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A Relacao entre a Lideranca Responsavel e os Comportamentos de Cidadania Organizaci-
onal no Setor Hoteleiro: O Efeito Mediador da Percecao de Responsabilidade Social e da
Identificacao Organizacional

RESUMO

O objetivo deste estudo consiste em analisar o impacto da lideranca responsavel nos comporta-
mentos de cidadania organizacional através do papel mediador da percecao de responsabilidade social
e da identificacao organizacional nessa relacéo. Foi aplicado um questionario aos colaboradores da linha
da frente que exercem as suas funcoes em hotéis de 4 e 5 estrelas na regiao norte do pais, tendo sido

obtidas 214 respostas validas.

Procedeu-se a modelagem de equacdes estruturais, estabelecendo a ligacao entre as variaveis
latentes, com o objetivo de testar as hipéteses do estudo. Os resultados indicaram que a lideranca res-
ponsavel esta positivamente relacionada com a percecdo de responsabilidade social dos colaboradores
e com a identificacéo organizacional. Verificou-se, ainda, um efeito de mediacao da identificacao organi-
zacional e da percecao de responsabilidade social na relacao entre a lideranca responsavel e o compor-
tamento de cidadania organizacional. Os resultados permitem ainda concluir que, na relacéo da lideranca
responsavel com os comportamentos de cidadania organizacional, existe uma mediacao sequencial atra-

vés do impacto que a percecdo de responsabilidade social tem na identificacdo organizacional.

Os resultados sao discutidos e apresentadas as contribuicdes mais relevantes para a pratica das
organizacdes do ramo da hotelaria. Sao apresentadas algumas limitacdes encontradas no decurso deste
trabalho, que podem subsidiar investigacdes futuras. Assim, o presente estudo ndo sé contribui para a
compreensao desta tematica como também se reveste de grande interesse pratico para a gestdo das

organizacdes hoteleiras e das suas liderancas.

Palavras-Chave: Comportamentos de Cidadania Organizacional, Identificacao Organizacional, Lide-

ranca Responsavel, Percecao de Responsabilidade Social.



The Relationship between Responsible Leadership and Organizational Citizenship Behav-
iors in the Hospitality Sector: The Mediating Effect of the Perception of Social Responsibil-
ity and Organizational Identification

ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the impact of responsible leadership on organizational
citizenship behaviors through the mediating role of the perception of social responsibility and organiza-
tional identification in this relationship. A questionnaire was applied to frontline employees working in 4

and b-star hotels in the northern region of the country, and 214 valid answers were obtained.

Structural equations modeling was performed, establishing the link between latent variables, to
test the hypotheses of the study. The results indicated that responsible leadership is positively related to
the employees' perception of social responsibility and organizational identification. There was also a me-
diation effect of the organizational identification and the perception of social responsibility in the relation-
ship between responsible leadership and organizational citizenship behavior. The results also show that,
in the relationship between responsible leadership and organizational citizenship behavior, there is a
sequential mediation through the impact that the perception of social responsibility has on organizational

identification.

Results are discussed and the most relevant contributions to the practice of organizations in the
hospitality industry are presented. Some limitations are found in the development of this work, which may
support future research. Thus, the present study not only contributes to the understanding of this topic

but also has practical interest for the management of hotels and their leaders.

Keywords: Organizational Citizenship Behaviors, Organizational Identification, Perception of Social Re-

sponsibility, Responsible Leadership.
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Introducéo

CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O presente trabalho enquadra-se no ambito do desenvolvimento de uma dissertacao para a obten-
¢ao do grau de Mestre em Gestao de Recursos Humanos. O tema escolhido visa analisar o impacto da
lideranca responsavel nos comportamentos de cidadania organizacional através do papel mediador das

percecdes de responsabilidade social e da identificacao organizacional.

O presente estudo centra-se no setor hoteleiro concretamente na analise das percecdes dos cola-

boradores da linha da frente, ou seja, dos colaboradores que lidam diariamente com os clientes.

Foram varias as razdes que estiveram na origem da escolha deste tema. Primeiro, a escolha do
setor hoteleiro como objeto de estudo esta relacionada com a minha formacao de base em Turismo.
Apesar do reconhecimento generalizado da importancia do turismo para a economia nacional (pressu-
postos assumidos antes da realidade imposta pela COVID-19), também é um tema cada vez mais abor-
dado nos diversos meios de comunicacao, sobretudo realcando os problemas associados ao setor. Se
por um lado é benéfico para a economia portuguesa o facto de Portugal estar na moda, a verdade é que
a importancia do setor para a economia e as vantagens associadas ndo sao consensuais. Veja-se, por
exemplo, a preocupacao dos residentes de areas mais turisticas com os problemas causados pelo “ex-
cesso” de turismo, desde a especulacao imobiliaria ao aumento dos precos dos servicos. Neste sentido,
se o setor hoteleiro visa continuar a crescer (num futuro pds-COVID-19) deve saber conciliar a capacidade
de gerar lucro com o seu papel interventivo em praticas socialmente sustentaveis, melhoria da qualidade
de vida das populacdes e melhoria das condicdes de trabalho dos profissionais deste setor (salarios,

incentivos, por exemplo).

A sensibilidade face a tematica da responsabilidade social, deve-se nao sé ao facto de reconhecer
a importancia das organizacdes no geral, neste caso dos hotéis, na promocéo de praticas socialmente
responsaveis, mas também por ser um tema que em termos pessoais me diz muito. Enquanto cidada
atenta e ativa em iniciativas que visam uma sociedade mais sustentavel e justa procurei incorporar na
minha dissertacdo uma tematica atual e que seja aliciante e consistente com o0s meus interesses pesso-
ais. Acredito que cada um de nos, incluindo as organizacdes tém o dever de contribuir para um futuro
melhor. Consciente dos problemas ambientais, sociais, culturais evidentes na sociedade, as organiza-

¢des devem procurar contribuir, da melhor forma, para atenuar estas adversidades.



Introducéo

Além das razdes acima apresentadas, o tema tem sido pouco explorado pela literatura e os poucos

estudos existentes relativamente a lideranca responsavel estdo ainda numa fase incipiente.

1.1. Pertinéncia do Estudo

O estudo da lideranca em contexto organizacional tem atraido a atencdo de investigadores e pra-
ticos nas ultimas décadas. Este interesse traduziu-se, sobretudo, na compreensao do comportamento e
das atitudes dos individuos e no seu impacto em determinados resultados organizacionais. No entanto,
com o passar dos tempos, o papel das organizacdes e dos lideres tem sofrido profundas alteracoes,
nomeadamente pelas responsabilidades dos mesmos nas diferentes partes interessadas (Maak & Pless,
2006; Waldman & Galvin, 2008; Doh & Quigley, 2014; Antunes & Franco, 2016). Neste sentido, nao é
de estranhar a importancia conferida ao estudo da lideranca em contexto organizacional. Este interesse
traduziu-se, sobretudo, na compreensao do comportamento e das atitudes dos individuos e no seu im-
pacto em determinados resultados organizacionais. Em particular, no turismo, considerado uma das
principais industrias do século 21 (Aynalem, Birhanu, & Tesefay, 2016), face ao aumento da procura e
a grande competitividade existente no setor, é fundamental a qualidade e a diferenciacao dos produtos
e dos servicos para o sucesso das organizacdes turisticas (Wikhamn, 2013). Esta capacidade de diferen-
ciacao pode ser impulsionada pelo papel dos colaboradores que sdo uma parte fundamental para a
qualidade do servico de uma organizacao em areas onde o contacto com o cliente & privilegiado (Terglav,
Ruzzier, & Kase, 2016), mas também pelo papel assumido pela lideranca. Por estes mesmos motivos,
a unidade de analise ¢ o individuo, tendo-se tomado sempre como base de trabalho as percecoes indivi-
duais relativamente a uma diversidade de aspetos centrados no ambito organizacional. Deste modo, o
presente estudo servira de suporte para os lideres e organizacdes perceberem melhor a postura que

podem adotar relativamente aos seus colaboradores e a comunidade em geral.

Os estudos tém alertado para a necessidade de estudar a influéncia da lideranca responsavel nos
comportamentos dos seus liderados, uma vez que o estudo do impacto da lideranca nos comportamen-
tos dos colaboradores é limitado (Haque, Fernando, & Caputi, 2019a). Apesar dos apelos encontrados
na literatura no sentido de estender o estudo da lideranca responsavel aos resultados positivos nos com-

portamentos dos liderados, este campo permanece amplamente ignorado.

Os colaboradores ao perceberam que o seu superior adota comportamentos socialmente
responsaveis tendem a exercer um esforco suplementar na realizacao das funcdes e a considerar menos

provavel abandonar a empresa (Hansen, Dunford, Boss, Boss, & Angermeier, 2011).
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A ideia de que o lider e o desenvolvimento de praticas socialmente responsaveis por parte das
organizacdes favorecem o desenvolvimento de comportamentos de cidadania organizacional parece
consensual na literatura, todavia os investigadores continuam a estudar esta relacao sobretudo porque
0s papéis informais dos colaboradores e os comportamentos de cidadania organizacional sao
considerados vitais para o funcionamento eficaz da organizacdo (Podsakoff, Whiting, Podsakoff, & Blume,
2009). Importa, portanto, verificar como os seguidores, ao percecionarem que 0 Seu supervisor privilegia
a inclusao das partes interessadas no processo de decisdo e procura tomar decisdes equilibradas, de
preferéncia resolver situacdes de consenso, podem considerar o seu lider como um modelo atraente e
legitimo (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Para melhor se perceber a importancia da lideranca
responsavel nas praticas, politicas e estratégias organizacionais, recorreu-se a teoria dos stakeholders
(Freeman & Reed, 1983). A lideranca numa rede de relacées com as partes interessadas ndo sé induz
novas funcdes e responsabilidades, como também cria uma nova percecdo social da lideranca (Voegtlin,
Patzer, & Scherer, 2012). A lideranca responsavel carateriza-se pela preocupacdo com todos os
interessados, formando assim um modelo positivo para os colaboradores, sendo o lider responsavel
encarado como uma referéncia a seguir (Orlitzky, Siegel, & Waldman, 2011). Ou seja, a lideranca
responsavel pode melhorar o desempenho extrapapel dos colaboradores (Voegtlin, Patzer, & Scherer,
2012; Shi & Ye, 2016). Tomando emprestados aqueles argumentos, poder-se-a afirmar que o estudo
dos comportamentos de cidadania organizacional € importante para um maior € mais rigoroso
entendimento da tematica da lideranca responsavel a nivel micro, assim como pode ter implicacoes
praticas para as organizacdes, mais especificamente para os hotéis, no sentido destes perceberem que

orientacao devem adotar na relacao que estabelecem com os stakeholders.

Este estudo procura analisar o impacto da lideranca responsavel (LR) no comportamento de
cidadania organizacional (CCO) quando mediada por outras variaveis, mais especificamente a percecao

de responsabilidade social (PRS) e a identificacdo organizacional (10).

De acordo com Voegtlin, Patzer, & Scherer (2012), a lideranca responsavel pode afetar a percecéo
de importancia da responsabilidade social corporativa (RSC) (nivel de andlise meso), e tem efeitos
positivos nos seus membros organizacionais (nivel de analise micro), como os comportamentos de
cidadania organizacional (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Como as empresas atendem as
necessidades de multiplas partes interessadas (por exemplo, acionistas, clientes, colaboradores)
(Clarkson, 1995; Verdeyen, Put, & Buggenhout, 2004) &, de igual modo, importante compreender as

percecdes sobre a lideranca e as praticas responsaveis adotadas pelos lideres. Os colaboradores sdo
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uma das partes interessadas mais importantes para estas empresas nao so pela qualidade do
produto/servico que os clientes recebem, mas também porque o bem-estar dos colaboradores esta
diretamente relacionado com o desempenho do trabalho, tal como ja foi referido. Considerando que os
colaboradores sao uma das partes interessadas mais importantes para estas organizacdes e que exigem
e apoiam iniciativas organizacionais para determinar e cultivar um local de trabalho socialmente
responsavel (McWilliams& Siegel, 2001), é importante examinar o efeito potencial da responsabilidade
percebida no comportamento dos membros organizacionais (Siegel, 2014). Importa ter presente que a
responsabilidade social esta relacionada com a lideranca uma vez que para 0 Seu sucesso e implemen-
tacao eficaz é necessario a influéncia dos lideres (Waldman, 2014). Os liderados, por sua vez, ao perce-
berem a organizacdo como socialmente responsavel e ao se identificarem com a organizacdo tendem a
fazer o seu melhor em prol da organizacdo (Ehrhart, 2004; Carmeli, Gilat, & Waldman, 2007; Doh,
Stumpf, & Tymon, 2011; Park & Levy, 2014). Assim, a premissa subjacente a este estudo é que os
colaboradores ao reconhecerem os lideres responsaveis como modelos e exemplos a seguir, e ao
reconhecerem a importancia da responsabilidade social para a organizacdo tendem a identificar-se mais

com a organizacao, e a desenvolver mais comportamentos de cidadania organizacional.

