 | 0284 | 14,69%* | 0 1,92 {0,095 | 11,53* | 0 2,18 10059 | 11,76%* i 0 | 248 | 0,035 | 13,19%* | 0 226 | 0051 | 18,77%% i 0
Notas: *valor p <0,05; **valor p <0,01
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7.4 Analise de Resultados Diferenciais

Com o intuito de perceber se existem diferencas significativas nas varidveis alvo de
estudo de lideranga (articula uma visdao, modelo de atuacdo, promove a aceitacdo de
objetivos, transmite expetativas de elevado desempenho, fornece apoio individualizado,
estimula intelectualmente, lideranca transacional), e de responsabilidade social (econdémica,
responsabilidade legal, responsabilidade ética e responsabilidade filantrépica) no que
concerne as caracteristicas individuais dos colaboradores (designadamente no género,
habilitagdes literarias, idade, antiguidade, bem como ocupar ou nao funcao de chefia),

prosseguiu-se a analise com testes de diferencas de média.

Antes de se avangar para os testes de diferenca de médias testou-se as variaveis em
estudo para perceber se seguiam uma distribuicdo normal nos diferentes grupos, através do
Teste de Kolgomorov- Smirnov (anexo 6). Dado, que em alguns casos as variaveis ndo
seguem uma distribuicdo normal, optou-se por prosseguir a andlise com testes ndo

paramétricos (feste de Mann-Whitney ou teste de Krusral-Wallis).

Torna-se pertinente, ainda referir que o primeiro teste ¢ utilizado para duas amostras

independentes e o teste de Krusral-Wallis para trés ou mais amostras.

7.4.1 Diferencas devido ao Género

Para testar se existiam diferengas entre homens e mulheres para as varidveis em estudo,

recorreu-se ao teste ndo paramétrico de Mann-Whitney (anexo 7).

Como se pode observar na tabela 14, o género masculino apresenta médias superiores as
do género feminino na avaliacdo que fazem dos lideres quanto a sua capacidade de articular
uma visao, quanto ao modelo de atuacdo, quanto a capacidade de promoverem a aceitagdo
de objetivos, quanto a capacidade estimular intelectualmente, quanto a capacidade de
lideranga transacional, bem como quanto a capacidade de lideranga global, sendo as

diferengas observadas estatisticamente significativas (p=<0,05).

Nao ha diferencas significativas entre homens e mulheres quanto a capacidade dos
lideres transmitirem expetativas de elevado desempenho nem a sua capacidade de fornecer

apoio individualizado. No que concerne as perce¢des de RS, ndo ha diferencas entre homens
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e mulheres em nenhuma dimensdo. O grafico 13 e 14 e a Tabela 14 apresentam os valores

médios para as variaveis em estudo onde se observam estas diferencas.

Tabela 14 - Medidas Descritivas e Teste Mann-Whitney para o Género

Dimensoes Género N | M | DP | Estatistica de Teste
Articul Visa Feminino | 140 |3,85 [ 1,49 U=489,00
riicula uma visao Masculino |11 [4,73 [0,99 p=0,043
Modelo de Atuacs Feminino | 140 |4,16 [ 1,40 U=442,50
odelo de Atuagao Masculino |11 5,06 | 1,02 p=0,017
P itaciio de Obieti Feminino 140 |4,47 | 1,33 U=482,50
romove a aceitagag ¢e LRJetivas Masculino |11 |5.18 | 0.70 p=0,038
T ite Expetativas de elevado d b Feminino | 140 | 4,69 | 1,28 U=704,50
ransmite Expetativas de elevado desempenho Masculino 111 14.79 [0.87 0=0,644
. ) Feminino | 140 14,70 | 1,43 U=544,00
Fornece apoio individualizado - _
Masculino 11 5,42 (1,11 p=0,105
. Feminino |140 [4,06 | 1,31 U=438,50
Estimula Intelectualmente -
Masculino |11 [4,85 (0,90 p=0,016
Feminino | 140 (3,72 |1,47 U= 440.00
Lideranga Transacional Masculino |11 (4,85 [1,53|  p=0,016
Feminino |[140 (4,23 (1,18 U=450,00
Lideranca Global _
Masculino |11 [4,98 0,89 p=0,021
Feminino | 140 | 5,06 |0,99 U=635,50
Responsabilidade Econémica -
Masculino |11 |5,29 (0,80 p=0,340
Femini 140 15,33 | 1,14 U=615, 50
Responsabilidade Legal emlmr‘lo i : _
Masculino [ 11 [5,70 [0,89 p=0,273
, Feminino | 140 (4,97 | 1,17 U=497,00
Responsabilidade Etica ~0.050
Masculino |11 5,67 [0,84 p=0,
Feminino 140 |4,76 [ 1,15 U=552.00
Responsabilidade Filantréopica i PO
Masculino |11 5,22 | 1,10 p=0,120
Femini 14 1 U=564,00
Responsabilidade Global emmmo 0]50311,00 _
Masculino |11 5,47 [0,73 p=0,142
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Grafico 13 - Representacao Média das Variaveis de Lideranca com a Variavel Género

Lideranga Global T

Lideranga Transacional T

Estimula Intelectualmente T

Fornece Apoio Individualizado T
) ) . [ [ [ @ Masculino
Transmite Expetativas de Elevado |

Desempenho | O Feminino

Promove a Aceitacdo dos Objetivos T

Modelo de Atuagdo T

Articula uma Visdao T |

Responsabilidade Global |

Responsabilidade Filantrépica |

Responsabilidade Etica | O Masculino

J | | | O Feminino

Responsabilidade Legal |

Responsabilidade Econédmica |

7.4.2 Diferenca devido a Habilitacoes Literarias

Testou-se se existiam diferencas nas varidveis em estudo devido a escolaridade dos

inquiridos através do teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis (anexo 8).
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Tabela 15 - Medidas Descritivas e Teste de Kruskal-Wallis para as Habilitacées Literarias

Dimensées Ha‘blht’ag‘:oes N M DP Estatistica de Teste
Literarias
. N Até .ao 9 ano - 88 3,91 |1,56 X=1,420
Articula uma Visao Ensino Secundario |28 |3,67 |1,19 0,492
Ensino Superior 35 (4,13 | 1,47 p=0
) Atéiao 9 ano . 88 14,21 | 1,41 X*=1.740
Modelo de Atuacao Ensino Secundario |28 3,94 |1,20 —0.419
Ensino Superior 35 4,48 | 1,47 p=0
Até a0 9 ano 88 (4,47 1,30 =0916
Promove a aceitaciio de Objetivos Ensino Secundario |28 [4,38 [1,29 ~0 ’63 3
Ensino Superior 35 (4,77 1,34 p=0
Até ao 9 ano 88 14,86 |1,31 5
Transmite Expetativas de elevado : o= X7=3,931
Ensino Secundario |28 4,32 |1,10
desempenho - - p=0,140
Ensino Superior 35 14,57 | 1,19
Até a0 9 ano 88 4,76 | 1,45 =510
Fornece apoio individualizado Ensino Secundario |28 [4,42 [1,40 -0 ’2 85
Ensino Superior |35 |5.01 |1.33 p=0
Até a0 9 ano 88 14,11 |1,31 X?=0.985
Estimula Intelectualmente Ensino Secundario |28 3,94 |1,16 -0 6’ 11
Ensino Superior 35 14,28 (1,42 p=0
Até ao 9 ano 88 13,80 |1,52 5
. . : == X=5,532
Lideranca Transacional Ensino Secundario |28 |3,29 |1,24 —0.063
Ensino Superior 35 14,21 | 1,55 p=0
. Até.ao 9 ano . 88 14,30 |1,16 X=2,001
Lideranca Global Ensino Secundario |28 |3,99 [1,06 0368
Ensino Superior 35 14,49 11,29 p=5
Até a0 9 ano 88 [5,13 10,97 5
. L. ; - X=4847
Responsabilidade Econémica Ensino Secundario |28 |4,69 |1,05 — 0.089
Ensino Superior 35 15,24 (0,88 p=9:
Até ao 9 ano 88 15,28 1,07 ¥?=5.589
Responsabilidade Legal Ensino Secundario |28 |5,11 |1,49 ~0 b 61
Ensino Superior |35 15,76 [ 0,81 p=0
Até a0 9 ano 88 14,96 |1,13 5
. .. : == X=6,385
Responsabilidade Etica Ensino Secundario |28 [4,67 [1,44 — 0.04]
Ensino Superior 35 [5,44 10,89 p=0
Até a0 9 ano 88 14,72 1,23 )
. . . : o X=6,238
Responsabilidade Filantropica Ensino Secundario |28 |4,54 [1,11 —0.044
Ensino Superior |35 |5.19 | 0,90 p="
Até a0 9 ano 88 15,02 10,98 Y2=5.700
Responsabilidade Global Ensino Secundario |28 |4,75 |1,16 —0 (; 58
Ensino Superior 35 15,41 10,75 p=0

Tendo por base a tabela 15, verifica-se que ndo existem, diferengas significativas entre
individuos com escolaridade mais altas e mais baixas no que respeita as dimensdes de
lideranga. No que concerne a Responsabilidade Social, constata-se que os individuos com

habilitagdes ao nivel do ensino superior percecionam niveis mais elevados de
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responsabilidade ética e responsabilidade filantrépica,

estatisticamente significativas (p <0,05).

sendo estas diferencas

No grafico 15 e 16 pode-se observar os valores médios, em relagdo as varidveis em estudo.

Grifico 15 - Representacio da Média das Variaveis de Lideranca com a Variavel Habilitacoes

Literarias

Lideranga Global *

Lideranga Transacional _#
Estimula Intelectualmente _ﬁ

Fornece Apoio Individualizado _#

Transmite Expetativas de Elevado ]

Desempenho _#

Promove a Aceitagdo dos ]

Objetivos W

Modelo de Atuagdo #
Articula uma Visdo #

O Ensino Superior
@ Ensino Secundario

W Até ao 9 ano

Grifico 16 - Representacdo da Média das Variaveis de Responsabilidade Social com a Variavel

Habilitacées Literarias

Responsabilidade Global
Responsabilidade Filantropica
Responsabilidade Etica ‘

Responsabilidade Legal
Responsabilidade Econémica

O Ensino Superior
O Ensino Secundario

W Até ao 9 ano
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7.4.3 Diferenca devido a Idade

Para aferir se existiam diferengas nas variaveis em estudo devido a idade dos
colaboradores utilizou-se o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis, para trés ou mais

grupos (anexo 9).

De acordo com os resultados do teste, foi possivel observar valores significativos
(p<0,05) nas percegdes que os individuos tém da responsabilidade ética, entre as diversas
classes de idades, o que nao ocorre nas restantes dimensdes de Responsabilidade Social e

Lideranca (tabela 16).

Apesar das diferencas ndo serem significativas, observa-se ainda que ¢ na dimensao
lideranga que os individuos que se encontram com mais de 50 anos percecionam niveis
médios mais elevados na avaliacdo que fazem dos lideres quanto a capacidade de articular
uma visdo, quanto ao modelo de atuagdo, quanto a capacidade dos lideres transmitirem
expetativas de elevado desempenho, quanto a capacidade de estimular intelectualmente,

quanto a transmitirem elevados niveis de lideranga transacional e lideranca global.

No que concerne as percecoes de Responsabilidade Social (grafico 18) evidencia-se que,
em grande parte, a faixa etaria dos 18 aos 29 anos, apresentam médias superiores na
avaliacdo que fazem dos lideres no que diz respeito a responsabilidade legal,
responsabilidade ética, responsabilidade filantropica, bem como a responsabilidade global.
Denota-se ainda, na referida faixa etaria, médias superiores em duas dimensdes de lideranca,
quanto a capacidade de promoverem a aceitacdo de objetivos, assim como na capacidade de

fornecer apoio individualizado (grafico 17).