Desta forma, a possibilidade de contribuir para a clarificacao do papel de um lider responsavel nos
resultados organizacionais a nivel micro surgiu como uma interessante oportunidade de pesquisa. Neste
sentido, o desenvolvimento de uma investigacdo neste campo reveste-se de grande pertinéncia para
compreender como o comportamento de um lider responsavel influencia as atitudes e os

comportamentos daqueles que tém sob a sua alcada.

Neste sentido, e face ao exposto, esta dissertacdo tem como objetivo responder a seguinte questéo
de investigacao: “Qual o impacto da lideranca responsavel nos comportamentos de cidadania
organizacional dos colaboradores da linha da frente nos hotéis, quando esta relacao é

mediada pela percecao de responsabilidade social e pela identificacao organizacional?”
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1.2. Contributos Académicos e Praticos

A constatacao de que a literatura é insuficientemente proveitosa no estudo da lideranca responsa-
vel, faz sobressair a pertinéncia do desenvolvimento de estudos desta indole. E, deste modo, contribuir
para o conhecimento cientifico de uma linha de investigacao fortemente marcada por trabalhos de carater
especulativo. Assim, este estudo procura, relativamente aos estudos existentes na literatura, contribuir
para a compreensao do papel do lider responsavel na percecao dos colaboradores face as suas praticas

e comportamentos.

Concretamente este estudo procura analisar o impacto do comportamento dos lideres responsa-
veis na percecao de responsabilidade social, na identificacao organizacional e nos comportamentos de
cidadania organizacional. A responsabilidade social, a identificacao organizacional e os comportamentos
de cidadania organizacional tém merecido algum destaque na literatura, no entanto poucos estudos
oferecem modelos explicativos da relacao entre a lideranca responsavel nessas variaveis. Neste sentido,
a realizacdo deste trabalho procura ser um suporte empirico relativamente as variaveis em analise, no
sentido em que tem em consideracao o crescente interesse pelo estudo da lideranca responsavel e da

Sua repercussao nos resultados organizacionais.

Assim, o presente estudo além de procurar contribuir para a literatura atual sobre a tematica em
questao, também pretende dar uma contribuicao pratica e util para a gestao de organizacdes do setor
turistico, nomeadamente o hoteleiro, na medida em que procura analisar o papel da lideranca na perce-
cdo dos colaboradores. O presente estudo procura também contribuir para um conjunto de recomenda-
coes e sugestdes. Em suma, pelos motivos apresentados, esta tematica reveste-se de interesse tanto

para 0s académicos como para os praticos.
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1.3. Objetivos e Estrutura da Investigacao

Nesta seccao sdo definidos os objetivos especificos que integram a base do problema de investi-
gacao e que se pretende cumprir com a realizacao deste trabalho. Nesse sentido, discriminamos os

seguintes objetivos a atingir:
OBJETIVOS:

Objetivo 1: Analisar a relacdo entre a lideranca responsavel e a percecdo de praticas de res-

ponsabilidade social dos colaboradores da linha da frente;

Objetivo 2: Analisar a relacao entre a lideranca responsavel e a identificacdo organizacional dos

colaboradores da linha da frente;

Objetivo 3: Analisar a relacao entre a identificacdo organizacional e os comportamentos de
cidadania organizacional, por intermédio da percecdo de responsabilidade social dos colabora-

dores da linha da frente;

Objetivo 4: Analisar a relacao entre a percecao de responsabilidade social e os comportamentos

de cidadania organizacional,

Objetivo 5: Analisar o papel intermediario da percecédo de responsabilidade social e da identifi-
cacao organizacional na relacdo entre a lideranca responsavel e comportamentos de cidadania

organizacional;

Objetivo 6: Analisar o papel intermediario da percecéo de responsabilidade social e da identifi-
cacao organizacional de forma sequencial na relacédo entre a lideranca responsavel e comporta-

mentos de cidadania organizacional.

Em suma, o objetivo deste trabalho consiste em testar um modelo de analise que avalie o impacto
da lideranca responsavel nos comportamentos de cidadania dos colaboradores tendo em conta o papel

mediador da percecao de responsabilidade social e da identificacao organizacional.

No que se refere a estrutura da presente dissertacéo, esta &€ composta por sete capitulos. Neste
capitulo efetuou-se a introducao ao estudo, através da apresentacdo do objeto de pesquisa, a pertinéncia
do estudo para o contexto em que foi realizado, os contributos académicos e praticos esperados e os

objetivos a atingir.
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No Capitulo 2, procede-se a uma revisao dos estudos existentes sobre lideranca responsavel e é
apresentado o enquadramento tedrico através da revisao da literatura sobre o tema, bem como de alguns

conceitos que se revelam importantes para uma melhor compreensao da tematica em estudo.

No Capitulo 3, apresenta-se 0 modelo tedrico, identificando a variavel dependente, independentes,
e mediadoras subordinadas a pesquisa. A partir da revisao da literatura séo reunidas algumas premissas
fundamentais que servem de base a formulacdo das hipoteses. Com base no modelo de investigacao
apresentado sao ainda apresentadas as hipoteses, formuladas a partir dos varios contributos recolhidos

na literatura.

No capitulo 4, sao explicitados os aspetos metodologicos. Neste capitulo é caracterizada a pes-
quisa, através da descricao do método de investigacao e das opcdes metodologicas que serao seguidas
no estudo. De seguida, é apresentado o questionario e as fases que envolveram o desenvolvimento do
mesmo. Neste capitulo a ainda referido o método de amostragem e os aspetos éticos subjacentes ao

estudo. Por ultimo, é apresentado o método usado para testar o modelo e as hipdteses formuladas.

O capitulo 5 ¢ destinado a analise e apresentacdo dos dados submetidos ao tratamento estatistico.
Numa primeira fase, apresentamos a analise fatorial exploratoria e confirmatdria dos componentes que
integram o instrumento utilizado para a recolha dos dados e, numa fase subsequente, apresentamos os

modelos de equacdes estruturais que permitem confirmar as hipoteses.

No capitulo 6 é feita a discussao dos resultados a luz das principais evidéncias empiricas existentes

e identificadas na revisdo de literatura.

O capitulo 7 destina-se a apresentacao das conclusdes mais proeminentes do estudo desenvolvido.
Neste capitulo é feita referéncia as contribuicées do estudo, mais especificamente as suas implicacdes
praticas, bem como as principais limitacdes, com indicacao de pistas para uma investigacdo futura neste

dominio.

No final, é apresentada a lista da bibliografia utilizada na dissertacéo e em apéndice é apresen-

tado o instrumento de recolha de dados.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo pretende rever, os principais desenvolvimentos teoricos e os quadros concetuais e
empiricos relacionados com o conceito de lideranca responsavel. A lideranca responsavel € um construto
novo e pouco explorado empiricamente e, por isso, procura-se compreender o seu significado, a sua
importancia no contexto organizacional e os pontos-chave desta lideranca, de forma a desenvolver as
abordagens tedricas que sustentam a investigacdo. Paralelamente, pretende-se rever a literatura relati-
vamente a relacdo entre lideranca responsavel e percecdo de responsabilidade social, identificacao or-

ganizacional e comportamentos de cidadania organizacional.

2.1. Lideranca Responsavel

A partir da crescente pesquisa sobre a responsabilidade social corporativa (RSC) e a sustentabili-
dade organizacional surgiu uma linha de investigacao relacionada com a lideranca responsavel (Miska &
Mendenhall, 2018). A lideranca responsavel surge, entao, associada a generalizacdo da ideia de que as
empresas e particularmente os seus lideres tém responsabilidades no sentido de contribuir para a me-

lhoria do mundo e dos problemas ambientais (Pless, 2007).

Neste contexto, as organizacdes e particularmente os seus lideres sao cada vez mais responsabi-
lizados pelo que fazem ou nao fazem em prol da sociedade e dos diferentes stakeholders. Dos lideres é
esperado que assumam um papel mais ativo e que reconhecam a sua responsabilidade em contribuir
para a resolucdo de diversos problemas no mundo (Maak, 2007). A lideranca responsavel pode ser
definida como um fendmeno social e ético-relacional que ocorre em processos sociais decorrentes da
interacdo entre um lider e os seus seguidores, internos e externos a organizacdo (Maak & Pless, 2006),
“orientado para o estabelecimento de responsabilidade em matérias pertinentes relativas a criacao de
valor organizacional” (Maak, Pless, & Voegtlin, 2016, p. 464). No sentido mais metaforico, ¢ entendida
como “a arte e a habilidade envolvidas na construcao, cultivo e sustento de relacdes de confianca para
as diferentes partes interessadas, dentro e fora da organizacao, e na coordenacéo de acdes responsaveis
para alcancar uma visao de negdcio significativa e comummente partilhada” (Maak, 2007, p. 334). Esta
definicdo vai ao encontro da visdo de Pless (2007) sobre este construto, onde o autor considera a
lideranca responsavel como a arte de construir e sustentar relacbes sociais e morais entre lideres
empresariais e as diferentes partes interessadas com base no reconhecimento, cuidado e

responsabilidade (Pless, 2007), cujo objetivo ¢ “examinar e entender os processos dinamicos entre
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lideres e partes interessadas (como seguidores) que levam a um comportamento de lideranca responsa-
vel e acao responsavel para a mudanca social” (Pless, 2007, p. 438). Quando fala em mudanca social,
Pless (2007) refere-se ao papel das organizacdes e dos seus lideres em contribuir para um mundo melhor
e, por isso, a responsabilidade social corporativa é entendida como “um desafio para a lideranca, que
requer lideres moralmente conscientes, disponiveis para os diferentes stakeholders internos e externos
da organizacao e cientes das responsabilidades dos negdcios na sociedade” (Pless, 2007, p. 438). Com
base nestas definicoes, um lider responsavel € uma pessoa de carater e com alfabetizacdo ética, ou seja,
capacidade de raciocinio moral e imaginacdo moral. A tomada de decisdo é sustentada em principios,
considerando o impacto nos diversos stakeholders, ao mesmo tempo que usa a influéncia e poder para

atingir objetivos morais e legitimos, através de meios justificaveis (Pless & Maak, 2011).

A verdade ¢ que estes lideres contemporaneos séo cada vez mais desafiados a executar os seus
papéis de lideranca num sentido mais amplo de responsabilidade. No entanto, um dos problemas
subjacente a este tipo de lideranca reside no proprio conceito de responsabilidade. Isto porque este
termo depende da forma como os lideres encaram a lideranca (Waldman & Galvin, 2008, Pless & Maak,
2011). Apesar desta abordagem se centrar na relacao entre a lideranca responsavel e as diferentes
partes interessadas, nao é totalmente claro sobre o que devem os lideres fazer para serem mais respon-
saveis. Por outras palavras, sabe-se que um lider responsavel precisa equilibrar as preocupacoes dos
diferentes stakeholders, mas nao existe ainda uma compreensao alargada de como podem fazer isso
(Waldman & Galvin, 2008). Alguns autores sugerem, no entanto, algumas possibilidades: 1) liderar pelo
exemplo; 2) incorporar os valores dos stakeholders no objetivo principal e na visdo: 3) usar a motivacéo
para ajudar os seguidores a implementar os valores dos stakeholders e; 4) empoderar os colaboradores

(Waldman & Galvin, 2008).

Estes desafios que se colocam ao lider responsavel ndo dependem apenas dele, mas também do
contexto onde este esta inserido (e.g,, Stahl & Sully de Luque, 2014). O comportamento responsavel do
lider é funcéo tanto das carateristicas do lider, como também do ambiente (Stahl & Sully de Luque,
2014). Esta abordagem analisa o papel do lider responsavel com base na combinacdo de fatores
individuais e contextuais que interagem e contribuem para influenciar os comportamentos e 0 ambiente.
Os lideres agem e tomam decisdes que visam desenvolver dois tipos de comportamentos socialmente
responsaveis (Stahl & Sully de Luque, 2014). Estes distinguem-se da seguinte forma:“Fazer o bem (ou
seja, melhorar o bem-estar social e ambiental das partes interessadas) e“evitar o dano” (ou seja, evitar

consequéncias prejudiciais para as partes interessadas que ndo sejam apenas 0s acionistas).
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Importa salientar nas diferentes definicdes do conceito apresentadas a énfase ao termo stakehol-
ders, que diz respeito as partes interessadas, isto €, aqueles que sado afetados pela acao do lider ou tém
algum papel ativo no projeto da lideranca (Maak & Pless, 2006). Por stakeholders entende-se uma enti-
dade individual ou coletiva que pode afetar a concretizacdo dos objetivos de uma organizacdo ou, por
outro lado, os objetivos da organizacdo podem afeta-lo (Freeman & Reed, 1983). Esta énfase, no termo
Stakeholders, deve-se ao papel dos lideres responsaveis em dar reposta as suas necessidades, avaliando
a legitimidade das suas reivindicacdes e determinando a forma como as necessidades, expetativas e
interesses podem e devem ser respondidos (Waldman, 2019). Os lideres responsaveis devem interagir
e priorizar os varios stakeholders, detetando pistas e tendéncias emergentes, para que possam ser

incorporadas na estratégia e nos processos organizacionais (Doh & Quigley, 2014).

Nas definicdes existentes na literatura, a lideranca responsavel ocorre da relacdo de um lider com
0s seus seguidores, nomeadamente com os stakeholders internos e externos a organizacao e, face a
este grupo alargado, devem ser capazes de avaliar situacdes complexas e problemas; lidar com diferen-
tes pontos de vista dos diferentes stakeholders de forma respeitosa; basear as suas decisdes em valores
morais, evidenciando autenticidade e integridade, e cuidar das necessidades e interesses dos outros,
demonstrando um bom carater (Maak & Pless, 2006). Os lideres responsaveis sao lideres que exercem
influéncia na medida em que procuram estabelecer um didlogo ativo entre as partes interessadas. Devem
ser capazes de estimar as consequéncias dos seus atos e tentar responder de forma equilibrada as
diferentes reivindicacdes das partes interessadas, a fim de alcancar solucdes benéficas para todos. Tal
comportamento de lideranca pode ter um efeito sobre a qualidade (e quantidade) das relacdes que se
estabelecem com as partes interessadas, bem como sobre as atitudes e outros fatores organizacionais
importantes (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Seguindo esta linha de pensamento, os lideres respon-
saveis comecam por pensar nas consequéncias das suas decisdes e na medida em que estas tém im-
plicacdes para as partes afetadas e, posteriormente, utilizam a sua influéncia para as incluir no processo
de tomada de decisao. De acordo com Voegtlin (2011) os lideres responsaveis devem tentar resolver

situacdes (moralmente) complexas tendo em vista 0 consenso entre todas as partes interessadas.

2.2. Enquadramento Teorico

Sendo um estilo de lideranca ainda muito recente, os estudos existentes na literatura sobre as
principais molduras tedricas para a compreensao do tema sao também muito reduzidos. No entanto, e

apesar desta fase inicial da investigacao, é possivel destacar alguns contributos teoricos relevantes. Por

10
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exemplo, a teoria dos stakeholders serve de moldura tedrica para compreender como a lideranca res-
ponsavel influencia os processos e resultados da organizacdo (Antunes & Franco, 2016). De acordo com
Doh & Quigley (2014), os lideres responsaveis podem enveredar por dois caminhos distintos através dos
quais os lideres e as suas organizacdes exibem e projetam os seus comportamentos e acées de lideranca
responsavel: psicolégicos e baseados no conhecimento. Estas duas vias constituem mecanismos de
processo que avancam e disseminam sinais e mensagens especificas do lider e, em tltima instancia,
acoes e resultados. De acordo com esta teoria, um lider deve ser capaz de integrar e ter em atencéo os
diferentes pontos de vista dos stakefolders no processo de tomada de decisao. Ao recorrer a teoria dos
stakeholders, isto resultaria em beneficios psicolégicos e beneficios em termos de conhecimento, que se
traduziriam em resultados positivos em varios niveis de analise (individual, grupo, organizacdo e
sociedade). Conscientes que um lider responsavel pode ser particularmente eficaz a motivar e influenciar
psicologicamente os colaboradores, este ao adotar uma abordagem aberta, transparente é capaz de criar
um clima de confianca e respeito e consequentemente colaboradores mais ligados emocionalmente a
organizacdo. No que concerne aos beneficios baseados no conhecimento, estes resultam da partilha de
conhecimento entre os stakeholders, ou seja estimulam a criacado de conhecimento e incentivam o
conhecimento a fluir de maneira funcional dentro e fora dos limites da organizacdo entre os
colaboradores e as restantes partes interessadas. Neste sentido, as capacidades cognitivas e intelectuais,
bem como o carater moral e a inteligéncia relacional distinguem o desempenho dos lideres responsaveis
(Maak & Pless, 2006). Por outras palavras, e incidindo nas ideias de Maak & Pless (2006), a capacidade
de tomar decisdes dos lideres responsaveis implica o recurso a inteligéncia relacional na interacao que
estabelecem com as diferentes partes interessadas e a aplicacdo de competéncias ao nivel da inteligéncia

emocional e ética ao gerir os conflitos de interesses emergentes.

De forma a compreender os resultados associados a este tipo de lideranca, procurou-se identificar
alguns estudos na literatura que estabelecessem esta conexao e que permitissem perceber com base
em diferentes molduras tedricas os resultados praticos para a organizacao. Por exemplo, o estudo empi-
rico de Haque, Fernando, & Caputi (2019b) sobre a lideranca responsavel e a sua associacao a diferentes
comportamentos recorre para tal a teoria da identidade social e a teoria do contrato psicolégico. As
conclusoes deste estudo indicam que: a) os lideres responsaveis devem ter a capacidade de desenvolver
relacdes de alta qualidade com os colaboradores, como um dos principais stakehiolders da organizacéao,
b) bem como devem envolvé-los nas atividades, o que reduzira as intencdes de rotatividade. Os colabo-
radores sdo mais ligados a organizacdes apoiadas em modelos de lideranca responsavel (Antunes &

Franco, 2016).

11
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No estudo de Voegtlin, Frisch, Walther, & Schwab (2019), a lideranca responsavel esta positiva-
mente relacionada com a eficacia do lider, com avaliacdes favoraveis dos stakeholders e com o envolvi-
mento dos colaboradores com a organizacao e a sociedade. Neste estudo, o lider responsavel deve
assumir diferentes papéis: a) ser um especialista que exibe experiéncia organizacional; b) um facilitador
que cuida e motiva os colaboradores e c) um cidaddo que considera as consequéncias das suas decisdes
para a sociedade. O comportamento de lideranca responsavel, por sua vez, parece ser facilitado pela

empatia do lider, afeto positivo e orientacdo de valor universal (Voegtlin et al., 2019).

Nesta perspetiva, os lideres responsaveis podem influenciar a dindmica organizacional e, ao fazé-
lo, moldar os resultados organizacionais (Doh & Quigley, 2014). Esta relacdo pode ser mais evidente
pelos resultados que a lideranca responsavel pode conseguir para os diferentes stakeholders. De forma
esquematica Voegtlin, Patzer, & Scherer (2012) apresentam os resultados de uma lideranca responsavel
a diferentes niveis (macro, meso e micro), englobando os stakeholders internos e os externos (ver Figura

1)

Figura 1 - Resultados da Lideranca Responsavel nos diferentes niveis

RESULTADOS

Nivel-macro: relacdes com os
Stakeholders externos
o |egitimidade
e [Estabelecer e preservar relacoes de
confianca
e Alavanca o capital social

Nivel-meso: cultura organizacional e o
desempenho

Lideranca e Promove a cultura ética

Desafios da
Responsavel = |. Responsabilidade social corporativa =

Globalizacao

e Empreendedorismo social

e Desempenho

Nivel-micro: interacoes pessoais
o Afeta as atitudes e conhecimentos dos
seguidores
e Exemplos: promove comportamentos de ci-
dadania, a motivacao e satisfacdo com o tra-
balho

Fonte: Adaptado de Voegtlin, Patzer, & Scherer (2012)
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Voegtlin, Patzer, & Scherer (2012) tinham como objetivo contribuir para uma visao geral e, ao
mesmo tempo, incentivar outros investigadores a abordar esta tematica para além daquilo que tem sido
feito, ou seja, procurar compreender a lideranca responsavel e o seu impacto nas variaveis internas e
externas a organizacao, incidindo nos desafios futuros causados pelo processo de globalizacado da eco-

nomia.

Esta figura sintetiza o papel de um lider responsavel nos diferentes niveis e os resultados que
podem advir deste estilo de lideranca. O nivel macro como ponto de referéncia engloba a interacao das
organizacdes num sentido mais amplo (global) da sociedade, o nivel meso € considerado como o nivel
de analise das estruturas e praticas internas da organizacao, e o nivel micro é entendido como o nivel
de interacao de agentes individuais (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). De um modo geral, este estudo
identifica os possiveis efeitos positivos da lideranca responsavel nas relacdes com as diferentes partes
interessadas, no que se refere a legitimidade, confianca e capital social; a cultura ética da organizacao;
a percecao de responsabilidade social; ao empreendedorismo social e desempenho organizacional, bem
como no que toca a atitudes e cognicdes dos seguidores (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Ainda
incidindo no papel dos lideres nos diferentes niveis, Pless & Maak (2011) aduzem que as investigacdes
relativamente a lideranca responsavel podem abordar os fatores individuais, tais como valores, virtudes
e tomada de decisao ética, assim como podem abordar a lideranca a nivel organizacional, incluindo as
ligacOes entre responsabilidade social, a teoria das partes interessadas e lideranca e ainda considerar
fatores institucionais e a sua influéncia sobre a lideranca responsavel, tal como o contexto societal ou
cultural, conforme definido por fatores como a distancia de poder, coletivismo e orientacdo para as

pessoas (Pless & Maak, 2011).

Com base nestes niveis anteriormente apresentados, a presente dissertacdo aborda a lideranca a
nivel organizacional, prestando especial atencao a perspetiva dos colaboradores, do setor hoteleiro, € a

alguns resultados que podem advir deste tipo de lideranca.

A literatura neste dominio em particular revela a necessidade de se desenvolverem mais estudos
neste ambito, todavia, 0s escassos estudos existentes apontam para a importancia e pertinéncia desta

problematica.
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2.2.1. As Semelhancas e as Diferencas entre a Lideranca Responsavel e os outros

Estilos de Lideranca

Existem varios estilos de lideranca na literatura tais como a lideranca transformacional, carisma-
tica, auténtica, participativa, servidora, compartilhada, lideranca espiritual e ética (Waldman & Galvin,
2008). Todavia, a lideranca responsavel introduz um novo conceito associado a responsabilidade do
lider, ou seja, indica um elemento fundamental quando se fala em lideranca eficaz, onde “nédo ser res-

ponsavel é nao ser eficaz como lider” (Waldman & Galvin, 2008, p. 327).

Existem semelhancas e diferencas entre os diversos estilos de lideranca. Por exemplo, Pless &
Maak (2011), Voegtlin (2011) e Miska & Mendenhall (2018) procuraram perceber de que forma a lide-
ranca responsavel difere dos outros estilos. Pless & Maak (2011) incidem na lideranca ética, servidora,
auténtica e transformacional, por sua vez, Voegtlin (2011) procurou distinguir a lideranca responsavel da
lideranca ética e da transformacional desenvolvendo uma escala para a medir. Miska & Mendenhall
(2018) dao énfase a teoria dos stakehoders para distinguir a lideranca transformacional, servidora, au-

téntica, ética, compartilhada e global e os seguidores abrangidos.