Na faixa etdria dos 30 aos 39 anos, os valores médios apresentados sdo baixos em todas

as variaveis em estudo comparativamente com as restantes.
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Tabela 16 - Medidas Descritivas e Teste Kruskal-Wallis para a Idade

Dimensoes Idade N M DP Estatistica de Teste
Entre 18 a 29 anos 23 13,971 1,61 X=5.771
Articul Visi Entre 30 a 39 anos 42 | 3,45 | 1,46 ~0.123
rticufa uma visao Entre 40 a 49 anos | 60 | 4,00 | 1,38 p=0,
A partir de 50 anos | 26 | 4,21 | 1,50
Entre 18 a 29 anos 23 | 4,25 | 1,47 X=4,148
Modelo de Atuacs Entre 30 a39anos | 42 | 3,85 | 1,54 0246
odelo de Atuagao Entre 40 a 49 anos 60 |4,38 11,22 p=0,
A partir de 50 anos | 26 | 4,44 | 1,39
Entre 18 a 29 anos 23 14,78 | 1,31 5
P itacio de Obieti Entre 30 a 39 anos 42 (422 | 1,44 X:()2;19()068
romove a acerfagao de LIbjetivos Entre 40 a 49 anos 60 |4,56] 1,20 p=0
A partir de 50 anos | 26 | 4,69 | 1,32
Entre 18 a 29 anos 23 1 4,65| 1,37 5
. . X=0,389
Transmite Expetativas de elevado ! Entre 30 a39anos | 42 | 4,34 [ 1,30 ~0.094
desempenho Entre 40 a 49 anos 60 14,791 1,08 p=0,
A partir de 50 anos | 26 | 5,08 | 1,39
Entre 18 a 29 anos 23 15,01 | 1,47 5
. SN Entre 30 a 39 anos | 42 | 4,32 | 1,55 X—E)Sf?f
ornece apolo Incivicualizaco Entre 40 a 49 anos | 60 | 4.94 | 1,24 p=0;
A partir de 50 anos | 26 | 4,79 | 1,49
Entre 18 a 29 anos 23 14,03 | 141 5
Estimula Intelectual ¢ Entre 30 a 39 anos 42 13,87 | 1,23 X_;)42,4$2
stimuia Intelectuaimente Entre 40 2 49 anos | 60 | 4,16 | 1,24 p=0;
A partir de 50 anos | 26 | 4,51 | 1,41
Entre 18 a 29 anos 23 13,81 | 1,69 0
Lid T . | Entre 30 a 39 anos 42 13,60 | 1,53 X_E)I;g?
iceranca Transaciona Entre 40 2 49 anos | 60 | 3.88 | 1,28 p=0;
A partir de 50 anos | 26 | 3,92 | 1,78
2 4 1,32
Entre 18 a 29 anos 3 36113 X=5351
Lid Global Entre 30a39anos | 42 | 3,95 1,26 0,148
iceranca >7oba Entre 40 2 49 anos | 60 | 4,40 | 0,98 p=0:
A partir de 50 anos | 26 | 4,52 | 1,28
Entre 18 a 29 anos 23 15,12 | 1,08
X?=4.817
R bilidade E . Entre 30 a 39 anos 42 14,80 | 1,08 0,186
esponsabriidade Lconomica Entre 40 a 49 anos | 60 | 5,22 | 0,74 p=0,
A partir de 50 anos | 26 | 5,15 1,13
Entre 18 a 29 anos 23 15,721 0,95 X°=3.866
R bilidade Legal Entre 30a39anos | 42 | 5,08 | 1,42 0276
esponsabiicade Lega Entre 40 2 49 anos | 60 | 5.45 | 0,85 p=0;
A partir de 50 anos | 26 | 5,30 | 1,23
Entre 18 a 29 anos 23 15381 1,24 X=8,031
R bilidade Eti Entre 30 a 39 anos 42 14,58 | 1,30 —0.045
esponsabriidade Liica Entre 40 a 49 anos | 60 | 5.18 | 0,92 p=0;
A partir de 50 anos | 26 | 5,03 | 1,23
Entre 18 a 29 anos 23 15,041 1,53 5
R T Entre 30 a 39 anos [ 42 | 4,51 | 1,09 X__OS 172‘29
esponsabriidade kriantropiea Entre 40 2 49 anos | 60 | 4,87 | 1,05 p=0:
A partir de 50 anos | 26 | 4,87 | 1,07
e T s T X317
Responsabilidade Global Entre 40 2 49 anos 60 3181077 p=0,150
A partir de 50 anos | 26 | 5,09 | 1,04
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Grafico 17 - Representacio da Média das Variaveis de Lideranca com a Variavel Idade

Lideranga Global

Lideranga Transacional
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-
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O A partir de 50 anos
M Entre 40 a 49 anos
O Entre 30 a 39 anos
H Entre 18 a 29 anos

Grafico 18 - Representacido da Média das Variaveis de Responsabilidade Social com a Variavel

Idade

Responsabilidade Global

Responsabilidade Filantroépica

Responsabilidade Legal

Responsabilidade Econémica

1 ! ! ! !
Responsabilidade Etica m
1 2 3 4 5
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O Entre 30 a 39 anos
W Entre 18 a 29 anos

7.4.4 Diferencas devido a Antiguidade

Para testar se existiam diferencas nas variaveis devido a antiguidade utilizou-se o teste

nao paramétrico de Kruskal-Wallis.
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Tabela 17 - Medidas Descritivas e Teste de Kruskal-Wallis para a Antiguidade

Dimensoes Ano de Antiguidade N M DP Estatistica de Teste
Menos de 1 ano 23 | 445 1,42 ,
Articul Visi Entre 1 e 4 anos 47 | 3,89 | 1,67 X=5,693
riicuia uma visao Entre 5 a 9 anos 30 | 3,56 | 1,07 p=0,128
10 ou mais anos 51 | 391|148
e B 6518
ntre 1 e 4 anos
5 2 2 =0,075
MOEED e ANEGE Entre 5 a 9 anos 30 13,991 1,19 P
10 ou mais anos 51 |4,01 ] 1,40
Menos de 1 ano 23 |1 5031 1,28 X°=9.369
Promove a aceitagio de Entre 1 e 4 anos 47 14,60 | 1,50 p=0,025
Objetivos Entre 5 a 9 anos 30 | 4,11 | 0,86 ’
10 ou mais anos 51 | 446 | 1,29
Menos de 1 ano 23 | 5221 0,91 X?=4.937
Transmite Expetativas de Entre 1 e 4 anos 47 1450 [ 143 p=0,176
elevado desempenho Entre 5 a 9 anos 30 | 4,64 | 1,25 ’
10 ou mais anos 51 | 4,67 | 1,19
Menos de 1 ano 23 | 5,33 ] 1,09 X=13371
Fornece apoio Entre 1 e 4 anos 47 1498 | 1,62 p=0,004
individualizado Entre 5 a 9 anos 30 | 4,16 | 1,28 ’
10 ou mais anos 51 | 4,63 ] 1,32
TR T EAT N 25423
ntre 1 e 4 anos
i 2 2 =0,143
Estimula Intelectualmente Enire 320 anos 30 (372 (117 Y
10 ou mais anos 51 | 4,11 ] 1,29
TR EXARNT 24061
ntre 1 e 4 anos
i i 2 2 =0,255
Lideranca Transacional Bt 320 anos 30 [3.46 [ 114 p
10 ou mais anos 51 | 3,80 | 1,49
D N LI
ntre 1 e 4 anos
i 2 2 =0,067
Lideran¢a Global Entre 5 a 9 anos 30 | 3,95 | 0.91 P
10 ou mais anos 51 | 423 | 1,16
Menos de 1 ano 23 | 5,34 ] 0,67 X=1377
Responsabilidade Entre 1 e 4 anos 47 1495 ] 1,24 p=0,711
Econdémica Entre 5 a 9 anos 30 | 5,15 | 0,84 ’
10 ou mais anos 51 | 5,03 | 0,89
b e i T TR TR 14398
ntre 1 e 4 anos
ili 2 2 =0,222
STl T 1L Entre 5 a 9 anos 30 | 5,27 | 0,89 P
10 ou mais anos 51 | 5,31 ] 1,06
YT M A RES 14406
, ntre 1 e 4 anos
.. . 2 2 =0,221
Responsabilidade Etica Entre 5 a 9 anos 30 | 4,97 | 1,01 P
10 ou mais anos 51 | 491 | 1,08
Menos de 1 ano 23 |1 5201 0,85 XP=4.420
Responsabilidade Entre 1 ¢ 4 anos 47 14,78 1 148 p=0,220
Filantrépica Entre 5 a 9 anos 30 | 4,80 | 1,01 ’
10 ou mais anos 51 | 4,621 0,98
Ty e B 1=4789
ntre 1 e 4 anos
ili 2 2 =0,188
Responsabilidade Global Enire 520 anos 30 [5.04 ]0.78 p=0,
10 ou mais anos 51 4,971 0,89
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De acordo com os resultados obtidos, pode-se afirmar que ndo se observam diferengas

significativas entre individuos com mais ou menos anos de servi¢o, no que respeita as

dimensdes de responsabilidade social. No que concerne as dimensdes de lideranga, os

individuos com menos de 1 ano de servigo percecionam niveis mais elevados quanto a

promogao de aceitagdo de objetivos, quanto a capacidade de fornecer apoio individualizado,

sendo estes valores estatisticamente significativos (p <0,05) (Tabela 17 e grafico 19).

Grifico 19 - Representacio da Média das Variaveis de Lideranca com a Varidvel Antiguidade
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Gréfico 20 - Representacio da Média das Variaveis da Responsabilidade Social com a Antiguidade

Responsabilidade Global
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Responsabilidade Etica
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Responsabilidade Legal
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7.4.5 Diferencas devido a funcido de Chefia

Para testar se existem diferengas entre chefes e ndo chefes aplicou-se o teste nio

paramétrico de Mann-Whitney.

As chefias apresentam médias superiores aos individuos que ndo exercem fungdes de
chefias quanto as percecoes de responsabilidade legal e responsabilidade global, sendo as
diferengas observadas estatisticamente significativa (p=<0,05). Ao nivel das percecdes de
lideranca, destaca-se a capacidade de promover a aceitacdo de objectivos como se pode
observar na tabela 18. Através do grafico 22 ¢ possivel verificar que as chefias apresentam
valores com médias superiores em todas as dimensdes de responsabilidade social,

comparativamente os que ndo exercem fungdes de chefia.

No que concerne as dimensdes de lideranga, as varidveis apresentam também médias
superiores em todas as dimensdes, com excepcao da capacidade de transmitir expetativas de

elevado desempenho (grafico 21).
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Tabela 18 - Medidas Descritivas e Teste de Mann-Whitney para a Funcao de Chefia

Desempenha funcio

Estatistica de

Dimensoes de chefia N M DP Teste
Sim 16 4,44 1,32 U=832.00
Articula uma Visao ’
Nao 135 | 3,85 1,48 p=0,134
i 1 4,71 1 U=851,50
Modelo de Atuagio Sim 6 |47 3 -
Nio 135 | 417 | 1,38 p=0,168
i U=714,00
Promove a aceitacio de Objetivos Sim i L17 s
Nio 135 | 444 | 130 p=0.,026
Transmite Expetativas de elevado Sim 16 | 4,60 1,26 U=1005,50
desempenho Nao 135 | 4,70 1,26 p=0,655
- N Sim 6 | 519 | 110 U=894,50
ornece apoio individualizado Nio 13577270 145 0=0,264
Estimula Intelectual . Sim 16 4,65 1,29 U=809,00
sHmua fnfelectuatmente Néo 1357|7406 | 1,30 p=0,101
Lid T ional Sim 16 4,46 1,25 U=764,50
\deranga Transaciona Nio 135 [ 3,72 [ 151 p=0,056
. Sim 16 4,75 1,11 U=818,50
Lideranca Global Nio 135 [ 423 118 p=0,115
R bilidade Econémi Sim 16 5,43 0,65 U=833,50
esponsabilidade Econémica Nio 135 [ 5.0 1.00 0=0,137
- Sim 16 | 594 | 0,68 U=718,50
Responsabilidade Legal Nao 135 [ 75.29 RE 0=0,028
R bilidade Eti Sim 16 5,40 0,74 U=853,50
esponsabiiidace Ltica Nio 135 | 497 | 120 p=0,172
i U=784,00
Responsabilidade Filantrépica Slfn 10 227 0,65 o
Nao 135 | 4,74 1,19 p=0,073
. Sim 16 5,51 0,56 U=746,00
Responsabilidade Global Nio 35| s.01 101 0=0,043

Grafico 21 - Representacao da Média das Variaveis de Lideranca com a Varidavel Funcio de Chefia
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Grafico 22 - Representacio da Média das Variaveis da Responsabilidade Social com a Variavel Func¢ao
de Chefia
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Conclui-se que existem diferencas significativas, nas caracteristicas individuais dos
colaboradores ao nivel da lideranga, quanto ao género, a antiguidade e ao cargo de chefia. Ja

relativamente a responsabilidade social ocorreram nas habilitagdes, idade e no cargo de

chefia.
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7.5 Discussao de Resultados

Este estudo tem como objetivos centrais descrever o tipo de lideranca e as praticas de RS
predominantes nas OES em estudo, bem como analisar a existéncia de uma correlagao
positiva entre lideranga ¢ RS. Além de estudar a influéncia do estilo de lideranga
transformacional e transacional nas perce¢des de responsabilidade social nas organizagdes
economia social. Torna-se ainda pertinente perceber se as caracteristicas individuais dos
colaboradores exercem influéncia sobre as percecoes de lideranca e de responsabilidade

social.