A lideranca ética € entendida como “a demonstracdo de uma conduta normativa adequada através
de acdes pessoais e relacdes interpessoais e a promocao de tal conduta aos seguidores através da
comunicacao bidirecional, reforco e tomada de decisdo.” (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005, p. 120).
Um dos aspetos que carateriza um lider ético é a sua dimensao moral, ou seja, a sua capacidade de
influenciar o comportamento ético dos subordinados (Trevifio, Brown, & Hartman, 2003). Tendo por base
esta dimensao moral da lideranca ética, sugere-se que lideranca responsavel se distingue da lideranca
ética, uma vez que visa cuidar dos seus colaboradores, pensar nas consequéncias da sua conduta e
discutir as solucdes propostas para os problemas éticos que afetam as diversas partes afetadas,
procurando dar o exemplo, ouvindo os diferentes pontos de vista (Voegtlin, 2011). Nesta linha de pensa-
mento, ambas procuram alcancar, gerir e salvaguardar elevados padrdes éticos (Pless & Maak, 2011).
Enquanto a teoria da lideranca ética considera fatores contextuais intra-organizacionais (como a eficacia,
satisfacdo profissional dos colaboradores e dedicacdo), a lideranca responsavel concentra-se nos
resultados em diferentes niveis e baseia-se em fatores intra e intercontextuais (Pless & Maak, 2011).
Outra diferenca entre estes dois modelos de lideranca, baseia-se no facto dos lideres éticos
recompensarem o comportamento ético e punirem o antiético (Trevifio, Brown, & Hartman, 2003). Em
contraste com a lideranca ética, os lideres responsaveis ndo recompensam ou punem o comportamento

antiético diretamente (Pless & Maak, 2011; Voegtlin, 2011).
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Deste modo, sugere-se que as principais diferencas concetuais entre a lideranca responsavel e a
lideranca ética resultam das suas diferentes perspetivas paradigmaticas: a lideranca ética esta
preocupada com a orientacao dos lideres nas organizacbes e como os lideres podem explorar essas
orientacOes para melhorar a sua eficacia e a lideranca responsavel reconhece a eficacia como um
resultado, mas procura principalmente captar a natureza relacional entre o lider-seguidor e as suas
implicacdes nas questdes relacionadas com a responsabilidade social (Pless & Maak, 2011). Esta
questdo remete para o significado da eficacia no ambito da lideranca responsavel, onde o lider nao olha
para o desempenho financeiro como o principal motor da lideranca, mas sim o estabelecimento de
solucdes consensuais que sejam consideradas legitimas pelas partes interessadas (Voegtlin, Patzer, &

Scherer, 2012).

No que diz respeito a lideranca servidora, esta centra-se na ideia de um lider que tem uma
predisposicdo natural para servir os outros (Greenleaf, 2002). Comparando a lideranca servidora com a
lideranca responsavel, ambas partilham a ideia de que a lideranca deve centrar-se no lider e nos seus
seguidores ou partes interessadas, sendo a principal tarefa do lider responder as necessidades e
interesses legitimos dos outros (Pless & Maak, 2011). As diferencas fundamentais com a lideranca
servidora centram-se na motivacdo subjacente e nos fatores contextuais, que geralmente s&o
negligenciados na literatura (Pless & Maak, 2011). Relativamente & motivacdo, os autores anteriores
aduzem que a lideranca responsavel nao significa servir os outros, mas sim responder aos interesses e
necessidades dos outros, incluindo os das partes interessadas externas e da sociedade em geral. Embora
intrinsecamente motivados, os lideres responsaveis nao sao necessariamente guiados pela
espiritualidade (valores espirituais, humanisticos, morais ou quaisquer outros enraizados na religido,
familia, tradicao, educacao, por exemplo), orientando a sua conduta pelo reconhecimento de que devem

agir responsavelmente (Pless & Maak, 2011).

A lideranca auténtica, por sua vez, centra-se no profundo sentido de si proprio e na perspetiva
moral internalizada, que se traduz na transparéncia na relacao que estabelecem com quem interagem e
lideram, promovendo o autodesenvolvimento positivo (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, &
Peterson, 2008). Dito por outras palavras, atuam de maneira aberta e transparente e nessa relacdo
lideres e seguidores partilham abertamente ideias e opinides. Os lideres auténticos estdo conscientes
dos seus proprios valores morais, conhecimentos e forcas, bem como conscientes do contexto em que
operam (Avolio, Luthans, & Walumbwa, 2004). A lideranca responsavel parece sobrepor-se a lideranca

auténtica no que respeita aos seus componentes de auto-consciencializacao e auto-regulacdo (Pless &
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Maak, 2011). Porém, sugere-se que estes modelos de lideranca sdo distintos, na medida em que a
lideranca responsavel visa resultados organizacionais positivos, mas estende-se para além dos resultados
tradicionais (resultados econdmicos) ao proporem que a lideranca inclua contribuicdes para o valor e o

capital social das partes interessadas nos negocios e na sociedade (Pless & Maak, 2011).

Por fim, a lideranca transformacional define-se pelo comportamento do lider, que inspira e motiva
0s colaboradores de forma a que estes trabalhem para além das expectativas (Bass, 1990). Estes lideres
devem tornar os seus seguidores conscientes da importancia da visao e da missao da organizacao, ao
incentivarem 0s mesmos a irem além dos proprios interesses em prol do grupo (Bass & Avolio, 1994).
A lideranca responsavel esta préxima da nocao de visao, inspiracao, estimulo intelectual e consideracao
individualizada. Ambos os modelos de lideranca reconhecem os interesses dos outros, atender ao seu
ponto de vista e considerar as consequéncias das suas acoes ou decisdes (Voegtlin, 2011). A lideranca
responsavel estda menos focada nas carateristicas individuais dos lideres ("grande homem" ou “o lider
carismatico e transformador”), ao invés ¢ orientada para uma abordagem de lideranca relacional. Por
outro lado, parece haver uma distincdo entre lideres transformacionais nao auténticos ou auténticos,
onde os valores subjacentes permitem distinguir estes dois tipos de lideres avaliando o seu carater moral
(Bass & Steidlmeier, 1999), enquanto a lideranca responsavel constitui um fendmeno inerentemente
ético, onde para se qualificarem como responsaveis, os lideres devem ter comportamentos responsaveis,
devem ser dignos de confianca, e éticos (Pless & Maak, 2011). Por fim, ambos os estilos de lideranca
incluem nocdes de mudanca e transformacdo. No entanto, os lideres responsaveis empregam a
mudanca como um meio para alcancar um objetivo social superior; os lideres transformacionais nao

seguem necessariamente esse caminho (Pless & Maak, 2011).

Desta forma, conclui-se que a lideranca responsavel apresenta algumas semelhancas com as
outras teorias da lideranca, mas ¢ distinta destas, baseando-se na discursividade, resolucdo de conflitos
e praticas deliberativas, e na inclusao das partes interessadas internas e externas no processo de tomada
de decisdo (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Este aspeto relacionado com a inclusdo das partes

interessadas constitui, assim, uma carateristica distintiva face aos demais estilos de lideranca.
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Tabela 1 - Semelhancas e diferencas entre as teorias da lideranca

Semelhancas

Diferencas

e Ambas compartilham os

valores éticos;

Lideranca ética

e Lideres éticos incidem a nivel micro e
baseiam-se em fatores
intracontextuais;
o A lideranca responsavel enfatiza a
natureza relacional;
o A lideranca ética recompensa o
comportamento ético e pune o

antiético;

o Abrange lideres e seguidores

dentro e fora da organizacao;
Lideranca

e Diferenca ao nivel da motivacao, a

lideranca servidora procura servir 0s

e Resultados positivos; outros;
servidora e Natureza normativa; o A lideranca auténtica ndo enfatiza
valores contextuais;
e Procuram obter resultados o A lideranca responsavel procura
Lideranca positivos; resultados positivos além dos
auténtica e Auto-consciencializacao e economicos;
auto-regulacao;
e Compartilha nocoes de visao; ¢ A lideranca responsavel procura
inspiracao e estimulo alcancar os objetivos num nivel social
inspiracional; mais elevado;
e Inclui nocdes de mudanca e oA lideranca transformacional é mais
Lideranca
transformacéo; focada nas carateristicas individuais;
transformacional

e A lideranca transformacional distingue
lideres transformadores auténticos de
lideres transformadores ndo

auténticos;

Fonte: Adaptado de Pless & Maak (2011)
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A lideranca responsavel ¢ mais abrangente no que toca as relacoes estabelecidas entre os lideres
e as partes interessadas, enquanto os restantes estilos de lideranca restringem a sua visao a um lider
classico, ou seja, centram-se na relacao lider-subordinado (Pless & Maak, 2011). Com excecao da
lideranca responsavel, nenhuma destas inclui 0 ambiente social e natural como um nivel de analise
pertinente (Miska & Mendenhall, 2015). A teoria da lideranca responsavel compreende seguidores, no
sentido lato, como partes interessadas, tanto dentro como fora da organizacdo (Miska & Mendenhall,

2015).

Esta integracado dos stakeholders na tomada de decisao da empresa é fundamental para a eficacia
da organizacao (Groves & LaRocca, 2011b). A verdade é que nao se pode falar de lideranca responsavel
sem a relacionar com os stakeholders. Veja-se, por exemplo, a existéncia de varios estudos sobre a
lideranca responsavel, que incorporam na propria definicdo do construto a relacdo que esta lideranca
estabelece com os diferentes stakeholders (Maak, 2007; Pless, 2007; Waldman, Siegel, & Stahl, 2019).
Lideres responsaveis devem, entao, recorrer a sua influéncia para trazer todas as partes afetadas (nao
s6 os colaboradores) a fim de encontrar solucdes consensuais, procurando equacionar os interesses de
todos, aceitar diferentes pontos de vista e considerar as consequéncias de acdes ou decisdes em relacao
aqueles que podem ser afetados (Voegtlin, 2011). Deste modo, a teoria da lideranca responsavel amplia
a nocao de lideranca no que se refere a relacao lider e subordinado, uma vez que este deve ter em
atencao outros stakeholders, que estao direta ou indiretamente relacionados com o negocio (Du, Swaen,

Lindgreen, & Sen, 2013).

Existem vantagens na integracao dos varios stakefiolders na medida em que o valor nao monetario
da relacao de autenticidade, responsabilidade, dever de ajudar, ou cidadania corporativa pessoal, podem
compensar as potenciais consequéncias econdmicas negativas (Miska, Hilbe, & Mayer, 2014). Neste
processo, ha outras variaveis que podem exercer influéncia tais como a qualidade da lideranca e a capa-

cidade dos stakeholders em se envolverem no processo (Waligo, Clarke, & Hawkins, 2014).

De forma a sintetizar esta distincdo baseada no publico-alvo do lider, é possivel identificar o foco

dos diferentes tipos de lideranca através da tabela seguinte (Miska & Mendenhall, 2015).
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Tabela 2 - Estilos de lideranca e os seus destinatarios

Estilos de Lideranca As interacoes da lideranca focam-se...

Lideranca Transformacional
Lideranca Servidora
Grupo de seguidores dentro das organizacoes
Lideranca Auténtica
Lideranca Etica

Lideranca Compartilhada

Stakeholders da organizacdo, nacionais e
Lideranca Global
fronteiras culturais

Varios stakeholders dentro e fora
Lideranca Responsavel
da organizacao

Fonte: Adaptado de Miska & Mendenhall (2015)

Em jeito de sintese, a lideranca responsavel centra-se numa rede de relacdes entre as partes

interessadas, tendo em vista atingir objetivos ligados a um proposito social (Pless & Maak, 2011).

2.2.2. Arelacao entre a Lideranca Responsavel e a Responsabilidade Social

Aideia de que a lideranca responsavel esta associada a responsabilidade social tem vindo a ganhar
forca na literatura (e.g., Miska & Mendenhall, 2018; Pless, 2007). A lideranca responsavel representa
um conceito que existe da intersecao de dois campos de estudo existentes: a responsabilidade social e
a lideranca (Waldman & Balven, 2014). Devido ao seu perfil ético e bases normativas, bem como ao foco
nas questoes sociais e ambientais, os lideres responsaveis tendem a centrar-se nas responsabilidades
globais dos negdcios (Miska & Mendenhall, 2018). Um lider responsavel concilia a ideia de eficacia com
a ideia de responsabilidade por ser um cidadao ativo e promover a cidadania ativa, dentro e fora da

organizacao (Pless, 2007).