Relativamente ao estilo de lideranga predominante, podemos constatar a partir da analise
feita aos questionarios aplicados, que a lideranga transformacional foi a que obteve o valor
médio global mais elevado. Este facto também ¢ comprovado através da andlise descritiva
dos dados, nomeadamente através da média, no que respeita as dimensdes de lideranca
(articula uma visdo, modelo de atuacdo, promove a aceitagdo de objetivos, transmite
expetativas de elevado desempenho, fornece apoio individualizado, estimula
intelectualmente, lideranga transacional) na medida em que as dimensdes de lideranca
transformacional obtém um valor superior ao da lideranga transacional. Contudo, se formos
efetuar uma andlise mais detalhada observa-se que as percegdes de lideranca obtém cotacdes
médias muito modestas refletindo que ndo estamos perante verdadeiros lideres
transformacionais nas OES em estudo. Estamos perante lideres que sdo pontuados de modo

tendencialmente positivo, mas de forma muito moderada, no que a lideranca diz respeito.

Com base na analise descritiva constatou-se que a dimensdo de responsabilidade social
com menor valor médio € a “responsabilidade filantrdpica” com média de 4,80 (dp=1,15).
Com valor médio superior encontra-se a dimensao referente a “responsabilidade legal” com
média de 5,36 (dp=1,13), numa escala de 1 a 7. Consequentemente pode-se concluir que as
organizagdes em estudo dao muita relevancia as praticas legais, e como ja seria esperado

dedicam-se menor a dimensao filantropica.

Ap0s a andlise dos resultados obtidos constatou-se que a Hi foi corroborada, uma vez
que observou-se uma associacdo positiva entre as percecoes de lideranga transacional e
transformacional e as perce¢cdes de RS nas OES. Este resultado foi corroborado,

primeiramente, através da correlagdo de Spearman dado que esta apresenta valores
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significativos no que respeita as percecdes de lideranga transacional e transformacional,
especificamente nas dimensdes: responsabilidade econdmica, responsabilidade legal,
responsabilidade ética e responsabilidade filantropica. Pode-se constatar esse facto através
da correlacdo de Spearman, em que existe uma correlagdo significativa positiva entre a
lideranca global e a RS global (p=0,73, p<0,01) e uma correlacdo significativa da lideranga
transacional e a RS global (p= 0,63, p<0,01) (Tabela 12).

A segunda confirmacgao resulta do Método de Regressao Linear Multipla (MRLM) onde
varias dimensdes de lideranga influenciam positivamente as percecdes de RS. As dimensodes
lideranca explicam 52% da variancia unica da responsabilidade econdmica, 44% da
variancia Unica da responsabilidade legal e ética e 46% da varidncia Unica de
responsabilidade filantropica (Tabela 13). Das dimensodes de lideranca percecionadas como
mais significativas evidencia-se a capacidade de transmitir expetativas de elevado
desempenho. Perante isso, pode-se afirmar que os lideres percecionados como mais
transformacionais tém percegdes mais elevadas, o que conduzem a elevadas percegdes de
responsabilidade social. Ainda de acordo com os valores médios por dimensdes de lideranga
e responsabilidade social (grafico 12) pode-se afirmar que as institui¢des em estudo
apresentam resultados significativos no que concerne a lideranca, uma vez que a lideranga
transformacional (Carless, Mann & Wearing, 2000) se encontra acima do valor médio, ou

seja 4.

De acordo com Robbins (1999, p.319) isso pode ocorrer porque a “lideranca
transformacional € construida em cima da lideranga transacional o que produz, nos liderados,
niveis de esforco e de desempenho que vao além dos obtidos apenas na abordagem
transacional”. Assim como, as organizacdes podem se encontrar em situacdes diferentes,
umas “em periodos de fundacdo organizacional e de mudanca (transformacional) e outras
em periodos de evolugdo lenta e ambientes relativamente estaveis (transacional)” (Rego &

Cunha, 2003, p. 235).

As organizagdes encontram-se em constante mudanca, e nesse sentido o lider ¢ um
importante impulsionador, uma vez que incute comportamentos e atitudes nos subordinados
e ¢ ele o responsavel pelos processos organizacionais. Como tal, € crucial perceber que tipo
de lider se encontra a frente da organizacdo ou, melhor, qual o estilo de lideranca escolhido.

Sabendo que o lider desempenha um papel crucial nas organizagdes ¢ apropriado perceber
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se o estilo de lideranca (transformacional/ transacional) adotado pelo lider influencia as
praticas de RS existentes nas organizacdes, de forma, a que estas sejam socialmente

responsaveis.

Relativamente a Ho: As percegdes de lideranca variam em fungdo das caracteristicas

individuais dos colaboradores, conclui-se que foi corroborada parcialmente uma vez que:

Haa: As percecdes de lideranga variam em fun¢do do género dos colaboradores. Esta
hipotese € corroborada parcialmente, uma vez que através dos resultados do teste de Mann-
Whitney, os homens possuem perce¢des mais elevadas do que as mulheres nas seguintes
dimensoes: articula uma visdo, modelo de atuagdo, promove a aceitacdo de objetivos,

estimula intelectualmente, liderancga transacional e lideranga global (tabela 14).

Hap: As percegdes de lideranga variam em fungdo da habilitagdo dos colaboradores. Esta
hipdtese ndo ¢ corroborada, dado que o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis nao
apresenta valores significativos, em nenhuma dimensdo de lideranca (tabela 15). Contudo,
denota-se através da média de variaveis que as percecdes de lideranca sdo mais significativas
em todas as variaveis de lideranca, com exce¢do de transmite expetativas de elevado

desempenho relativa ao ensino superior (grafico 15).

Hac: As percegdes de lideranca variam em fun¢do da idade dos colaboradores. Esta
hipétese ndo ¢ corroborada, dado que o teste ndao paramétrico de Kruskal-Wallis nao

apresenta valores significativos, em nenhuma dimensao de lideranca (tabela 16).

Ha4: As percecdes de lideranca variam em fung¢do da antiguidade dos colaboradores. Esta
hipotese ¢ corroborada parcialmente, dado que o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis
apresenta valores significativos em duas dimensdes de lideranga: promove a aceitagdo de
objetivos e fornece apoio individualizado (tabela 17). As referidas dimensdes apresentam
valores médios superiores nos colaboradores com menos de 1 ano de servigo na instituicao

(grafico 19).

Hye: As percecdes de lideranga variam em fun¢ao do individuo ocupar ou nao cargo de
chefia. Esta hipotese ¢ corroborada parcialmente, dado que os resultados obtidos através do
teste ndo paramétrico de Mann-Whitney apresentam uma dimensdo com resultados

significativos de acordo com a percegdo dos colaboradores, relativa a aceita¢ao de objetivos
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(tabela 18). Os resultados obtidos através das médias denota que as chefias apresentam

valores superiores aos que nao exercem fungdes de chefia (grafico21).

Relativamente a H3: As percegdes de responsabilidade social variam em fungdo das
caracteristicas individuais dos colaboradores, conclui-se que a hipotese ¢ parcialmente

corroborada, uma vez que:

Hsa: As percecdes de responsabilidade social variam em fungdo do género dos
colaboradores. Esta hipdtese ndo ¢ corroborada, uma vez que ndo existem resultados
significativos nas diversas dimensdes de RS, através dos resultados do teste de Mann-

Whitney (tabela 14).

Hsp: As percegoes de responsabilidade social variam em fung¢do da habilitagdo dos
colaboradores. Esta hipdtese ¢ parcialmente corroborada, porque de acordo com os
resultados do teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis, duas das quatro dimensdes de RS,
apresentam valores significativos, a responsabilidade ética e responsabilidade filantropica
(tabela 15). De acordo com os resultados obtidos através das médias, evidencia-se uma
predominancia de elevadas percegdes por parte dos colaboradores com o ensino superior

(grafico 16).

Hic: As percegdes de responsabilidade social variam em funcdo da idade dos
colaboradores. Esta hipdtese ¢ parcialmente corroborada, porque de acordo com os
resultados do teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis, a dimensdao relativa a
responsabilidade ética apresenta valores significativos (tabela 16). Esta dimensao destaca-se

ao nivel da média, os colaboradores entre os 18 aos 29 anos (grafico 18).

Hsq: As percegdes de responsabilidade social variam em func¢do da antiguidade dos
colaboradores. Esta hipdtese ndo € corroborada, uma vez que através dos resultados do teste
de Kruskal-Wallis, constatou-se a existéncia de resultados nao significativos nas diversas

dimensdes de RS (tabela 17).

Hse: As percecdes de responsabilidade social variam em fungdo do individuo ocupar ou
nao cargo de chefia. Esta hipdtese ¢ parcialmente corroborada, porque de acordo com os
resultados do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, a responsabilidade legal e a

responsabilidade global apresentam valores significativos (tabela 18). Ainda, segundo os
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resultados obtidos através da média das variaveis de responsabilidade social, a avaliagdo ¢

mais positiva para as chefias do que para os colaboradores (grafico 22).

Conclui-se que as percegdes de lideranga variam apenas tenuemente em fungdo das
caracteristicas individuais, como se poderia prever pela hipdtese apresentada, uma vez que
de acordo com os resultados obtidos, a idade ¢ a habilitacdo dos colaboradores nao influencia
as percegoes que os colaboradores tém da organizagao, e as restantes caracteristicas (género,
antiguidade, e cargo de chefia ou nao) sdo apenas parcialmente corroboradas. Relativamente,
as percegdes de RS, constata-se através dos resultados, que o género e a antiguidade dos
colaboradores nao influenciam a avaliacdo que os mesmos fazem da institui¢ao, ja no que
concerne as restantes fungdes (habilitagdo, idade, e cargo de chefia ou ndo) sdo corroboradas

apenas parcialmente.
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CAPITULO 8 - CONCLUSAO

Procurou-se ao longo desta investigagdo pensar e refletir fundamentalmente sobre a
tematica relativa as percecdes de lideranca e de RS nas OES, garantindo um contributo

relevante sobre esta tematica.

De acordo com os resultados obtidos, através das percecdes dos inquiridos, ficou
evidente uma predominancia da lideranga transformacional face a lideranga transacional nas
OES. Nesse sentido, o lider transformacional procura fomentar o empenho dos seguidores,
bem como aconselha os seus seguidores a ultrapassar os seus auto-interesses, em prol dos
objectivos da instituicdo (Cunha et al.,2007). Contudo, presencia-se alguns tracos de
lideranca transacional, uma vez que os lideres procuram satisfazer as necessidades basicas
dos liderados, com trocas através de recompensas (Avolio & Bass,1995). Pode-se dizer que
quando estes dois tipos de lideranga estdo associados sao mais eficazes, obtendo um melhor
desempenho por parte dos subordinados. Uma vez que ndo podemos esquecer o elemento
mais importante nas instituigdes - as pessoas/subordinados, nesse sentido ¢ importante adotar
um estilo de lideranga que potencie uma maior eficacia. De acordo com Yukl (2008) “as
pessoas desejam ser menos forgadas e mais influenciadas, menos criticadas e mais

recompensadas, menos dirigidas e mais incluidas” (Yukl, 2008, p.711).

Neste estudo também ficou clara a existéncia de uma associagdo positiva entre as
percecgdes de lideranca e as percecdes de RS, por parte dos inquiridos. Facto disso € surgirem
valores significativos em todas as dimensdes de RS em emparelhamento com as dimensdes
de lideranca. Observa-se também através da Correlagdo de Spearman, percecdes elevadas
de lideranga e RS por parte dos individuos, independentemente do género, habilita¢do, idade,

ano de antiguidade e func¢do de chefia.

De forma a verificar o impacto que as facetas de liderancas tém nas percecdes de
responsabilidade social, utilizou-se a regressdo linear multipla. Evidenciando-se uma
influéncia positiva da lideranga nas percecoes de responsabilidade social, nomeadamente na
capacidade de transmitir expetativas de elevado desempenho. Das facetas de lideranca,
somente duas das sete variaveis ndo se encontram com valores significativos, o que
demonstram uma influéncia significativa das perce¢des de lideranga nas percecdes de

responsabilidade social.
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Relativamente as percecdes de lideranga e de RS variarem em fungdo das caracteristicas
individuais dos colaboradores, ficou evidente que nenhuma destas fungdes ¢ totalmente
corroborada. Nao ha diferencas na lideranca devido a idade e a habilitacdo. Nas restantes
caracteristicas individuais (género, antiguidade, ocupacgdo de cargo de chefia ou nao) existem
pequenas diferencas no que respeita a lideranga. Por seu turno, o género e a antiguidade
também ndo influenciam o modo como as pessoas percecionam a RS das OES, porém
existem pequenas diferencas entre individuos de idades, habilitagdo diferentes, bem como

entre chefes e ndo chefes.

Para terminar, fazemos votos de que esta investigacao possa alertar os interessados para
as questdes da lideranca e a sua influéncia nas perce¢des de RS. A lideranga ¢ um fator
determinante para a melhoria das institui¢des, e segundo este estudo tem uma correlagdo
significativa nas praticas adotadas. Nesse sentido, devemos aprofundar o seu potencial,

nomeadamente através da investigacao.

Neste estudo existiram algumas limitagdes. Primeiro, a extensdo do questionario, que
pode ter conduzido a que parte dos inquiridos tenha optado por ndo responder. Segundo, o
facto de o tema singrar na influéncia do estilo de lideranga nas percegdes de responsabilidade
social, e porque pode ser um tema melindroso para a institui¢ao, muitas destas optaram por
ndo participar. Nesse sentido a taxa de resposta foi reduzida, € uma amostra de maior

dimensao fortaleceria as conclusdes obtidas nesta investigacao.

Terceiro, ndo foi possivel recolher de forma equitativa os dados por institui¢do, uma vez
que o numero de colaboradores por instituicao difere, devido a existéncia de alguns
equipamentos sociais, como SAD, CD e em outras ainda de ERPI. Quarto, observou-se

alguma resisténcia de alguns colaboradores em participar.

Relativamente ao questiondrio, alguns individuos manifestaram dificuldade na
interpretacdo de algumas afirmacdes, tais como: na instituicdo o processo de avaliacdo do
trabalhador tem em conta a equidade para com os colegas de trabalho e parceiros). Como

tal, dever-se-a rever com mais atencao as afirmagdes utilizadas.

Consideramos que a principal limita¢do deste estudo ¢ ser um estudo de caso, porém
contribui para o aprofundamento do conhecimento de uma realidade que nao ¢ conhecida

em pormenor, nomeadamente nas organizagoes de economia social.
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Para investigac¢des futuras, seria pertinente alargar este estudo a uma amostra maior, bem
como efectuar um estudo comparativo entre instituicdes. Pode ser igualmente interessante
tentar perceber a influéncia que as instituicdes com mais anos de servigo ou mais recentes

tém na comunidade.
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Anexo 1 - Questionario

Escola Superior
de GestGo e
Tecnologia

[IPSantarém|

Exmo. Sr.° ou Sr.2

Nas paginas seguintes encontra-se um questionario que faz parte de um projeto de
investigagcdo, no ambito do Mestrado em Gestdo das Organizacdes de Economia Social,
desenvolvido no Instituto Politécnico de Santarém, sobre Lideranca e Responsabilidade
Social.

Para o efeito, necessito da sua colaborag¢ao. No questionario encontram-se afirmagoes
sobre a sua Institui¢do. O que lhe pe¢o ¢ que indique o quanto concorda com essas
afirmacdes. Note-se que nao ha respostas certas ou erradas. O importante ¢ que manifeste

a sua opinido tal como a sente. Todas as respostas sao anénimas e confidenciais.

Obrigada pela disponibilidade e colaboracdo prestada,

Catia Cacador
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QUESTIONARIO

Parte I - Pense na Equipa de Direciio da sua Instituicio

Seguidamente sdo-lhe apresentadas diversas afirmagdes. Leia cada afirmagao e indique

em que medida elas se aplicam ou nao a Equipa de Dire¢ao da sua Instituiciao, colocando

uma cruz (X) com a sua resposta.

Nao se Nao Aplica- Aplica- Aplica- Aplica- Aplica-se
aplica se se muito se alguma  se bastante se muito completamente
rigorosamente aplica pouco coisa
nada
1 2 3 4 5 6 7
Coloque em cada Escala
afirmacdo wunicamente uma 1 2 3 4 5 6 7

cruz (x) no I:l que
corresponde a sua resposta.

1. A equipa de direcdo desta
instituicio  atribui  especial
reconhecimento aos outros
quando o seu trabalho é muito
bom.

2. A equipa de dire¢io desta
instituiciio estimula as pessoas a
refletir sobre o modo como
costumam fazer as coisas.

3. A equipa de dire¢io desta
instituicio realca que ndo
interessa ser o segundo melhor
(mas sim o primeiro).

4. A equipa de dire¢io desta
instituicio desafia as pessoas a
pensar os velhos problemas de
modo inovador.

5. A equipa de direcio desta
instituicio coloca questdes que
incitam as pessoas a pensar.

6. A equipa de dire¢do desta
instituicio mostra respeito pelos
sentimentos das pessoas.

7. A equipa de dire¢do desta
instituicio ¢ um bom exemplo
para os outros seguirem.

8. A equipa de direcio desta
instituiciio lidera “fazendo”- em
vez de, simplesmente,
“dizendo”.

9. A equipa de dire¢do desta
instituiciio é capaz de empenhar
as pessoas nos seus sonhos.

10. A equipa de direcio desta
instituicio  transmite uma
imagem atraente do futuro para
0 seu grupo.

11. A equipa de direcio desta
instituicio comporta-se tendo
em conta as necessidades das
pessoas.

N N O O O O R I B B
N O O A I A O O
N O O A I A O O

I I I Y A AR A I A A

N O O A I A O O

N O O A I A O O
N I O N O O O O

[]
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12. A equipa de direcdo desta
instituicio enfatiza que so6
interessa 0 melhor desempenho.

13. A equipa de direcdo desta

instituiciio promove a
colaboracio entre os membros
do grupo.

14. A equipa de direcdo desta
instituicdo atua tendo em conta
os sentimentos das pessoas.

15. A equipa de direcdo desta
instituicio leva o grupo a
trabalhar para o mesmo
objetivo.

16. A equipa de direcdo desta
instituiciio lidera por exemplo.

17. A equipa de direcdo desta
instituicao desenvolve atitudes e
espirito de equipa entre os
empregados.

18. A equipa de direcdo desta
instituicio mostra as pessoas
que espera muito delas.

19. Para a equipa de direcio desta
instituicfio os seus planos para o
futuro sio inspiradores, para os
seus colaboradores.

20. A equipa de dire¢io desta
instituicio honra pessoalmente
os seus colaboradores quando
tém desempenhos notaveis.

21. A equipa de direcio desta
instituicio elogia as pessoas
quando elas trabalham acima
da média.

N O N O | O O O R
N A O O A O
N A O O A O
N A O O A O
N A O O A O
N A O O A O
N A O O A O

Parte II — Pense na sua Instituiciao

Seguidamente sdo-lhe apresentadas diversas afirmagdes. Leia cada afirmagdo e indique
em que medida elas se aplicam ou nao a sua Instituicdo, colocando uma cruz (X) com a

sua resposta. Considere a seguinte escala:

Nao se Niao Aplica- Aplica- Aplica- Aplica- Aplica-se
aplica se se muito se alguma  se bastante se muito completamente
rigorosamente aplica pouco coisa
nada
1 2 3 4 5 6 7
Coloque em cada afirmagdo Escala
unicamente uma cruz (x) no que 1 2 3 4 5 6 7

corresponde a sua resposta.
1. Ainstitui¢do possui um
procedimento para responder

s reclamagdes dos clientes. |:| D D D D D |:|
I I T e B I O

2. E uma pratica da institui¢o a
melhoria continua dos seus
servicos.
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A satisfagdo do cliente é
utilizada como indicador do
desempenho na instituicio.

| ]

| ]

| ]

| ]

| ]
| ]

Esta instituicio é
financeiramente sustentavel.

A reducio dos custos
operacionais ¢ uma
preocupagio constante por
parte da instituicdo.

Existe interesse, por parte da
instituicio, em monitorar a
produtividade dos
trabalhadores.

A gestio de topo define
estratégias de longo prazo (i.e.,
para daqui a trés ou mais anos)
para a nossa instituicio.

Os diretores e os gestores estio
informados acerca da legislagio
ambiental relevante.

Todos 0s nossos servigos
cumprem as normas legais
vigentes.

10.

A instituiciio honra todas as
suas obrigacdes
contratuais.

11.

Os diretores e os gestores desta
instituiciio esforcam-se por
fazer cumprir a lei.

12.

A institui¢do procura cumprir
todas as leis que regulam a
contratacio e os beneficios dos
trabalhadores.

13.

A instituiciio incentiva a
diversidade da mio-de-obra
(em termos de idade, género, ou
raca).

14.

As politicas internas da
institui¢io permitem prevenir
situacdes de discrimina¢io na
remuneracio e promog¢io dos
trabalhadores.

15.

A instituiciio tem um cédigo de
conduta abrangente.

16.

Os membros da nossa
instituiciio seguem padrdes
profissionais.

17.

A instituiciio é reconhecida pela
comunidade por ser digna de
confianca.

18.

Na instituicdo o processo de
avaliacio do trabalhador tem
em conta a equidade para com
os colegas de trabalho e
parceiros.

19.

A institui¢io rege-se por uma
conduta de confidencialidade, o
que permite aos trabalhadores
reportarem situacdes de ma
conduta no trabalho (tal como
roubo ou assédio sexual).

20.

E exigido aos trabalhadores que
forne¢am informacdes
completas e precisas a todos os
clientes ou aos familiares dos
clientes.

OO0 OO oo Oy ey o

) O O Ooc OO O O & o)

) O O Ooc OO O O & o)

) O O Ooc OO O O & o)

) O O Ooc OO O O & o)

) O O Ooc OO O O & o)
) O O Ooc OO O O & o)

Catia Cagador

Pagina 119



Escala

21.

Os salarios oferecidos pela
instituiciio sdo superiores a
média no sector.

22.

A institui¢cio apoia os
trabalhadores que desejam
adquirir formagio
adicional (ex.: flexibilidade
de horadrio).

23.

A institui¢do incentiva os
trabalhadores a integrar
atividades civicas que
apoiem a comunidade.

24.

A instituicdo rege-se por
politicas flexiveis o que
permite aos trabalhadores
coordenar da melhor forma
a vida profissional e
pessoal.

25.

A institui¢io preocupa-se
com a reduciio da
quantidade de energia
gasta e com o desperdicio
de materiais.

26.

A instituiciio estabelece
parcerias locais e com
escolas.

27.

A institui¢do participa em
atividades desportivas
locais e culturais.

N e O A O A A
N s e O O
N A I
N I I O B A N B
N s s Y O
N s s O O N B
N s Y O e O

Dados Complementares

As perguntas seguintes sao essenciais para que se possa tratar os dados. Apesar de serem pessoais, as

respostas nunca serdo analisadas individualmente. Como tal, agradeciamos que, facultasse alguns

elementos a seu respeito, colocando uma cruz (X) nos itens abaixo mencionados.

Género:
Feminino ()
Masculino ( )

Habilita¢des Literarias:
Até ao 9°ano ( )
Ensino Secundario ( )
Ensino Superior ( )

Idade:

Entre 18 a 29 anos ()
Entre 30 a39 anos ()
Entre 40 a 49 anos ()
A partir dos 50 anos ()

Tempo de Antiguidade no Servico:
Menos de 1 ano ()
Entre 1 e 4 anos ()
Entre Se 9 anos ()
10 ou mais anos ()

Desempenha funcdes de chefia:

Sim ()
Nao ( )

Muito Obrigada pela sua Colaboracao.
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Anexo 2 - Oficio

Escola Superior
de Gestéo e
Tecnologia

[IPSantarém|

Exmo(a). Presidente da Direcao e /ou Diretor Técnico
(Nome - Presidente)

(Designaciao da OES)

(Morada)

Exmo. Sr. Presidente e/ou Diretor Técnico

Assunto: Aplicacdo de Questionario aos Colaboradores e as Equipas de Direcio da

Instituicao

Venho por este meio solicitar a V* Exa. autorizacdo para recolher dados na
Institui¢do que representa, para a realizacdo da minha Tese de Mestrado em Gestdo de
Organizacdes de Economia Social (OES) desenvolvido na Escola Superior de Gestdo e
Tecnologia de Santarém - [IPSantarém.

Para o efeito foi elaborado um questionario que solicito que seja aplicado a todos os
Colaboradores das diversas respostas sociais da Instituicdo, bem como as Equipas de Direcao
(Presidente, Diretores Técnicos e/ou de Servigos).

Junto o questiondrio em anexo.

Os dados recolhidos serdo tratados de forma global. Nenhuma informacgao individual
serd divulgada, sendo esta anonima e confidencial.

Manifesto total disponibilidade para prestar qualquer esclarecimento adicional.

Desde ja, agradeco a atengao disponibilizada.