O préprio surgimento do conceito de lideranca responsavel teve origem na necessidade de as
organizacdes assumirem um papel mais ativo na sociedade, alargando assim a sua intervencao as dife-

rentes partes interessadas. A lideranca responsavel e a responsabilidade social, do ponto de vista tedrico,
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tém muito em comum. Encontrando apoio na teoria dos stakeholders (Freeman & Reed, 1983), ambos
0s construtos remetem e reconhecem a importancia dos stakehiolders para a organizacéo. A definicdo
de lideranca responsavel centra-se na importancia de se considerar as partes interessadas (e.g., Maak,
2007; Pless, 2007; Waldman, Siegel, & Stahl, 2019), o mesmo acontece com a responsabilidade social
corporativa que, hoje em dia, é inconcebivel sem considerar as partes interessadas e a sustentabilidade

(Carroll, 2016).

A inclusao dos stakeholders numa analise abrangente da responsabilidade social esta patente no
estudo de Turker (2009a), onde o seu principal objetivo é fornecer uma medida original, valida e confiavel
de responsabilidade social corporativa, refletindo a responsabilidade das organizacées em prol dos dife-
rentes stakeholders. Esta importancia conferida aos stakeholders deve-se a influéncia destes nos negé-
cios. A propria investigacao sobre a lideranca responsavel esta ligada aos desenvolvimentos da investi-
gacao nas areas da responsabilidade social e sustentabilidade (Miska & Mendenhall, 2018). Por exemplo,
o0 estudo de Metcalf & Benn (2013) procura compreender o papel da lideranca em prol da sustentabili-
dade, tendo a nocao de que estes lideres sao detentores de competéncias extraordinarias. Estes lideres,
de acordo com os autores, devem ser capazes de prever através da complexidade das situacoes, pensar
em problemas complexos, envolver 0s grupos na mudanca organizacional, assim como devem ter inteli-
géncia emocional de modo a conjugar as suas proprias emocoes na resolucao dos problemas complexos
(Metcalf & Benn, 2013). Na mesma linha de pensamento, Székely & Knirsch (2005) aduzem que o fator
essencial para a sustentabilidade é a lideranca, na medida em que a lideranca significa garantir o com-
prometimento de todos e desenvolver um sistema de incentivos que promovam a adocao de praticas de
sustentabilidade. Também se refere a capacidade de responder com flexibilidade as mudancas e em

promoverem o dialogo e parcerias com diferentes membros da sociedade.

A relacao da lideranca e do seu papel na promocao e na implementacao da responsabilidade
social tem concitado interesse por parte de investigadores. Existem evidéncias do papel dos lideres na
implementacao de praticas de responsabilidade social (Edinger-Schons, Lengler-Graif, Scheidler, &
Wieseke, 2019). Dito por outras palavras, os lideres e os seus estilos de lideranca afetam a forma como
a organizacao aborda a estratégia de responsabilidade social e, consequentemente, exercem influéncia
nos resultados obtidos através da responsabilidade social (Du, Swaen, Lindgreen, & Sen, 2013). Os
colaboradores veem nos lideres um canal de comunicacado privilegiado que pode influenciar as interpre-
tacoes subjetivas dos seguidores relativamente as iniciativas de responsabilidade social (Vlachos,

Panagopoulos, & Rapp, 2013). Ao tentarem dar sentido as iniciativas socialmente responsaveis adotadas
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pela organizacao, os colaboradores procurardo informacao relevante junto dos lideres da organizacao
(Vlachos, Panagopoulos, Bachrach, & Morgeson, 2017). Este processo de criacdo de sentido é funda-
mental a medida que os colaboradores constroem, atualizam e corrigem as suas proprias percecoes
sobre 0s motivos da sua empresa (Vlachos, Panagopoulos, Bachrach, & Morgeson, 2017). Esta questdo
remete para o modelo proposto por Basu & Palazzo (2008), que incorpora trés dimensdes: a cognitiva,
a linguistica e a ativa, na medida em que nos diz que a responsabilidade social na organizacado e a sua
importancia pode ser percebida pelos seus membros através de processos de criacao de sentido, porque
permite compreender como os lideres e os colaboradores pensam, comunicam e agem em relacao a

responsabilidade social.

Os lideres responsaveis entendidos como modelos a seguir em termos de boas praticas de res-
ponsabilidade, promovem uma cultura ética, e enfatizam a necessidade da responsabilidade social cor-
porativa atribuindo significado as atividades de cariz social (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). De acordo
com este estudo a importancia das praticas socialmente responsaveis ndo pode descurar as crescentes
forcas globais no que concerne a concorréncia entre empresas com o intuito de melhorar o desempenho

e, inovar mais rapidamente (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012).

Nesta perspetiva, um lider responsavel é “impulsionado por uma visdo de futuro baseada em
valores que vao além das consideracdes do negocio e desenha uma imagem de um estado desejavel
que abarca aspetos econdmicos, sociais, humanos, politicos e ambientais” (Pless, 2007, p. 450). Se por
um lado a componente econdémica dos negocios € importante no desempenho dos lideres, estes tém
também um papel importante na sociedade. Por esta ordem de ideias, os negocios devem ter como
visao e aspiracao serem negocios inclusivos, responsaveis e ativos na sociedade, ambicionando
contribuir para um futuro sustentavel e, portanto, devem fazer parte da solucéo e ndo dos problemas do

mundo (Maak, 2007).

Em suma, a lideranca responsavel sintetiza a conciliacao entre a lideranca e a responsabilidade
social corporativa (Doh & Quigley, 2014). O interesse de incidir sobre esta relacéo justifica-se do ponto
de vista tedrico, no entanto de acordo com a literatura é preciso encontrar evidéncias empiricas desta
relacao. Este trabalho constitui, por isso, uma contribuicdo para uma melhor compreensao da relacao

entre estes dois construtos e a sua importancia no setor hoteleiro.
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2.2.3. A Preponderancia da Lideranca e da Responsabilidade Social no Setor Hote-

leiro

Atualmente, as organizacoes estdo a tomar consciéncia da importancia de liderar o seu negocio
de forma sustentavel. O setor turistico nao se mostra indiferente relativamente a esta tendéncia. Para
compreender a importancia da adocao de novos comportamentos socialmente responsaveis no setor
hoteleiro, abrangendo as diferentes partes que podem ser afetadas, é importante considerar a importan-
cia atribuida aos colaboradores e a sua percecao relativamente a este tipo de praticas. Apesar dos estu-
dos existentes, a maior parte da investigacao sobre esta tematica tem-se concentrado nas perspetivas
da empresa e dos clientes (Kim, Woo, Uysal, & Kwon, 2018). Por exemplo, o estudo de Aguinis & Ante
(2012), indica que grande parte dos estudos existentes abarcam a responsabilidade social nas organiza-
¢bes com maior incidéncia no nivel institucional e organizacional (nivel macro), enquanto os estudos ao
nivel individual (nivel micro) ainda estdo aquém daquilo que seria esperado. Esta é, portanto, uma area
que requer mais atencao por parte dos investigadores no sentido de colmatar esta lacuna existente na
literatura. A analise das percecdes dos colaboradores face as atividades de responsabilidade social é
importante para a gestao hoteleira, ja que os colaboradores, tendo contacto direto com os clientes, de-

sempenham um papel determinante no sucesso destas organizacdes (Kim, Woo, Uysal, & Kwon, 2018).

O setor hoteleiro tem dado, nos ultimos tempos, mais enfoque as questoes relacionadas com a
responsabilidade social corporativa, 0 que evidencia um esforco para se apresentar como um cidadao
responsavel a nivel global (Holcomb & Smith, 2015). Todavia, esta perspetiva da cidadania corporativa
deve envolver acdes ou programas que visem promover o bem-estar dos colaboradores (Kim, Woo, Uysal,

& Kwon, 2018).

Tendo por base o pressuposto que um dos objetivos do setor consiste em melhorar a qualidade
do servico, € importante caraterizar as condicoes laborais dos colaboradores, entendidos como

stakeholders determinantes deste setor de atividade (Clarkson, 1995).

De um modo geral, o setor turistico carateriza-se por um elevado nivel de furnover, trabalho mal
remunerado, inseguranca no emprego, sazonalidade, carreiras profissionais pouco promissoras, poucas
oportunidades de desenvolvimento, entre outros aspetos (Chytiri, Filippaios, & Chytiris, 2018). Este setor,
neste ambito, é caraterizado pela existéncia de horarios de trabalho nem sempre regulares, tradicional-
mente mal pagos e sujeitos a pressdes inerentes as funcdes desempenhadas, o que em muitas circuns-

tancias pode levar ao burnout (Mansour & Tremblay, 2016). Perante condicdes de trabalho instaveis,
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transitérias e pouco qualificadas, observa-se uma elevada rotacdo do pessoal, que representa custos
inevitaveis para estas organizacdes (DiPietro & Bufquin, 2018). O estudo de Baharin & Hanafi (2018)
incide nestas questbes e sugere que é necessario gerir as competéncias dos colaboradores, 0s seus

talentos e reté-los uma vez que trarao beneficios para o setor.

Os outros desafios encontrados neste setor (Aynalem, Birhanu, & Tesefay, 2016) dizem respeito
a filosofia corporativa, ao estilo de lideranca desadequado e mas praticas de gestao de recursos huma-
nos, nomeadamente ao nivel do recrutamento e gestao da rotatividade de pessoal. Estas questoes rela-
cionadas com a lideranca podem ser ultrapassadas através da promocao da comunicacao entre os ges-
tores e os restantes colaboradores (Ashton, 2017). Estes lideres podem exercer um forte impacto na
implementacao da responsabilidade social corporativa (Holcomb & Smith, 2015), nomeadamente atra-
vés da percecdo da cultura de responsabilidade social corporativa da organizacao por parte dos colabo-
radores, ou seja, agir de maneira socialmente responsavel pode ser uma fonte de vantagem competitiva
para os hotéis através da criacdo de uma imagem favoravel junto dos clientes ou através do incremento
da lealdade e retencéo dos colaboradores (Bernd, Spraul, & Ingenhoff, 2016). O investimento em inicia-
tivas socialmente responsaveis pode, ainda, enriquecer o relacionamento entre os colaboradores e a
organizacao, que age para mediar a influéncia da responsabilidade social relativamente ao bem-estar
dos colaboradores e a adocdo de comportamentos verdes no local de trabalho (Su & Swanson, 2019).
Neste contexto, os hotéis deverao contribuir com estratégias definidas a longo prazo destinadas a pre-
servar a natureza e a utilizacao de recursos, contribuindo para reduzir os custos e aumentar as receitas,
gerando assim niveis de desempenho mais elevados (Molina-Azorin, Claver-Cortés, Pereira-Moliner, &
Tari, 2009). A verdade é que individuos com mais consciéncia da RSC apresentam associacdes mais
positivas relacionadas com a empresa; demonstram uma maior identificacdo organizacional com a
organizacao; intencdo de comprar produtos e investir na empresa do que os inquiridos que nao tinham
conhecimento das iniciativas socialmente responsaveis (Sen, Bhattacharya, & Korschun, 2006).
Centrando na importancia de praticas de responsabilidade social para os membros ou futuros membros
organizacionais, as investigacoes nesta matéria sugerem que este grupo de stakeholders prefere traba-
lhar para empresas que nao estdo apenas interessadas com 0s seus resultados, mas também estao
ativamente envolvidas na sua comunidade (Peterson, 2004; Bernd, Spraul, & Ingenhoff, 2016; Su &

Swanson, 2019).

De acordo com Baum (2018), é necessario estudar as questdes laborais tendo em conta uma

perspetiva de sustentabilidade. Ou seja, para se estudar as questdes em matéria laboral, segundo o
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mesmo autor, é necessario também perceber as variaveis do ambiente externo que tém influéncia no
processo de tomada de decisdes e no planeamento do préprio setor. A verdade é que as condicdes de
trabalho tém uma relacédo positiva no desempenho dos colaboradores (Jayaweera, 2015; Lee & Ok,
2015). Por outro lado, os estudos indicam que a percecao de responsabilidade social tem impacto nos
comportamentos positivos no trabalho, por exemplo influencia o comportamento da cidadania organiza-
cional (Fu, Haobin, & Law, 2014). A consciéncia de que existem praticas socialmente responsaveis esta
positivamente relacionada com comportamentos de trabalho discricionario, ou seja, comportamentos de
cidadania e iniciativa pessoal e negativamente relacionadas com o esgotamento emocional (Raub &
Blunschi, 2013). Quando os individuos desenvolvem um forte relacionamento com a organizacao, devido
aos beneficios que a responsabilidade social proporciona, revelam maior disponibilidade para se envol-

verem de forma cooperativa com as outras partes interessadas (Bhattacharya, Korschun, & Sen, 2009).