Com os melhores cumprimentos,

Catia Cagador

Catia Cacador Pégina 121


http://www.google.pt/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=6ZVOZpJpYwJXmM&tbnid=in0umwYAFpO1dM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.ipsantarem.pt/arquivo/category/unidades-organicas&ei=Tep_Utb0C6G60wWGqYHQBw&bvm=bv.56146854,d.d2k&psig=AFQjCNH7hEe4UnjF2lPhlWKVMHQ-t3Kezw&ust=1384201148368077

Anexo 3 - Tabelas relativas a dispersao dos valores por dimensao

3.1 Dimensao de Lideranc¢a “Articula uma Visao” (L9, L10, L19)

L9 A equipa de direcdo desta instituicio é capaz de empenhar as pessoas nos seus sonhos

Frequéncia |Percentagem | Percentagem vélida | Percentagem acumulada
Valido 1 5 12,5 12,5 12,5
2 10 25,0 25,0 37,5
3 4 10,0 10,0 47,5
4 13 32,5 32,5 80,0
5 7,5 7,5 87,5
6 2 5,0 5,0 92,5
7 7,5 7,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

L10 A equipa de direcdo desta instituicio transmite uma imagem atraente do futuro para

0 seu grupo
Frequéncia |Percentagem | Percentagem valida aflf;fslr: gfem
Valido 1 2 5,0 5,0 5,0
2 12,5 12,5 17,5
3 13 32,5 32,5 50,0
4 20,0 20,0 70,0
5 17,5 17,5 87,5
6 7,5 7,5 95,0
7 5,0 5,0 100,0
Total 40 100,0 100,0
L19 Para a equipa de direcao desta instituicio os seus planos para o futuro siao
inspiradores, para os seus colaboradores
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 5 12,5 12,5 12,5
2 3 7,5 7,5 20,0
3 9 22,5 22,5 42,5
4 9 22,5 22,5 65,0
5 9 22,5 22,5 87,5
6 2 5,0 5,0 92,5
7 3 7,5 7,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 - Nio se

aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.2Dimensao de Lideranca “Modelo de Atuaciao” (L7, L8, L16)

L7 A equipa de direcao desta instituicio ¢ um bom exemplo para os outros seguirem

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida Percentagem acumulada
Valido 1 9 6,0 6,0 6,0
2 14 9,3 9,3 15,2
3 15 9,9 9,9 25,2
4 33 21,9 21,9 47,0
5 38 25,2 25,2 72,2
6 29 19,2 19,2 91,4
7 13 8,6 8,6 100,0
Total 151 100,0 100,0

L8 A equipa de direcdo desta instituicdo lidera “fazendo”- em vez de, simplesmente,

“dizendo”
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 9 6,0 6,0 6,0

2 22 14,6 14,6 20,5

3 24 15,9 15,9 36,4

4 44 29,1 29,1 65,6

5 25 16,6 16,6 82,1

6 23 15,2 15,2 97,4

7 4 2,6 2,6 100,0

Total 151 100,0 100,0
L16 A equipa de dire¢io desta instituicio lidera por exemplo
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida Percentagem acumulada

Valido 1 7 4,6 4,6 4,6

2 10 6,6 6,6 11,3

3 28 18,5 18,5 29,8

4 39 25,8 25,8 55,6

5 31 20,5 20,5 76,2

6 22 14,6 14,6 90,7

7 14 9,3 9,3 100,0

Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 - Nio se

aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.3 Dimensao de Lideranca “Promove a Aceitacdo de Objetivos” (LL13,

L15,L17)
L13 A equipa de direciio desta instituicio promove a colaboraciio entre os membros do
grupo
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 4 2,6 2,6 2,6
2 4,0 4,0 6,6
3 30 19,9 19,9 26,5
4 35 23,2 23,2 49,7
5 38 25,2 25,2 74,8
6 28 18,5 18,5 93,4
7 10 6,6 6,6 100,0

Total 151 100,0 100,0

L15 A equipa de direcio desta instituicio leva o grupo a trabalhar para o mesmo objetivo

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 33 3.3 3,3
2 4 2,6 2,6 6,0
3 11 7,3 7,3 13,2
4 36 23,8 23,8 37,1
5 42 27,8 27,8 64,9
6 31 20,5 20,5 85,4
7 22 14,6 14,6 100,0
Total 151 100,0 100,0

L17 A equipa de direcio desta instituicio desenvolve atitudes e espirito de equipa entre os

empregados
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

1 7 4,6 4,6 4,6
Vilido 2 15 9,9 9,9 14,6

3 27 17,9 17,9 32,5

4 39 25,8 25,8 58,3

5 29 19,2 19,2 71,5

6 22 14,6 14,6 92,1

7 12 7,9 7,9 100,0

Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 - Nio se

aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.4 Dimensao de

Lideranca

Desempenho” (L3, .12, L.18)

“Transmite

Expetativas

de Elevado

L3 A equipa de direcio desta instituicio realca que nio interessa ser o segundo melhor
(mas sim o primeiro)

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 6 4,0 4,0 4,0

2 21 13,9 13,9 17,9

3 29 19,2 19,2 37,1

4 32 21,2 21,2 58,3

5 31 20,5 20,5 78,8

6 8 5,3 53 84,1

7 24 15,9 15,9 100,0

Total 151 100,0 100,0

L12 A equipa de direcio desta instituicio enfatiza que s6 interessa o melhor desempenho

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 1,3 1,3 1,3

2 4,0 4,0 53

3 19 12,6 12,6 17,9

4 33 21,9 21,9 39,7

5 41 27,2 27,2 66,9

6 33 21,9 21,9 88,7

7 17 11,3 11,3 100,0

Total 151 100,0 100,0

L18 A equipa de direcdo desta instituicio mostra as pessoas que espera muito delas

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 4 2,6 2,6 2,6

2 1,3 1,3 4,0

3 9 6,0 6,0 9,9

4 31 20,5 20,5 30,5

5 44 29,1 29,1 59,6

6 39 25,8 25,8 85,4

7 22 14,6 14,6 100,0

Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 — Nao

se aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.5 Dimensao de Lideranca “Fornece Apoio Individualizado” (L6, L11,

L14)

L6 A equipa de direcio desta instituicio mostra respeito pelos sentimentos das pessoas

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 4 2,6 2,6 2,6

2 10 6,6 6,6 9,3

3 16 10,6 10,6 19,9

4 29 19,2 19,2 39,1

5 38 25,2 25,2 64,2

6 31 20,5 20,5 84,8

7 23 15,2 15,2 100,0

Total 151 100,0 100,0

L11 A equipa de direciio desta instituicio comporta-se tendo em conta as necessidades das

pessoas
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 2,0 2,0 2,0
2 9 6,0 6,0 7.9
3 20 13,2 13,2 21,2
4 24 15,9 15,9 37,1
5 39 25,8 25,8 62,9
6 34 22,5 22,5 85,4
7 22 14,6 14,6 100,0
Total 151 100,0 100,0

L14 A equipa de direciio desta instituicio atua tendo em conta os sentimentos das pessoas

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 4,6 4,6 4,6
2 6,0 6,0 10,6
3 17 11,3 11,3 21,9
4 31 20,5 20,5 42,4
5 37 24,5 24,5 66,9
6 37 24,5 24,5 91,4
7 13 8,6 8,6 100,0
Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 — Nao

se aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.6 Dimensao de Lideranca “Estimula Intelectualmente” (L2,L4,L5)

L2 A equipa de direcio desta instituicio estimula as pessoas a refletir sobre 0 modo como
costumam fazer as coisas

Frequéncia |Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 2 1,3 1,3 1,3
2 17 11,3 11,3 12,6
3 33 21,9 21,9 34,4
4 37 24,5 24,5 58,9
5 36 23,8 23,8 82,8
6 12 7,9 7,9 90,7
7 14 9,3 9,3 100,0
Total 151 100,0 100,0

L4 A equipa de direciio desta instituicio desafia as pessoas a pensar os velhos problemas de
modo inovador

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 4 2,6 2,6 2,6

2 18 11,9 11,9 14,6

3 28 18,5 18,5 33,1

4 48 31,8 31,8 64,9

5 26 17,2 17,2 82,1

6 18 11,9 11,9 94,0

7 9 6,0 6,0 100,0

Total 151 100,0 100,0

L5 A equipa de direcao desta instituicio coloca questdes que incitam as pessoas a pensar

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 2 1,3 1,3 1,3
2 19 12,6 12,6 13,9
3 41 27,2 27,2 41,1
4 32 21,2 21,2 62,3
5 25 16,6 16,6 78,8
6 24 15,9 15,9 94,7
7 8 5,3 5,3 100,0
Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 - Nio se

aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.7 Dimensao de Lideranc¢a “Lideranca Transacional” (L1, L20, L21)

L1 A equipa de direcao desta instituicio atribui especial reconhecimento aos outros quando o
seu trabalho é muito bom

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 8 53 5,3 53
2 21 13,9 13,9 19,2
3 26 17,2 17,2 36,4
4 40 26,5 26,5 62,9
5 28 18,5 18,5 81,5
6 17 11,3 11,3 92,7
7 11 7,3 7,3 100,0
Total 151 100,0 100,0

L20 A equipa de direcio desta instituicio honra pessoalmente os seus colaboradores quando tém
desempenhos notaveis

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida Percentagem acumulada

Valido 1 15 9,9 9,9 9,9

2 24 15,9 15,9 25,8

3 27 17,9 17,9 43,7

4 32 21,2 21,2 64,9

5 23 15,2 15,2 80,1

6 24 15,9 15,9 96,0

7 6 4,0 4,0 100,0

Total 151 100,0 100,0

L21 A equipa de dire¢io desta instituicio elogia as pessoas quando elas trabalham acima da

média
Frequéncia | Percentagem | Percentagem véalida | Percentagem acumulada

Vilido 1 21 13,9 13,9 13,9

2 23 15,2 15,2 29,1

3 31 20,5 20,5 49,7

4 28 18,5 18,5 68,2

5 27 17,9 17,9 86,1

6 13 8,6 8,6 94,7

7 8 5,3 5,3 100,0

Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 -

Naio se aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.8 Dimensao de

Responsabilidade

Social

Economica” (R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7)

“Responsabilidade

R1 A instituicdo possui um procedimento para responder as reclamagdes dos clientes

Frequéncia | Percentagem |Percentagem valida| Percentagem acumulada
Valido 1 2,0 2,0 2,0
3 6 4,0 4,0 6,0
4 19 12,6 12,6 18,5
5 39 25,8 25,8 444
6 26 17,2 17,2 61,6
7 58 38,4 38,4 100,0
Total 151 100,0 100,0
R2 K uma pratica da instituicio a melhoria continua dos seus servicos
Frequéncia Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 1 7 7 7
2 1 7 7 1,3
3 8 53 53 6,6
4 18 11,9 11,9 18,5
5 29 19,2 19,2 37,7
6 52 34,4 34,4 72,2
7 42 27,8 27,8 100,0
Total 151 100,0 100,0
R3 A satisfacdo do cliente ¢ utilizada como indicador do desempenho na instituicio
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 3 2,0 2,0 2,0
2 2 1,3 1,3 3.3
3 7 4,6 4,6 7.9
4 23 15,2 15,2 23,2
5 30 19,9 19,9 43,0
6 48 31,8 31,8 74,8
7 38 25,2 25,2 100,0
Total 151 100,0 100,0

Catia Cagador

Pagina 129




R4 Esta instituicio é financeiramente sustentavel

Frequéncia | Percentagem Ezlricdeantagem Percentagem acumulada

Valido 1 2 1,3 1,3 1,3

2 7 4,6 4,6 6,0

3 33 21,9 21,9 27,8

4 37 24,5 24,5 52,3

5 35 23,2 23,2 75,5

6 18 11,9 11,9 87,4

7 19 12,6 12,6 100,0

Total 151 100,0 100,0

RS A reducio dos custos operacionais é uma preocupac¢ao constante por parte da

instituicao
Frequéncia | Percentagem Ezlricdeantagem Percentagem acumulativa

Valido 1 2 1,3 1,3 1,3

2 1 7 i 2,0

3 16 10,6 10,6 12,6

4 27 17,9 17,9 30,5

5 46 30,5 30,5 60,9

6 28 18,5 18,5 79,5

7 31 20,5 20,5 100,0

Total 151 100,0 100,0

R6 Existe interesse, por parte da instituicio, em monitorar a produtividade dos trabalhadores

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida Percentagem acumulada

Valido 1 2 1,3 1,3 1,3

2 3 2,0 2,0 3.3

3 14 9,3 9,3 12,6

4 40 26,5 26,5 39,1

5 45 29,8 29,8 68,9

6 28 18,5 18,5 87,4

7 19 12,6 12,6 100,0

Total 151 100,0 100,0
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R7 A gestdo de topo define estratégias de longo prazo (i.e., para daqui a trés ou mais anos)
para a nossa instituicio

Frequéncia Percentagem Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 12 7,9 7.9 7,9
2 14 9,3 9,3 17,2
3 15 9,9 9,9 27,2
4 41 27,2 27,2 54,3
5 31 20,5 20,5 74,8
6 25 16,6 16,6 91,4
7 13 8,6 8,6 100,0
Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 -