Estas iniciativas acarretam custos, no entanto o investimento tende a ser benéfico em varios do-
minios, por exemplo quando os clientes valorizam a responsabilidade social e estdo dispostos a pagar
um preco mais alto por um servico socialmente responsavel (McWilliams & Siegel, 2001). No entanto,
estes autores alertam para a necessidade de implementar estratégias de comunicacéo e difundir tais
praticas, que podem sensibilizar os diferentes grupos de stakeholders (McWilliams & Siegel, 2001). Estas
estratégias de comunicacao das iniciativas de responsabilidade social tém em vista garantir que a infor-
macao chega aos diferentes intervenientes, onde as estratégias devem ser mais sofisticadas do que
outrora (Morsing & Schultz, 2006). O setor hoteleiro deve procurar perceber como pode beneficiar do
investimento nesta matéria, destacando-se a comunicacdo como um dos mecanismos mais eficazes
(Rhou & Singal, 2020). O investimento em atividades socialmente responsaveis aumenta o valor e o lucro
das organizacdes e, por conseguinte, os hotéis comecam a investir mais em atividades socialmente

responsaveis, uma vez que passam a ter maior disponibilidade financeira (Lee & Park, 2009).

Relativamente a comunidade, a adocdo de praticas de responsabilidade social beneficia o setor
hoteleiro, uma vez que o investimento neste tipo de praticas promove a satisfacdo na comunidade, assim
como proporciona um maior comprometimento com os hotéis (Gursoy, Bogan, Dedeoglu, & Caliskan,
2019). Adicionalmente, as organizacdes ao implementarem praticas responsaveis e divulgarem informa-
cao junto das suas partes interessadas, por exemplo investidores, governos e clientes, podem levar estes

a investirem, conceder subsidios ou comprar produtos (De Grosbois, 2012).

As iniciativas de responsabilidade social sao diversas, tais como colaboracdo em projetos sociais

na area local; adaptacdo das instalacbes para acomodar pessoas detentoras de deficiéncias;
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implementacao de boas praticas da equipa em termos de igualdade e nao discriminacao; desenvolvi-
mento de programas de formacao; e incentivo aos clientes para consumir produtos locais (Suarez-Ceba-

dor, Rubio-Romero, Pinto-Contreiras, & German, 2018).

A responsabilidade social deve ser implementada como uma estratégia de longo prazo (Rhou &
Singal, 2020). O impacto ambiental traduz-se por exemplo na escolha de fornecedores ecoldgicos e
produtos ecoldgicos e comunicar essa pratica ao cliente. A gestdo socialmente responsavel pode trazer
inimeros beneficios, pois a responsabilidade social quando é bem implementada garante a sustentabili-
dade, proporciona um bom clima organizacional e agrega valor as empresas, aos produtos e a propria
marca. Todavia, embora menos explorada, a questdo é igualmente benéfica quando analisamos o im-
pacto da percecao destas praticas de gestdo responsavel ao nivel dos comportamentos e atitudes dos
colaboradores, nomeadamente na criacdo de lacos e identificacdo com a organizacao e na disponibili-

dade para desenvolver comportamentos de cidadania organizacional.

2.3. Identificacdo Organizacional - Conceito, Antecedentes e Resultados

A identificacao organizacional € um conceito que se refere a relacdo entre o individuo e a organi-
zacdo. Os estudos tém recorrido a teoria da identidade social de Tajfel (1974), que assenta na pertenca
a determinados grupos sociais e ao significado emocional e avaliativo dessa pertenca. Ashforth & Mael
(1989) definem a identificacéo organizacional como a percecao de unidade com a organizacao, onde a
experiéncia dos sucessos e dos fracassos da organizacao sao vivenciados como se fossem os do préprio

individuo.

Numa enunciacdo simples, a identificacdo organizacional ¢ uma forma de identificacdo
psicolégica, onde os membros adotam as carateristicas que definem a organizacdo como sendo
carateristicas definidoras deles proprios (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994). Nesta perspetiva, quando
a identificacdo organizacional é forte significa que ha uma incorporacdo do que é distinto, central e
duradouro na organizacao (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994). Assim sendo, verifica-se que as pessoas
estdo verdadeiramente identificadas com a organizacdo, quando a sua identidade enquanto membro
organizaiconal é mais saliente do que as outras identidades, e o seu autoconceito tem muitas das
mesmas carateristicas que definem a organizacdo como um grupo social (Dutton, Dukerich, & Harquail,
1994). Esta referéncia teorica da literatura é importante na medida em que permite compreender a razdo

de determinados membros organizacionais estarem mais identificados do que outros.
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Similarmente, 0 modelo proposto por Rousseau (1998), também permite compreender o porqué
das pessoas se identificarem com a organizacéo, propondo dois tipos de identificacéo: a situacional e a
de estrutura profunda. A primeira, a identificacdo situacional, & mais provavel de ocorrer quando os
individuos e a organizacado tém interesses em comum e cujos resultados das acées possam ser partilha-
dos por ambos. E expectavel que este tipo de identificacdo termine assim que a tarefa for concluida. Esta
pode-se formar bastante rapido e, nesse sentido, esta relacionada com o sucesso de trabalhos tempora-
rios, podendo ser relevante para as novas formas de trabalho. Quando a identificacdo situacional ocorre,
a interacao do individuo com a organizacdo pode com o tempo tornar-se mais profunda, dando origem
a identificacao de estrutura profunda. A identificacao de estrutura profunda ocorre quando as experién-
cias vividas na organizacdo sao significativas para o individuo, formando modelos mentais capazes de
exercer influéncia no modo como individuos se passam a ver a si proprios. Em virtude das mudancas
nas organizacoes, a segunda forma de identificacdo, pode encontrar barreiras devido a constante mu-
danca dos valores, objetivos e sistemas de incentivos patentes nas organizacdes contemporaneas (Rous-

seau, 1998).

A identificacdo dos membros também é sensivel a forma como as pessoas de fora veem a
organizacdo (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994). O modelo apresentado pelos autores anteriores
centra-se em duas imagens chave, nomeadamente a identidade organizacional percebida e imagem
externa interpretada. Segundo estes autores, estas imagens “moldam a forca da identificacdo dos
membros com a organizacao, servindo como importantes pontos de referéncia cognitivos que conectam
ou desconectam um membro da organizacao” (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994, p.258). A primeira,
diz respeito a avaliacdo de um membro relativamente ao carater da organizacao (crencas dos membros
sobre os atributos distintos, centrais e duradouros da organizacao), enquanto a segunda refere-se as
crencas dos membros sobre a forma como as pessoas externas veem/avaliam a organizacao. A titulo de
exemplo, os colaboradores tém uma nocéo da forma como os clientes percecionam a sua organizacao

(Glavas & Godwin, 2013).

Atendendo a que, destes lacos que 0s membros estabelecem com a organizacao onde estao inse-
ridos, podem resultar diversas consequéncias pertinentes, para os individuos e as organizacdes, importa
que estas tomem especial atencao aos fatores que os podem afetar e determinar. Com esta finalidade,
a literatura tem explorado varios antecedentes do construto de identificacao organizacional. Ashforth &
Mael (1989) consideram que atributos como a interacdo pessoal, a semelhanca, os gostos, a proximi-
dade, a partilha de objetivos e uma histéria comum aumentam a tendéncia de identificacdo com a orga-

nizacdo. Acrescenta-se a estes antecedentes, as carateristicas unicas, mais concretamente aquilo que a
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diferencia das demais, o seu prestigio e a saliéncia das outras organizacdes (Ashforth & Mael, 1989).
Existem na literatura outros antecedentes da identificacdo tais como a lideranca (Ehrhart, 2004;
Walumbwa, Mayer, Wang, Wang, Workman, & Christensen, 2011), o o apoio organizacional percebido
(Sluss, Klimchak, & Holmes, 2008; Subba, 2019), e a responsabilidade social (He & Brown, 2013). Em
relacdo ao ultimo antecedente mencionado, Farooq, Payaud, Merunka, & Valette-Florence (2014), recor-
rem a teoria da identidade social de Tajfel (1974), para explicar que as medidas de responsabilidade
social, quer para stakeholders internos, quer para os externos (por exemplo, comunidade e clientes),
promovem a identificacdo organizacional, bem como boas acdes por parte dos colaboradores face as
medidas implementadas. A identificacdo para com a organizacdo pode ser fortalecida pela importancia

atribuida a responsabilidade social por parte do colaborador (Glavas & Godwin, 2013).

No que concerne ao impacto da identificacdo organizacional, a literatura apresenta potenciais con-
sequéncias do facto dos membros organizacionais estarem identificados com a organizacao onde cola-
boram. Perante isto, Ashforth & Mael (1989) debrucam-se sobre eventuais consequéncias que podem
advir da identificacdo, nomeadamente o apoio e 0 empenhamento com a organizacdo, sentimentos de
lealdade e orgulho, assim como a internalizacdo dos valores e normas e a homogeneidade de atitudes e
comportamentos. Outros autores procuraram analisar ndo sé as potenciais consequéncias positivas, mas
também negativas a fim de entenderem os lacos que ligam as pessoas as organizacdes através da iden-
tificacdo organizacional (ver Tavares, Caetano, & Silva, 2007). Em termos de resultados positivos, a
identificacao organizacional esta associada a niveis mais elevados de comportamentos de dedicacao ao
trabalho, medidos através do aumento das horas extra que o individuo dedica ao trabalho, ou seja, um
tipo especifico de comportamento extrapapel (Tavares, Caetano, & Silva, 2007). Neste sentido, ndo ¢ de
estranhar que a maior parte dos estudos existentes centrados na identificacdo organizacional privilegiem
0s comportamentos de cidadania organizacional enquanto variavel de resultado. Vejam-se, por exemplo,
os estudos de van Dick, Michael, Christ, & Wieseke (2006) e de van Dick, van Knippenberg, Rudolf,
Hertel, & Wieseke (2008) que validam e confirmam esta relacdo. Quanto mais os membros organizacio-
nais se identificam com a organizacao, maior a probabilidade destes se concentrarem em tarefas que
beneficiem toda a organizacao em vez de se preocupar apenas com atividades que apenas o beneficiarao
a si proprios (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994). Esta relacao da identificacdo organizacional com o
comportamento de cidadania organizacional ndo sé existe, como & significativa e pode ser generalizada
em termos culturais, independentemente dos valores e interesses sociais (van Dick, Grojean, & Christ,

2006).
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No entanto, esta potencial associacdo a resultados positivos ndo deve obnubilar os potenciais
riscos, inconvenientes e dificuldades associados a identificacdo organizacional. A identificacdo também
pode estar associada a niveis mais elevados de conflito percebido entre o trabalho e os papéis desem-
penhados no contexto familiar. Ou seja, parece haver custos pessoais associados aos niveis elevados de
identificacdo organizacional, podendo ser entendida como preditora da percecdo de conflito trabalho-

familia devido a dedicacdo despendida pelos individuos a organizacao (Tavares, Caetano, & Silva, 2007).

De acordo com Carmeli, Gilat, & Waldman (2007) a identificacdo organizacional pode ter conse-
guéncias positivas tanto para o individuo (por exemplo, aumento da autoestima), como para a organiza-
cdo (por exemplo, ter um forte capital humano que exerce um grande esforco, conhecimento e habilida-

des em nome da organizacao).

Apesar de varios autores apresentarem definicdes sobre este construto, a verdade é que a identi-
ficacdo organizacional é por vezes confundida com outros construtos, nomeadamente com o empenha-
mento organizacional, 0 comportamento de cidadania organizacional e com a internalizacao de valores.
No entanto, uma vez que na literatura os estudos abordam sobretudo a sobreposicao entre identificacao

organizacional e empenhamento, procurou-se essencialmente diferenciar estes dois construtos.

Primeiramente, antes de perceber as semelhancas e as diferencas entre a identificacdo organiza-
cional e empenhamento, & necessario entender o que € o empenhamento, bem como o0s seus compo-
nentes. Por empenhamento, Meyer & Allen (1991) descrevem o estado psicolégico, que pode refletir um
desejo, uma necessidade e/ou uma obrigacdo do membro continuar na organizacdo (Meyer & Allen,
1991). O empenhamento concentra-se principalmente nas atitudes que um individuo tem em relacdo a
sua organizacdo (van Dick, Wagner, Stellmacher, & Christ, 2004), atendendo a trés

dimensdes/componentes (Meyer & Allen, 1991), nomeadamente:

-Afetivo: refere-se ao apego emocional, identificacdo e envolvimento do colaborador com a

organizacao;

-Normativo: reflete um sentimento de obrigacao de continuar na organizacao;

-Instrumental: consciéncia dos custos associados que podem ocorrer devido a sua saida da

organizacao.