Nao se aplica; 4 - Neutro, 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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3.9 Dimensao de Responsabilidade Social “Responsabilidade Legal” (RS,
R9, R10, R11, R12, R13, R14)

R8 Os diretores e os gestores estao informados acerca da legislacio ambiental relevante

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 5 33 3,3 3,3
2 11 7,3 7,3 10,6
3 24 15,9 15,9 26,5
4 26 17,2 17,2 43,7
5 34 22,5 22,5 66,2
6 27 17,9 17,9 84,1
7 24 15,9 15,9 100,0
Total 151 100,0 100,0
R9 Todos os nossos servicos cumprem as normas legais vigentes
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 3 2,0 2,0 2,0
2 1 7 7 2,6
3 7 4,6 4,6 7,3
4 16 10,6 10,6 17,9
5 26 17,2 17,2 35,1
6 42 27,8 27,8 62,9
7 56 37,1 37,1 100,0
Total 151 100,0 100,0
R10 A instituicio honra todas as suas obrigacdes contratuais
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 2 1,3 1,3 1,3
2 1 7 7 2,0
3 3 2,0 2,0 4,0
4 16 10,6 10,6 14,6
5 35 23,2 23,2 37,7
6 36 23,8 23,8 61,6
7 58 38,4 38,4 100,0
Total 151 100,0 100,0
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R11 Os diretores e os gestores desta instituicdo esforcam-se por fazer cumprir a lei

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 3 2,0 2,0 2,0

2 1 i 7 2,6

3 3 2,0 2,0 4,6

4 12 7,9 7.9 12,6

5 38 25,2 25,2 37,7

6 32 21,2 21,2 58,9

7 62 41,1 41,1 100,0

Total 151 100,0 100,0

R12 A instituiciio procura cumprir todas as leis que regulam a contratacio e os beneficios

dos trabalhadores

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 3 2,0 2,0 2,0

2 2 1,3 1,3 3,3

3 3 2,0 2,0 53

4 19 12,6 12,6 17,9

5 35 232 23,2 41,1

6 30 19,9 19,9 60,9

7 59 39,1 39,1 100,0

Total 151 100,0 100,0

R13 A instituicdo incentiva a diversidade da mao-de-obra (em termos de idade, género, ou

raca)
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 2,6 2,6 2,6

2 4 2,6 2,6 5,3

3 53 53 10,6

4 25 16,6 16,6 27,2

5 39 25,8 25,8 53,0

6 34 22,5 22,5 75,5

7 37 24,5 24,5 100,0

Total 151 100,0 100,0
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R14 As politicas internas da institui¢cio permitem prevenir situacdes de discriminacio na
remuneracio e promocio dos trabalhadores

Frequéncia | Percentagem | Percentagem véalida | Percentagem acumulada

Valido 1 5 3.3 3.3 3,3

2 15 9,9 9,9 13,2

3 20 13,2 13,2 26,5

4 30 19,9 19,9 46,4

5 31 20,5 20,5 66,9

6 27 17,9 17,9 84,8

7 23 15,2 15,2 100,0

Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3 - Nio se

aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 — Aplica-se.

4.0 Dimensio de Responsabilidade Social “Responsabilidade Etica” (R15, R16,

R17, R18, R19, R20)
R15 A instituicdo tem um cédigo de conduta abrangente
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 3 2,0 2,0 2,0
2 6 4,0 4,0 6,0
3 7 4,6 4,6 10,6
4 30 19,9 19,9 30,5
5 34 22,5 22,5 53,0
6 41 27,2 27,2 80,1
7 30 19,9 19,9 100,0
Total 151 100,0 100,0
R16 Os membros da nossa instituicao seguem padroes profissionais
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 5 33 3.3 3,3
2 1 i 7 4,0
3 8 5,3 53 9,3
4 27 17,9 17,9 27,2
5 32 21,2 21,2 48,3
6 47 31,1 31,1 79,5
7 31 20,5 20,5 100,0
Total 151 100,0 100,0

Catia Cagador

Pagina 134




R17 A instituiciio é reconhecida pela comunidade por ser digna de confianca

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 1 i 7 »1

2 3.3 3.3 4,0

3 2 1,3 1,3 53

4 11 7,3 7.3 12,6

5 30 19,9 19,9 32,5

6 41 27,2 27,2 59,6

7 61 40,4 40,4 100,0

Total 151 100,0 100,0

R18 Na instituiciio o processo de avaliaciio do trabalhador tem em conta a equidade para
com os colegas de trabalho e parceiros

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 10 6,6 6,6 6,6
2 8 5,3 5,3 11,9
3 17 11,3 11,3 23,2
4 36 23,8 23,8 47,0
5 33 21,9 21,9 68,9
6 31 20,5 20,5 89,4
7 16 10,6 10,6 100,0
Total 151 100,0 100,0

R19 A instituicio rege-se por uma conduta de confidencialidade, o0 que permite aos
trabalhadores reportarem situacdes de ma conduta no trabalho (tal como roubo ou assédio sexual)

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 12 7.9 7,9 7,9
2 10 6,6 6,6 14,6
3 14 9,3 9,3 23,8
4 24 15,9 15,9 39,7
5 31 20,5 20,5 60,3
6 28 18,5 18,5 78,8
7 32 21,2 21,2 100,0
Total 151 100,0 100,0
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R20 E exigido aos trabalhadores que fornecam informacdes completas e precisas a todos os
clientes ou aos familiares dos clientes

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 13 8,6 8,6 8,6
2 16 10,6 10,6 19,2
3 16 10,6 10,6 29,8
4 22 14,6 14,6 44,4
5 33 21,9 21,9 66,2
6 23 15,2 15,2 81,5
7 28 18,5 18,5 100,0
Total 151 100,0 100,0

Nota: os niumeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1, 2, 3

- Nio se aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.

4.1 Dimensiao de Responsabilidade Social “Responsabilidade

Filantropica” (R21, R22, R23, R24, R25, R26, R27)

R21 Os salarios oferecidos pela instituicio sio superiores 2 média no sector

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 24 15,9 15,9 15,9

2 29 19,2 19,2 35,1

3 36 238 23,8 58,9

4 36 23,8 238 82,8

5 13 8,6 8,6 91,4

6 9 6,0 6,0 97,4

7 4 2,6 2,6 100,0

Total 151 100,0 100,0

R22 A institui¢ao apoia os trabalhadores que desejam adquirir formacao adicional (ex.:
flexibilidade de horario)

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 3.3 3.3 33

2 6,0 6,0 9,3

3 24 15,9 15,9 25,2

4 23 15,2 15,2 40,4

5 31 20,5 20,5 60,9

6 28 18,5 18,5 79,5

7 31 20,5 20,5 100,0

Total 151 100,0 100,0
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R23 A instituiciio incentiva os trabalhadores a integrar atividades civicas que apoiem a

comunidade
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada
Valido 1 9 6,0 6,0 6,0
2 12 7,9 7,9 13,9
3 22 14,6 14,6 28,5
4 31 20,5 20,5 49,0
5 33 21,9 21,9 70,9
6 26 17,2 17,2 88,1
7 18 11,9 11,9 100,0
Total 151 100,0 100,0

R24 A instituicio rege-se por politicas flexiveis o que permite aos trabalhadores coordenar
da melhor forma a vida profissional e pessoal

Frequéncia | Percentagem Perzzlllit('ﬁgem Percentagem acumulada

Valido 1 10 6,6 6,6 6,6

2 8 5,3 53 11,9

3 21 13,9 13,9 25,8

4 27 17,9 17,9 43,7

5 35 23,2 23,2 66,9

6 32 21,2 21,2 88,1

7 18 11,9 11,9 100,0

Total 151 100,0 100,0

R25 A institui¢ido preocupa-se com a reducio da quantidade de energia gasta e com o
desperdicio de materiais

Frequéncia | Percentagem Perizrllit(allagem Percentagem acumulada

Valido 1 3 2,0 2,0 2,0

2 1 i 7 2,6

3 11 7,3 7,3 9,9

4 16 10,6 10,6 20,5

5 34 22,5 22,5 43,0

6 41 27,2 27,2 70,2

7 45 29,8 29,8 100,0

Total 151 100,0 100,0
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R26 A instituiciio estabelece parcerias locais e com escolas

Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulada

Valido 1 3 2,0 2,0 2,0

2 3 2,0 2,0 4,0

3 5 3.3 3,3 7,3

4 22 14,6 14,6 21,9

5 26 17,2 17,2 39,1

6 47 31,1 31,1 70,2

7 45 29,8 29,8 100,0

Total 151 100,0 100,0

R27 A instituicio participa em atividades desportivas locais e culturais

Frequéncia | Percentagem Perszrllit(eilagem Percentagem acumulada

Valido 1 2,0 2,0 2,0

2 4 2,6 2,6 4,6

3 4,6 4,6 9,3

4 20 13,2 13,2 22,5

5 29 19,2 19,2 41,7

6 44 29,1 29,1 70,9

7 44 29,1 29,1 100,0

Total 151 100,0 100,0

Nota: os nimeros “validos” presentes na tabela foram utilizados da seguinte forma para os graficos: 1,

2, 3 - Nao se aplica; 4 — Neutro; 5, 6 e 7 - Aplica-se.
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4.2 Representacio da Meédia por Dimensées de Lideranca e

Responsabilidade Social

Média Desvio Padrao

Género ,07 ,2601
Habilitagdo - -
Idade - }
Ano - }
Chefia 11 31
Articula uma Visao 3,91 1,47
Modelo de Atuagao 4,22 1,39
Promove a aceitagdo de Objetivos 4,52 1,31
Transmite expetativas de Elevado Desempenho 4,69 1,26
Fornece apoio Individualizado 4,75 1,42
Estimula Intelectualmente 4,12 1,30
Lideranga Transaccional 3,80 1,50
Lideranca Global 4,29 1,18
Responsabilidade Econémica 5,07 97
Responsabilidade Legal 5,36 1,13
Responsabilidade Etica 5,02 1,16
Responsabilidade Filantropica 4,80 1,15
Responsabilidade Global 5,06 ,99
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Anexo 4 - Teste de Normalidade de Kolmogorov- Smirnov

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk

Estatistica | Df Sig. Estatistica Df Sig.
Articula uma Visdo ,086 151 ,008 979 151 ,020
Modelo de Atuagao ,088 151 ,006 ,980 151 ,029
Promove a Aceitacdo de Objetivos ,086 151 ,008 ,979 151 ,023
Transmite Expetativas de Elevado
Desempenho ,076 151 ,031 ,981 151 ,036
Fornece Apoio Individualizado ,125 151 ,000 ,955 151 ,000
Estimula Intelectualmente ,086 151 ,008 ,981 151 ,036
Lideranga Transacional ,068 151 ,087 ,979 151 ,019
Responsabilidade Econémica ,081 151 ,017 ,971 151 ,003
Responsabilidade Legal ,089 151 ,005 ,932 151 ,000
Responsabilidade Etica ,080 151 ,020 ,973 151 ,005
Responsabilidade Filantropica ,077 151 ,027 ,979 151 ,020

a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Anexo 5 - Grafico referente a correlacao de Lideranca e RS
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Anexo 6 - Teste de Kolmogorov-Smirnov

] Kolmogorov-Smirnov*
Género . .
Estatistica Df Sig.
i . 0 Fem ,083 140 ,019
Articula uma Visao
1 Masc ,300 11 ,006
. 0 Fem ,079 140 ,033
Modelo de Atuagao .
1 Masc ,204 11 ,200
o . 0 Fem ,069 140 ,200"
Promove a Aceitagdo de Objetivos
1 Masc ,246 11 ,062
. ) 0 Fem ,087 140 ,012
Transmite Expetativas de Elevado Desempenho
1 Masc ,210 11 ,188
. e 0 Fem ,119 140 ,000
Fornece Apoio Individualizado
1 Masc ,223 11 ,132
i 0 Fem ,104 140 ,001
Estimula Intelectualmente
1 Masc ,329 11 ,002
) ) 0 Fem ,062 140 ,200
Lideran¢a Transacional
1 Masc ,2601 11 ,035
) 0 Fem ,062 140 ,200"
Lideranca Global
1 Masc ,271 11 ,023
. oo 0 Fem ,070 140 ,092
Responsabilidade Econémica
1 Masc ,298 11 ,007
. 0 Fem ,088 140 ,010
Responsabilidade Legal .
1 Masc ,169 11 ,200
. . 0 Fem ,085 140 ,015
Responsabilidade Etica .
1 Masc ,178 11 ,200
. ) L 0 Fem ,076 140 ,049
Responsabilidade Filantropica
1 Masc ,2601 11 ,035
. 0 Fem ,082 140 ,021
Responsabilidade Global .
1 Masc ,178 11 ,200

* Este ¢ um limite inferior da significancia verdadeira
a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors
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Habilitagdes Literarias

Kolmogorov-Smirnov®

Estatistica | Df | Sig.

1 9° ano ,086 88 | ,151

Articula uma Visdo 2 Secundério 218 28 | ,002
3 Superior ,136 35 | ,101

1 9° ano ,091 88 | ,069

Modelo de Atuagao 2 Secundério ,164 28 | ,053
3 Superior ,129 35 | ,154

1 9° ano ,106 88 | ,016

Promove a Aceitacdo de Objectivos 2 Secundario ,184 28 | ,016
3 Superior ,092 35 |,200"

) ] 1 9°ano ,095 88 | ,049
Dese"lr"rrlgl:lrﬁléte Expetativas de Elevado 2 Secundério 171 28 | 036
3 Superior ,109 35 |,200"

1 9° ano ,134 88 | ,000

Fornece Apoio Individualizado 2 Secundario ,125 28 [,200"
3 Superior ,139 35 | ,084

1 9° ano ,103 88 |,022

Estimula Intelectualmente 2 Secundario ,128 28 [,200"
3 Superior ,147 35 | ,052

1 9° ano ,064 88 |,200"

Lideran¢a Transacional 2 Secundério ,123 28 |,200
3 Superior ,124 35 |,192

1 9° ano ,069 88 |,200"

Lideran¢a Global 2 Secundério ,146 28 | ,134
3 Superior ,143 35 |.,067

1 9° ano ,099 88 | ,031

Responsabilidade Econémica 2 Secundério ,186 28 | ,014
3 Superior ,097 35 |,200°

1 9° ano ,074 88 |,200"

Responsabilidade Legal 2 Secundario ,163 28 | ,054
3 Superior ,089 35 |,200°

1 9° ano ,072 88 |,200"

Responsabilidade Etica 2 Secundario ,152 28 | ,098
3 Superior ,105 35 |,200"

1 9° ano ,078 88 |,200"

Responsabilidade Filantropica 2 Secundario 115 28 |,200
3 Superior ,085 35 |,200"

1 9° ano ,079 88 |,200"

Responsabilidade Global 2 Secundario ,157 28 | ,077
3 Superior ,087 35 |,200"

* Este ¢ um limite inferior da significancia verdadeira; a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors
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Kolmogorov-Smirnov?
Idade - -
Estatistica Df Sig.
118 a29 anos ,089 23 ,200"
. L 230 a 39 anos ,145 42 ,026
Articula uma Visao
3 40 a 49 anos ,108 60 ,081
4 a partir de 50 anos ,120 26 ,200"
1 18 a 29 anos ,106 23 ,200"
230 a 39 anos ,099 42 ,200"
Modelo de Atuagao .
340 a 49 anos ,090 60 ,200
4 a partir de 50 anos ,181 26 ,028
118 a29 anos ,156 23 ,153
o o 2 30 a 39 anos 111 42 ,200"
Promove a Aceitacdo de Objectivos .
3 40 a 49 anos ,093 60 ,200
4 a partir de 50 anos ,146 26 ,161
1 18 a 29 anos ,113 23 ,200"
Transmite Expetativas de Elevado 230 a 39 anos ,115 42 ,183
Desempenho 3 40 a 49 anos 114 60 ,050
4 a partir de 50 anos 125 26 ,200"
1 18 a 29 anos ,151 23 ,187
] o ] 2 30 a 39 anos 113 42 ,200"
Fornece Apoio Individualizado
3 40 a 49 anos ,142 60 ,004
4 a partir de 50 anos ,170 26 ,051
1 18 a 29 anos ,123 23 ,200"
. 2 30 a 39 anos ,126 42 ,094
Estimula Intelectualmente *
340 a 49 anos ,100 60 ,200
4 a partir de 50 anos ,120 26 ,200"
1 18 a 29 anos ,157 23 ,149
. . 2 30 a 39 anos ,090 42 ,200"
Lideranga Transacional .
340 a 49 anos ,084 60 ,200
4 a partir de 50 anos ,090 26 ,200"
1 18 a 29 anos ,109 23 ,200"
. 2 30 a 39 anos ,067 42 ,200"
Lideranca Global
340 a 49 anos ,119 60 ,033
4 a partir de 50 anos ,128 26 ,200"
1 18 a 29 anos ,122 23 ,200"
. o 230 a 39 anos ,118 42 ,157
Responsabilidade Econémica
340 a 49 anos ,129 60 ,015
4 a partir de 50 anos ,175 26 ,039
1 18 a29 anos ,163 23 ,118
. 2 30 a 39 anos ,200 42 ,000
Responsabilidade Legal .
340 a 49 anos ,076 60 ,200
4 a partir de 50 anos ,106 26 ,200"
1 18 a 29 anos ,114 23 ,200"
. , . 230 a 39 anos ,124 42 ,105
Responsabilidade Etica .
3 40 a 49 anos ,089 60 ,200
4 a partir de 50 anos ,127 26 ,200
1 18 a 29 anos ,130 23 ,200"
Responsabilidade Filantropica 230 a 39 anos ,109 42 ,200
340 a 49 anos ,083 60 ,200"
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4 a partir de 50 anos ,121 26 ,200"

1 18 a 29 anos ,103 23 ,200"

o 230 a 39 anos ,164 42 ,006
Responsabilidade Global .
340 a 49 anos ,082 60 ,200

4 a partir de 50 anos ,106 26 ,200"

*. Este ¢ um limite inferior da significancia verdadeira; a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

o Kolmogorov-Smirnov*
Antiguidade . .
Estatistica Df Sig.
1 menos de 1 ano ,172 23 ,075
) . 2 entre 1 e 4 anos ,102 47 ,200"
Articula uma Visdo
3 entre 5 ¢ 9 anos , 149 30 ,088
4 10 ou mais anos ,123 51 ,052
1 menos de 1 ano ,124 23 ,200"
. 2 entre | e 4 anos ,096 47 ,200"
Modelo de Atuagao .
3 entre 5 ¢ 9 anos ,109 30 ,200
4 10 ou mais anos ,124 51 ,049
1 menos de 1 ano ,187 23 ,037
. L 2 entre 1 e 4 anos ,115 47 ,151
Promove a Aceitacdo de Objectivos
3 entre 5 ¢ 9 anos ,182 30 ,012
4 10 ou mais anos ,131 51 ,029
1 menos de 1 ano ,159 23 ,135
Transmite Expetativas de Elevado 2 entre 1 € 4 anos ,122 47 077
Desempenho 3 entre 5 ¢ 9 anos ,165 30 ,037
4 10 ou mais anos ,120 51 ,063
1 menos de 1 ano ,239 23 ,001
. . . 2 entre 1 e 4 anos ,175 47 ,001
Fornece Apoio Individualizado .
3 entre 5 ¢ 9 anos ,122 30 ,200
4 10 ou mais anos ,104 51 ,200"
1 menos de 1 ano ,150 23 ,194
) 2 entre 1 e 4 anos ,089 47 ,200"
Estimula Intelectualmente .
3 entre 5 ¢ 9 anos ,107 30 ,200
4 10 ou mais anos ,118 51 ,075
1 menos de 1 ano ,119 23 ,200"
) ) 2 entre | e 4 anos ,093 47 ,200"
Lideranga Transacional .
3 entre 5 € 9 anos ,113 30 ,200
4 10 ou mais anos ,070 51 ,200"
1 menos de 1 ano ,121 23 ,200"
) 2 entre 1 e 4 anos ,084 47 ,200"
Lideranca Global #
3 entre 5 € 9 anos ,088 30 ,200
4 10 ou mais anos ,093 51 ,200"
1 menos de 1 ano ,144 23 ,200"
. oo 2 entre 1 ¢ 4 anos ,118 47 ,098
Responsabilidade Econémica .
3 entre 5 € 9 anos ,098 30 ,200
4 10 ou mais anos ,087 51 ,200"
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1 menos de 1 ano ,079 23 ,200"

> 2 entre 1 € 4 anos ,134 47 ,033

Responsabilidade Legal .

3 entre 5 € 9 anos ,107 30 ,200

4 10 ou mais anos ,093 51 ,200"

1 menos de 1 ano ,126 23 ,200"

. , 2 entre 1 e 4 anos ,103 47 ,200"
Responsabilidade Etica

3 entre 5 ¢ 9 anos ,135 30 ,168

4 10 ou mais anos ,087 51 ,200"

1 menos de 1 ano ,103 23 ,200"

. ) . 2 entre 1 e 4 anos ,107 47 ,200"

Responsabilidade Filantropica .

3 entre 5 € 9 anos ,107 30 ,200

4 10 ou mais anos ,097 51 ,200"

1 menos de 1 ano ,122 23 ,200"

» 2 entre | e 4 anos ,097 47 ,200"

Responsabilidade Global .

3 entre 5 ¢ 9 anos 115 30 ,200

4 10 ou mais anos ,086 51 ,200"

* Este ¢ um limite inferior da significancia verdadeira; a. Correlag@o de Significancia de Lilliefors
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Kolmogorov-Smirnov?

Chefia
Estatistica Df Sig.
. . 0 ndo ,081 135 ,032
Articula Uma Visdo . .
1 sim ,165 16 ,200
0 ndo ,089 135 ,011
Modelo de Atuagao . .
1 sim ,140 16 ,200
o o 0 ndo ,081 135 ,032
Promove a Aceitacdo de Objectivos . .
1 sim ,153 16 ,200
Transmite Expetativas de Elevado 0 ndo ,074 135 ,066
Desempenho 1 sim ,148 16 ,200°
) . i 0 ndo ,130 135 ,000
Fornece Apoio Individualizado ) .
1 sim 131 16 ,200
) 0 ndo ,088 135 ,012
Estimula Intelectualmente ) ,
1 sim ,159 16 ,200
) ) 0 ndo ,073 135 ,078
Lideranga Transacional ) .
1 sim ,085 16 ,200
) 0 ndo ,072 135 ,083
Lideran¢a Global . "
1 sim ,149 16 ,200
. . 0 ndo ,075 135 ,060
Responsabilidade Economica ) ,
1 sim ,125 16 ,200
. 0 ndo ,086 135 ,016
Responsabilidade Legal ) .
1 sim ,161 16 ,200
. . 0 ndo ,066 135 ,200"
Responsabilidade Etica )
1 sim ,185 16 ,146
. . o 0 ndo ,070 135 ,200°
Responsabilidade Filantropica ) .
1 sim 116 16 ,200
» 0 ndo ,087 135 ,013
Responsabilidade Global . .
1 sim ,166 16 ,200

* Este ¢ um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors
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Anexo 7 - Dados referentes ao Género

Estatisticas de Teste ?

Q E < 3 3 3 3
o =1 e}

g s} @ = & N £ < @) = o = = = o =

3 3 Sguzl 25 B <3 .S s 8 S €S | 8§ g <2 | 3

= °cg | g%EZ|EE528| 83 | 28 | £% 2 2E | & z 2g | £

B o S | 95| 8T E g = g3 s g s S S S — S g & &=

L < 3 Egol 2253 g .2 £ 3 8 o 5 & g &'s & s & g 2 0

£.2 SE | g8l ek 5% 22| 2E = & 8 8% | 88 5= )

< > S < | A<Oo|ledma | & .8 m 5 = NS g4 M & & M [~ e O
U de Mann- 489,000 | 442,500 | 482,500 704,500 | 544,000 | 438,500 | 440,000 | 450,000 | 635,500| 615,500 | 497,000 552,000 | 564,000
Whitney
Wilcoxon W 10359,000 | 10312,500 | 10352,500 10574,500 | 10414,000 | 10308,500 | 10310,000 | 10320,000 | 10505,500 | 10485,500 | 10367,000 | 10422,000 | 10434,000
Z 2,018 2,352 -2,066 -A71 -1,623 22,382 2,369 2,292 -,964 -1,108 -1,957 -1,562 -1,475
Significancia
Sig. (2 ,044 019 ,039 ,638 ,105 017 ,018 ,022 ,335 268 ,050 118 ,140
extremidades)
Sig exata (2 ,043 017 ,038 644 ,105 016 016 ,021 ,340 273 ,050 ,120 ,142
extremidades)
Sig exata (1 021 009 019 322 ,053 ,008 ,008 ,010 ,170 ,136 ,025 ,060 071
extremidade)
Probabilidade 000 000 1000 001 000 000 000 000 001 001 000 000 000
de ponto

a. Variavel de Agrupamento: género
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Género
0 Fem 1 Masc
‘g Desvio o Desvio
Contagem | Média ~ Contagem | Média ~
padrao padrao
Articula uma visdo 140 3,85 1,49 11 4,73 ,99
Modelo de Atuagao 140 4,16 1,40 11 5,06 1,02
_ Promove a aceitagio de 140 4,47 1,33 11 5,18 70
Objectivos
Transmite expetativas de Elevado 140 4,69 128 1 479 87
Desempenho
Fornece Apoio Individualizado 140 4,70 1,43 11 5,42 1,11
Estimula Intelectualmente 140 4,06 1,31 11 4,85 .90
Lideran¢a Transacional 140 3,72 1,47 11 4,85 1,53
Lideran¢a Global 140 4,23 1,18 11 4,98 ,89
Responsabilidade Econémica 140 5,06 ,99 11 5,29 ,80
Responsabilidade Legal 140 5,33 1,14 11 5,70 ,89
Responsabilidade Etica 140 4,97 1,17 11 5,67 .84
Responsabilidade Filantropica 140 4,76 1,15 11 5,22 1,10
Responsabilidade Global 140 5,03 1,00 11 5,47 73
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Anexo 8 - Dados referentes as Habilitacoes Literarias