Cada uma destas dimensdes ou componentes desenvolver-se-d0 em funcao de antecedentes
bastante diferentes e terdo implicacoes diferentes no comportamento relevante para o trabalho (Meyer

& Allen, 1991).
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Uma clara distincao entre o conceito de identificacao organizacional e, por exemplo, o conceito de
cidadania organizacional ou de empenhamento, é feita por Rousseau (1998) quando define a identifica-
¢do organizacional como um “estado cognitivo, ndo um comportamento especifico ou uma emocao em
particular, embora a identificacdo possa influenciar tanto o comportamento como a emocao” (Rousseau,
1998, p. 218). Todavia, a identificacdo pode influenciar estes comportamentos e atitudes no trabalho.
No que concerne ao comportamento que vai além da funcao, verifica-se na dialética de dar ao outro ou
dar a si mesmo, ou na preocupacao pelo outro versus preocupacao pela entidade da qual faz parte, o
mesmo verifica-se no empenhamento, onde a identificacdo também pode moldar e ser moldada pela

reacao afetiva de um individuo a organizacdo como um todo (Rousseau, 1998).

Procurando distinguir a internalizacdo das normas e dos valores da identificacao, Ashforth & Mael
(1989) aduzem que, apesar de estarem muitas vezes associadas na pratica, um individuo pode definir-
se em termos da organizacao para a qual trabalha e ainda assim discordar ou interpretar mal os valores
prevalecentes, ou pode manter esses valores e nao ter um sentimento de pertenca em relacao a organi-
zacdo. Deste modo, enquanto a identificacao se refere ao “eu” em termos de classificacdes sociais (“eu
sou”), a internalizacdo refere-se a incorporacdo de valores e suposicdes como principios orientadores

(“eu acredito”) (Ashforth & Mael, 1989).

van Dick, Grojean, & Christ (2006) consideram que a identificacdo social com uma determinada
categoria (por exemplo, um grupo de trabalho) é relativamente estavel ao longo do tempo, mas o seu
impacto sobre os comportamentos relevantes do grupo (por exemplo, comportamento de cidadania or-
ganizacional em nome dos colegas) pode ser flexivel. Ou seja, numa determinada situacéo, a identifica-
cao com a equipa de trabalho pode ser saliente porque a situacao envolve uma comparacao com outra
equipa e, por isso, 0s membros da equipa procuram apoiar os objetivos e ajudar os seus colegas de
equipa. Porém, noutros momentos, outras identidades podem tornar-se mais salientes (por exemplo, a
identidade pessoal) e o individuo agira em nome de outros objetivos (por exemplo, a sua carreira) do que
em nome da equipa. Em comparacéao, o impacto do empenhamento do colaborador sobre as atitudes e
comportamentos relacionados ao trabalho é visto como relativamente estavel e duradouro (van Dick,

Grojean, & Christ, 2006).

Também Ashforth, Harrison, & Corley (2008), consideram o empenhamento organizacional uma

estrutura mais ampla e geral do que a identificacdo organizacional, que tem um foco mais especifico.

A clarificacdo desses limites é importante porque é provavel que haja diferentes antecedentes

associados a cada um dos construtos e que o0s resultados sejam também diferentes. De acordo com
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Edwards (2005), os antecedentes da identificacdo parecem centrar-se, por um lado, no que é a
organizacao; os antecedentes do empenhamento, por outro lado, tendem a chamar mais a atencao para

0 que a organizacao faz.

Em termos de resultados, a identificacao relaciona-se menos com a satisfacao no trabalho, inten-
cdo de permanecer e absenteismo, e mais fortemente com o comportamento extrapapel e envolvimento
no trabalho do que o empenhamento (Riketta, 2005). A literatura tem dado indicacdes para a eventual
ligacao entre a identificacdo organizacional e os comportamentos extrapapel, tal como ja foi referido mais
acima. Edwards (2005), tendo em consideracdo o estudo de Riketta (2005), justifica a ligacdo entre
identificacao organizacional e comportamentos de cidadania organizacional devido ao facto das medidas
da identificacdo organizacional possuirem itens mais especificos, incluindo a partilha de objetivos com a
organizacao e, como tal, sdo mais provaveis de ter uma relacdo mais forte e mais especifica com os

comportamentos de cidadania organizacional do que uma medida mais ampla.

Edwards (2005), ao procurar distinguir a identificacdo organizacional do empenhamento, denota
alguma sobreposicdo concetual. Tanto a identificacdo como o empenhamento pressupdem uma ligacédo
forte do individuo a organizacdo, partilham, ainda, nocdes de lealdade, apego ou solidariedade, bem
como sobreposicdes com nocdes mais gerais de lacos emocionais e empenhamento afetivo (Edwards,
2005). Todavia, a distincdo entre os construtos em analise, sob o ponto de vista do autor, pode ser
explicada pelo facto do empenhamento ser uma forma mais abrangente que inclui o estado subjetivo de
identificacdo organizacional, ou seja, de alguma forma, o empenhamento inclui a identificacdo. Esta
questdo nao fica apenas pelo conceito, mas também nas medidas utilizadas que dificultam a distincéo
clara entre estes dois conceitos na pratica. Edwards (2005) faz referéncia a necessidade do investigador
abordar e estar consciente da sobreposicdo concetual e operacional entre a identificacdo e
empenhamento no processo de clarificar o significado da identificacdo organizacional e no sentido de

optar pela medida mais adequada.

Assim, a revisdo do estado da arte revela que, apesar de se tratar de uma area de investigacao
rica e prolixa, ha determinadas questdes que merecem maior aprofundamento. Nesta perspetiva,
Ashforth, Harrison, & Corley (2008) ressalvam que os estudos devem reconhecer este construto en-
quanto detentor de propriedades Unicas, demarcando-o dos outros com os quais partilha similaridade.
Ainda, incidindo nesta ideia, estes autores aconselham que os investigadores foquem os seus estudos
nas variaveis independentes, de resultado ou processo que estao particularmente relacionadas com a

identificacao no sentido de garantir a viabilidade dos desenhos tedricos.
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2.4. Comportamento de Cidadania Organizacional: Conceito, Antecedentes,

Dimensodes e Consequéncias

A importancia das organizacdes valorizarem comportamentos além das especificacdes da funcao,
designados por “ atos inovadores e espontaneos que vao além do chamado dever” (Katz, 1964, p. 135)
pode ser justificado pelo facto que uma organizacdo dependente apenas dos seus modelos de

comportamentos formais € um sistema social muito fraco (Katz, 1964).

O comportamento de cidadania organizacional (CCO), define-se como um conjunto de compotta-
mentos discricionarios no local de trabalho que excedam os requisitos basicos de trabalho, sendo fre-
guentemente descritos como comportamentos que vao além do chamado dever (Smith, Organ, & Near,
1983). Para Organ (1988), os CCO sado comportamentos discricionarios, ndo direta ou explicitamente
reconhecidos pelo sistema de recompensas formal, e que no conjunto promovem o funcionamento eficaz
da organizacado” (Organ, 1988, p. 4). Tais comportamentos incluem atos voluntarios de criatividade e
inovacao concebidos para melhorar a tarefa ou o desempenho da organizacado (Podsakoff, MacKenzie,
Paine, & Bachrach, 2000). Dito por outras palavras, pode ser entendido como um comportamento
individual discricionario que € vantajoso para a organizacdo (van Dick, van Knippenberg, Rudolf, Hertel,

& Wieseke, 2008).

Contudo, nem sempre é facil definir uma fronteira entre as atividades que dizem respeito ao papel
e as atividades que vao além do expectavel. Segundo Morrison (1994), ndo ¢ um construto claro, uma
vez que muitos comportamentos que costumam ser incluidos nas medidas de CCO podem estar con-
templados nas descricoes formais das funcoes. Veja-se, por exemplo, colaboradores encarados como
bons cidadaos podem ter comportamentos que na literatura sejam considerados comportamentos de
cidadania organizacional, mas que para estes fazem parte do seu trabalho (Morrison, 1994). Existem,

portanto, diversos obstaculos a delimitacao precisa do conceito.

Consciente da dificuldade de delimitar as fronteiras do conceito, Organ (1997) identificou trés
pontos-chave da definicdo de comportamentos de cidadania organizacional: discricionariedade, nao-
recompensa e eficacia. O primeiro ponto refere-se ao comportamento discricionario, onde Organ (1997)
verificou que varios itens relacionados com CCO foram considerados como parte integrante da funcao.
Isto pode ser justificado pela evolucao dos papéis, assim como aquilo que hoje é considerado comporta-
mento de cidadania organizacional pode tornar-se parte da funcéo ou os proprios superiores e subordi-

nados podem ter pontos de vista diferentes em relacdo ao que faz parte ou ndo da funcdo. O segundo
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ponto, ndo-recompensa, a definicdo proposta nao descarta a possibilidade de receber uma recompensa
devido a um comportamento de cidadania organizacional, desde que nao esteja contemplado no sistema
formal de recompensa. Assim, perante as criticas, o autor deixa de parte os dois primeiros atributos
enunciados e apenas a eficacia continua a fazer sentido para o autor. Assim, Organ (1997) passa a
entender o conceito de CCO como “contribuicdes para a manutencdo e aprimoramento do contexto social

e psicologico que suporta o desempenho da tarefa” (p. 91).

Durante este processo de redefinir o seu conceito, Organ (1997) debrucou-se no construto de
desempenho contextual enquanto sinonimo dos CCO. Por desempenho contextual, mais tarde denomi-
nado por desempenho de cidadania (Borman, Penner, Allen, & Motowidlo, 2001), Borman & Motowidlo
(1997) definem-no como acgdes que ndo estdo necessariamente relacionadas com a funcao principal,
mas que contribuem para a eficacia organizacional na medida em que “modela o contexto organizacio-
nal, social e psicologico que serve como catalisador para as atividades e processos da tarefa” (p. 100).
Este construto integra categorias como, a persisténcia com entusiasmo e esforco extra para desempe-
nhar as proprias tarefas com sucesso; voluntariado para desempenhar tarefas que nao estdo formal-
mente descritas no seu cargo; ajuda e cooperacao para com 0s outros; o cumprimento de regras e
procedimentos organizacionais, e a promocao, o apoio e a defesa dos objetivos organizacionais. Denota-
se que estas categorias apresentam similaridades com as dimensoes tradicionais dos comportamentos
de cidadania organizacional (altruismo, obediéncia, desportivismo, cortesia e virtude civica) (Organ,
1997). No entanto, Organ (1997) rejeita o conceito de desempenho contextual, ndo propriamente pela
definicao, mas pelo nome, que lhe parece “frio, cinza e sem sangue” (Organ, 1997, p. 91). Neste sentido,
prefere o conceito de comportamento de cidadania organizacional pela facilidade de tanto académicos

como praticos entenderem de forma facil e intuitiva a mensagem do conceito.

Para LePine, Erez, & Johnson (2002) a definicdo do conceito de comportamento de cidadania
organizacional apesar da evolucéo sofrida ao longo do tempo, tornou-se mais semelhante a definicao de
desempenho contextual. Se, de facto, isto é a direcao futura da construcéo deste tipo de comportamen-
tos, LePine, Erez, & Johnson (2002) recomenda que os investigadores assegurem que a medicdo seja

consistente com a definicao do construto.

Mais uma vez percebemos que existem definicdes pouco consensuais na literatura e que o com-
portamento de cidadania organizacional continua a ser estudado através do impacto que pode ter nas

organizacoes.
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As consequéncias positivas, expressas em indicadores de eficacia e eficiéncia organizacional
associadas aos comportamentos de cidadania organizacional, conferiram ao constructo um estatuto de
grande importancia, nao s6 aos olhos dos académicos, como também das organizacdes e dos proprios
individuos. Procurando perceber as razées dos comportamentos de cidadania organizacional poderem
influenciar a eficiéncia organizacional, Podsakoff & MacKenzie (1997) elencam alguns motivos
relacionados com o trabalho de grupo e desempenho organizacional. As possiveis razdes apresentadas

pelos autores sao as seguintes:

e A colaboracéo entre colegas pode aumentar a produtividade organizacional;

e Pode ajudar a libertar recursos para outros fins mais produtivos ao ajudar os colegas, a gestao
pode ficar encarregue de outra tarefa ;

e Reduzir a necessidade de imputar recursos a atividades “menores”;

e Facilitar a coordenacao entre os membros da equipa e entre os varios grupos de trabalho;

e Melhorar a capacidade da organizacao, atrair e reter as melhores pessoas, transformando-a
num local mais atrativo para trabalhar;

e Facilitar a capacidade da organizacao fazer face as constantes mudancas do ambiente.