Estatisticas de Teste > ¢

. 3 | 2 . . 2 .
o o 8 .| g% E — e < S < S =
£ o s 2 = | &8 g g © E s E E £ 8 E
= S o2 ol &5 5| <= <= AR s .9 < < S g, <
e o g S Z| EE8 2| 83 = 3 S0 = g g = & g9 g
5 o B > S s5o|l 2T E g = 5 S 3 s S S S — 1) 5 & 5=
5.8 S 8 £E58 28538 | 2z | E=2 5 2 5 & = &S & g & = 2.5
£ 2 S22 |88 EF0B| 5T | §& = g = 5 S 5@ g -2 g = g e
< > > < E<Oo|lEmmA | &5 o S = S [~ [ &2 0 5 ¢ O
Qui-quadrado | 1,420 1,740 916 3,931| 2,510 ,985 5,532 2,001 4,847 5,589 6,385 6,238 5,700
Df 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
g;gmﬁcan“a 492 419 633 140|285 611 ,063 368 ,089 061 041 044 ,058

a. Teste Kruskal Wallis

b. Variavel de Agrupamento: Habilitagao
c. Algumas ou todas significancias exatas ndo podem ser calculadas, porque ha memoria insuficiente
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Habilitagdes Literarias

1 9° ano 2 Secundario 3 Superior
Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10
padrdo padrdo padrdo
Articula uma 88| 391 1,56 28] 3,67|1,19 350 413| 147
Visao
Modelo de 88| 421| 141 28] 3,941,220 35| 448| 147
Atuagdo
Promove a
Aceitagdo de 88 4,47 1,30 28 4,38 11,29 35 4,77 1,34
Objectivos
Transmite
Expectativas de
88| 4,86 1,31 28| 4,32|1,10 35 4,57 1,19
Elevado
Desempenho
Fornece Apoio
. . 88| 4,76 1,45 28| 4,42|1,40 35 5,01 1,33
Individualizado
Estimula
Intelectualment 88| 4,11 1,31 28 3,94 |1,16 35 428 1,42
e
Lideranga
; 88 3,80 1,52 28 3,291 1,24 35 421 1,55
Transacional
Lideranga
88 4,30 1,16 28 3,9911,06 35 4,49 1,29
Global
Responsabilida 88| 5,13 97 28| 4,691,05 35| 524| 88
de Econdmica
Responsabilida 88| 528 1,07 28| 5,11(1,49 350 576 81
de Legal
Responsabilida 88| 496| 1,13 28| 467144 35| 544] 89
de Etica
Responsabilida 88| 4,72 123 28| 4,54 1,11 35| 519 .90
de Filantropica
Responsabilida
do Global 88| 5,02 98 28| 475|116 35| 541 75
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Anexo 9 - Dados referentes a Idade

Estatisticas de teste * ¢

[BQO[D)
opepIyiqesuodsay]

5,317

,150

eordonueyl|
apepiiqesuodsoy]|

5,749

,124

eonH
opepiiqesuodsay]

8,031

,045

1397
opepIiqesuodsay]|

3,86

,276

BOIWQUOIH
opepifiqesuodsay|

4,817

[eqo[D) edUBISPIT|

5,351

[euordRSULL]]
edueIopI|

1,043

9JUSWIBNIOS[U]|
e[nunsy

4,422

OpezIfenpIAlpu]
orody 200u10|

5,295

,151

oyuadwasa(|
opeAd[q

op seanejadxy|
oywsuel ]

6,389

,094

S0ANY2[qO
3p 0BIeIo0Y
B 9A0WOL|

2,908

,406

ogdenyy|
op O[opOIN]

4,14

,246

oBsIA|
BUWIN B[NONIY]

5,771

,123

Qui-quadrado

Df

Significancia

Sig.

a. Teste Kruskal Wallis

b. Variavel de Agrupamento: Idade

c. Algumas ou todas significancias exatas nao podem ser calculadas, porque ha memoéria insuficiente
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Idade
1 18 a 29 anos 230 a 39 anos 3 40 a 49 anos 4 a partir de 50 anos
Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10
padrao padrao padrao padrao
Articula uma Visio 23| 3,97 1,61 42 3,45 1,46 60| 4,0 1,38 26 421 1,50
Modelo de 23| 425 1,47 42 3,85 1,54 60| 4,38 1,22 26 4,44 1,39
Atuagdo
Promove a
Aceitacio de 23| 4,78 1,31 42 422 1,44 60| 4,56 1,20 26 4,69 1,32
Objectivos
Transmite
Expetativas  de 23| 4,65 1,37 42 4,34 1,30 60| 4,79 1,08 26 5,08 1,39
Elevado
Desempenho
Fornece Apoio
Individualizado 23| 5,01 1,47 42 4,32 1,55 60| 4,94 1,24 26 4,79 1,49
Estimula 23| 4,03 1,41 42 3,87 1,23 60| 4,16 1,24 26 4,51 1,41
Intelectualmente
Lideranga 23| 3.81 1,69 42 3,60 1,53 60| 3,88 1,28 26 3,92 1,78
Transacional
Lideranca Global 23| 436 1,32 42 3,95 1,26 60| 4,40 98 26 4,52 1,28
Responsabilidade
Eeondmica 23| 5,12 1,08 42 4,80 1,08 60| 5,22 74 26 5,15 1,13
Responsabilidade 23| 5,72 95 42 5,08 1,42 60| 545 85 26 5,30 1,23
Legal
gfiif;"nsab‘hdade 23| 538 1,24 42 4,58 1,30 60| 5,18 92 26 5,03 1,23
Responsabilidade
Filantropica 23| 5,04 1,53 42 4,51 1,09 60| 4,87 1,05 26 4,87 1,07
Responsabilidade 23| 531 1,10 42| 474|110 60| 5.8 77 26| 5.09 1,04
Global
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Anexo 10 - Dados referentes a Antiguidade

Estatisticas de Teste »™¢

. o E L e 4 C C

} 3 23 5 _ < S - - S S

= 3 s <2 &8 = s &) = = = = =

2 2 et l2f_ 8| T8 =% | gé g | 55 | % 3 SE | 3

E $% | 225|658 82| 22 | E§ | E | 5£ | E- | & S2 | i3

2.8 2 s EZS | 28838 2= £EZ 5 ¢ 5 s £ &8s & g & g &5

£ 2 SE | 82 |E2e8| E5| 22 | 28 < g S g® | g8 | g3 g3

< > = < E<QO |lemmA ]| @& o L5 = i & M g 4 m ~5 g O
Qui- 5,693 6,919 9,369 4,937| 13371 5,423 4,061 7,150 1377 4,398 4,406 4,420 4,789
quadrado
Df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
S;gmﬁcan‘”a 128 075 025 1761 ,004 143 255 067 711 222 221 220 188

a. Teste Kruskal Wallis
b. Variavel de Agrupamento: Ano

c. Algumas ou todas significancias exatas nao podem ser calculadas, porque ha memoéria insuficiente
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Antiguidade
1 menos de 1 ano 2 entre 1 e 4 anos 3 entre 5 ¢ 9 anos 4 10 ou mais anos
Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10 Contagem | Média Desv~10
padrao padrao padrao padrao
Articula uma Visdo 23 4,45 1,42 47 3,89 1,67 30 3,56 1,07 51 3,91 1,48
Modelo de 23| 475 1,22 470 434 1,52 30 3,99 1,19 51 4,01 1,40
Atuagdo
Promove a
Aceitagdo de 23 5,03 1,28 47 4,60 1,50 30 4,11 ,86 51 4,46 1,29
Objectivos
Transmite
Expetativas - de 23 5,22 91 470 450 1,43 30 4,64 1,25 51 4,67 1,19
Elevado
Desempenho
Fornece Apoio
Individualizado 23| 533 1,09 47| 498 1,62 30 4,16 1,28 51 4,63 1,32
Estimula 23 4,57 1,27 47 4,16 1,37 30 3,72 1,17 51 4,11 1,29
Inteletualmente
Lideranga 23 4,29 1,60 47 3,77 1,63 30 3,46 1,14 51 3,80 1,49
Transacional
Lideranga Global 23| 481 1,02 47| 432 1,35 30 3,95 91 51 423 1,16
Responsabilidade
Econémica 23| 534 67 47| 495 124 30 5,15 84 51 5,03 89
Responsabilidade 23 5,77 75 47 528 1,43 30 527 ,89 51 5,31 1,06
Legal
gfiif;"nsab‘hdade 23 5,45 77 47 4,95 1,45 30 4,97 1,01 51 4,91 1,08
Responsabilidade
Filantropica 23| 520 85 47| 478 148 30 4,80 1,01 51 4,62 98
Responsabilidade 23 5,44 63 47 4,99 1,29 30 5,04 78 51 4,97 ,89
Global
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Anexo 11 - Dados referentes a Fun¢ao de Chefia

Estatisticas de Teste ?

Q s 3 3 3 3 3
o b1 el < < < < <
: o g .| & E 2 g = < = = = o =
o »n <= a N 2, = = = — —
E 3 Sod8 | e §| <3 <= s 5 s <3 S S S 2 S
= cg | 22 | EEgg| 32| 8 | £% g 22 z z Z .5 z
2 o T o °Sso5 | §8FE 2= 8 3 S g S S g S — 1) 3 E 33
8.3 o S g% 0 g2 5 0 S 2 S = 5 4 5 S = &S o« o = 2 O
£ 2 S E S8 | E888| 57T 52 T g = g S 5@ $ -2 g = g3
< > > < A<O |edmA | &5 = S = S & M [ [ 5 e O
U de Mann-
Whitney 832,000 851,500 714,000 1005,500 894,500 809,000 764,500 818,500 833,500 718,500 853,500 784,000 746,000
Wilcoxon W
10012,000 | 10031,500 9894,000 1141,500 | 10074,500 9989,000 9944,500 9998,500 10013,500 9898,500 10033,500 9964,000 9926,000
Z
-1,504 -1,386 2,220 -,452 -1,125 -1,644 -1,912 -1,581 -1,492 2,188 -1,371 -1,791 2,019
Significancia
Sig. (2 ,133 ,166 ,026 ,651 ,261 ,100 ,056 ,114 ,136 ,029 ,170 ,073 ,043
extremidades)
Sig exata (2
extremidades) ,134 ,168 ,026 ,655 264 ,101 ,056 115 ,137 ,028 172 073 ,043
Sig exata (1
extremidade) 067 ,084 013 328 132 ,050 ,028 057 ,068 014 ,086 037 021
Probabilidade
de ponto ,000 ,000 ,000 ,001 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Variavel de Agrupamento: Chefia
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Chefia
0 Nao chefe 1 Chefe
Contagem | Média Desv~1 ° Contagem | Média Desv~1 ©
padrao padrao
. . 135 3,85 1,48 16 4,44 1,32
Articula uma visdo
Modelo de Atuagao 135 4,17 1,38 16 4,71 1,39
Promove a Aceitacdo de Objectivos 135 4,44 1,30 16 5,21 1,17
Transmite Expetativas de Elevado 135 470 126 16 4,60 1.26
Desempenho
Fornece Apoio Individualizado 135 4,70 1,45 16 5,19 1,10
Estimula Intelectualmente 135 4,06 1,30 16 4,65 1,29
Lideranga Transacional 135 3,72 1,51 16 4,46 1,25
Lideranca Global 135 4,23 1,18 16 4,75 1,11
Responsabilidade Econémica 135 5,03 1,00 16 5,43 ,65
Responsabilidade Legal 135 5,29 1,15 16 5,94 ,68
Responsabilidade Etica 135 4,97 1,20 16 5,40 ,74
Responsabilidade Filantropica 135 4,74 1,19 16 5,27 ,65
Responsabilidade Global 135 5,01 1,01 16 5,51 ,56
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