A ponderacdo das vantagens (como a melhoria da autoeficacia, melhor ambiguidade de papel) e
desvantagens (diminuicdo da motivacao intrinseca, conflito e sobrecarga de papel, por exemplo),
relativamente a inclusao destes comportamentos nos sistemas de avaliacdo de desempenho e
compensacao, obriga as organizacdes a procurarem solucdes de equilibrio (Becton, Giles, & Schraeder,
2008). Esta questdao dos CCO estarem ou nao estarem presentes nos sistemas formais de avaliacao
remete para a revisdo do conceito por parte de Organ (1997) e é umas das questdes que mais dificulta
a delimitacdo dos comportamentos proprios do papel e os comportamentos extrapapel. Perante isto,
Becton, Giles, & Schraeder (2008) alertam que a inclusdo de comportamentos extrapapel nos sistemas
formais de avaliacao deve ser devidamente pensada, ndo devendo ser concedido 0 mesmo peso que aos
comportamentos formais da funcdo, porque pode levar os colaboradores a centrarem-se mais nos

comportamentos de cidadania organizacional em vez das suas tarefas principais.

Todavia, importa referir que os comportamentos de cidadania organizacional geralmente tém
efeitos funcionais nao so6 para a organizacao (por exemplo, no aumento da produtividade, na eficiéncia,
na reducao de custos e na rotatividade), mas também para o individuo, por exemplo, recebendo melhores

classificacdes nas avaliacdes e mais recompensas (Podsakoff, Whiting, Podsakoff, & Blume, 2009).
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Para perceber a associacdo entre os comportamentos de cidadania organizacional e a eficacia
organizacional, levou investigadores a identificar e a tentar compreender o que induz os individuos a
adota-los em mais elevado grau do que os outros, focando-se especialmente nas carateristicas individuais

e nos antecedentes relacionados com as atitudes.

Em termos de antecedentes relacionados com a personalidade, autores como Organ (1994) e
Taylor, Kluemper, & Moossholder (2010) focaram essencialmente a sua pesquisa nos tracos psicologicos
para entender os seus efeitos nos CCO. Para além das carateristicas individuais, outras variaveis se
relacionam com o conceito tais como a percecao de justica, a satisfacao, o empenhamento organizacio-
nal e percecdes positivas relativamente ao apoio dos lideres (Organ & Ryan, 1995). Em relacédo ao apoio
dos lideres, este pode funcionar como um modelo para certas formas de comportamento de cidadania
ou pode suscitar tal comportamento tendo em consideracao a logica da reciprocidade (Smith, Organ, &
Near, 1983; Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000; Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006).
Ou seja, quando as pessoas percecionam apoio por parte da organizacao e dos seus lideres, sentem que
devem agir reciprocamente, procurando adotar CCO como resposta ao modo como a organizacao atua
com eles. Contudo, quando estamos perante uma supervisao abusiva, os niveis de comportamento de
cidadania por parte dos subordinados podem reduzir, uma vez que os colaboradores formam percecoes
negativas de justica interacional (Rafferty & Restubog, 2011). As variaveis acima referidas ndo esgotam
0s aspetos que tém sido identificados nos estudos como variaveis preditoras dos comportamentos de
cidadania organizacional. Outros estudos mencionam a identificacdo relacional com o superior (Ersoy,
Born, Derous, & van der Molen, 2011) e a lideranca enquanto antecedentes dos CCO (ver Walumbwa,
Wang, Wang, Schaubroeck, & Avolio, 2010; Walumbwa, et al., 2011; Groves & LaRocca, 2011a;
Newman, Schwarz, Cooper, & Sendjaya, 2017).

Com o objetivo de compreender o porqué de os individuos evidenciarem comportamentos de ci-
dadania organizacional, Coyle-Shapiro, Kessler, & Purcell (2004) apresentam duas possiveis explicacoes.
A primeira explicacao centra-se na logica da reciprocidade, onde os colaboradores enveredam por este
tipo de comportamento a fim de retribuir a forma como a organizacao os trata. A teoria de Blau (1964),
baseando-se na logica da reciprocidade, pode servir como moldura tedrica para explicar a influéncia das
politicas da organizacao no desempenho dos membros organizacionais, constituindo-se um bom ponto
de partida para explicar esta ligacdo. No que diz respeito & segunda explicacao, Coyle-Shapiro, Kessler,
& Purcell (2004) aduzem que os colaboradores levam a cabo este tipo de comportamento porque o

percecionam como parte do seu trabalho.
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Esta dificuldade de delinear as barreiras €, hoje, ainda mais dificil na medida em que os colabora-
dores nao se limitam a cumprir o que consta das descricdes rigidas das funcdes, sobretudo porque cada
vez mais a descricao de funcdes tende a ser mais genérica. Todavia, as consequéncias positivas normal-
mente associadas ao conceito tém contribuido para a importancia que académicos e praticos lhe atri-
buem. Nesta perspetiva, mais importante do que saber se um dado comportamento € extrapapel ou

préprio do papel, é saber qual a sua relevancia para o funcionamento e o desempenho organizacional.

2.4.1. Dimensdes do Comportamento Cidadania Organizacional

A literatura sobre as dimensdes dos comportamentos de cidadania organizacional é extensa, sendo
possivel estabelecer uma distincao entre os estudos que descrevem dimensdes e 0s que procuram iden-
tificar os destinatarios. A identificacdo das dimensdes é importante para compreender a abrangéncia e
a importancia do conceito. Contudo, a profusao de dimensdes é tal que apenas irdo ser abordados os

principais estudos nesta matéria.

Smith, Organ, & Near (1983) referem varias dimensdes associadas ao altruismo tais como: ajudar
pessoas especificas, ajudar as pessoas que estiveram ausentes, voluntariar-se para tarefas que nao fa-
zem parte do seu cargo, ajudar novos colegas, ajudar colegas com trabalhos mais dificeis, apoiar o
supervisor, e dimensdes de obediéncia geral, que é uma forma mais impessoal, ou seja, 0 comporta-
mento que visa 0 bem do sistema e nao pessoas especificas, onde os individuos fazem coisas que sdo
estabelecidas como certas e adequadas tais como serem pontuais, ndo fazer intervalos desnecessarios

ou extra, por exemplo.

Williams & Anderson (1991), identificaram dois tipos de comportamentos de cidadania organiza-
cional: os comportamentos de cidadania organizacional dirigidos & organizacéo (CCO-0), e os comporta-
mentos de cidadania organizacional centrados no individuo (CCO-i), que beneficiam indiretamente a or-
ganizacao. Exemplos de comportamentos de cidadania organizacional focalizados na organizacao: infor-
mar com antecedéncia quando se falta ao trabalho e adesao as regras informais destinadas a manter a
ordem. Exemplos de comportamentos de cidadania organizacional centrados no individuo: ajudar os
colegas que estiveram ausentes, disponibilizar-se para ouvir os problemas dos colegas. Todavia, a dico-
tomia CCO-o versus CCO-i ndo é a escolha mais frequente na literatura. A dimensionalizacdo mais co-

mum dos CCO é penta-partida proposta por Organ (1988), que inclui as seguintes dimensdes:

e a conscienciosidade, onde o individuo executa as suas atividades além dos requisitos mini-

mos;
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o desportivismo, onde o individuo evita queixas perante os problemas, sendo capaz de tole-
rar circunstancias mais incomodas sem lamentos excessivos;

a virtude civica, o individuo procura envolver-se e participar de forma responsavel na vida
politica organizacional,

o0 altruismo, onde o individuo procura ajudar os outros;

a cortesia, o individuo procura adotar comportamentos que evitem a ocorréncia de problemas

com os restantes colegas.

A verdade é que se verifica uma multiplicidade de dimensdes estudadas na literatura ao longo de

varios anos e por diferentes autores. Esta profusdo de dimensdes esta patente no estudo levado a cabo

por Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach (2000). Na revisdo de literatura, Podsakoff et al., (2000)

salientam uma falta de consenso sobre a dimensionalidade deste construto, identificando quase trinta

tipos de CCO que foram agrupados em sete dimensdes/temas comuns, nomeadamente: a ajuda, o

desportivismo, a lealdade organizacional, a obediéncia organizacional, a iniciativa individual, a virtude

civica e o autodesenvolvimento. Eis uma sintese clarificadora das dimensdes apresentadas:

O comportamento de ajuda tem sido identificado como uma forma importante de cidadania
em quase todos os estudos nesta area. Conceptualmente, o comportamento da ajuda envolve
ajudar voluntariamente outros, ou prevenir a ocorréncia de problemas relacionados com o tra-
balho;

O desportivismo é uma forma de comportamento de cidadania que tem recebido muito menos
atencdo na literatura. Esta dimensao integra as pessoas que ndo se queixam quando s&o inco-
modadas por outros, mas também mantém uma atitude positiva mesmo quando as coisas nao
correm bem, nao ficam ofendidos quando os outros nao seguem as suas sugestoes, estao dis-
postos a sacrificar os seus interesses pessoais para 0 bem do grupo de trabalho, e nao interpre-
tam as rejeicoes das suas ideias como algo pessoal;

Lealdade organizacional “implica a promocao da organizacao para externos, protegendo-a e
defendendo-a contra ameacas externas, e permanecendo comprometidos com ela, mesmo sob
condicdes adversas” (Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000, p. 517);

A obediéncia organizacional tem uma longa tradicao de pesquisa na area do comportamento
de cidadania. Esta dimensdo parece captar a interiorizacdo de uma pessoa e aceitacao das
regras, regulamentos e procedimentos da organizacao, mesmo quando ninguém observa. A ra-

za0 pela qual este comportamento é considerado como uma forma de cidadania ¢ que mesmo
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gue se espere que todos obedecam aos regulamentos da empresa, as regras, e procedimentos
em todos os momentos, muitos colaboradores simplesmente ndo o fazem. Portanto, um colabo-
rador que obedece a todas as regras e regulamentos, mesmo quando ninguém o observa, é
considerado um "bom cidadao";

e QOutra dimensao que varios pesquisadores identificaram como uma forma de comportamento de
cidadania ¢é a iniciativa individual. Esta dimensao é considerada extrapapel apenas quando
0s comportamentos relacionados com a tarefa estao para além dos niveis minimos exigidos ou
geralmente esperados, assumindo um carater voluntario. Tais comportamentos incluem atos
voluntarios de criatividade e inovacéo a fim de melhorar a tarefa de cada um ou o desempenho
da organizacao, persisténcia e entusiasmo extra ao realizar o seu trabalho, voluntariando-se a
assumir responsabilidades adicionais, e incentivar outros na organizacao a agir da mesma forma;

e Avirtude civica representa um interesse ou compromisso a nivel macro na organizacdo como
um todo. Integra a vontade de participar ativamente no governo da organizacdo (por exemplo,
assistir a reunides, participar em debates politicos relacionados com a organizacao, expressar a
sua opinido sobre qual a estratégia que a organizacdo deve seguir, entre outros); monitorar o
ambiente em busca de ameacas e oportunidades (por exemplo, acompanhar as mudancas no
setor que possam afetar a organizacao); e procurar os seus melhores interesses (por exemplo
relatar perigos de incéndio ou atividades suspeitas, por exemplo), mesmo quando representam
um grande custo pessoal;

e O autodesenvolvimento inclui comportamentos voluntarios dos colaboradores para melhorar
0s seus conhecimentos, competéncias e aptiddes. Parece ser uma forma discricionaria de com-
portamento dos colaboradores distinta das restantes dimensoes, e pode melhorar a eficacia
organizacional através de mecanismos diferentes dos vigentes para outras categorias, mesmo

que ainda nao tenha recebido confirmacao empirica.

Estas dimensdes assemelham-se com as dimensdes do comportamento "inovador e espontaneo"
apresentadas por Katz (1964). Vejam-se, os seguintes exemplos, identificados por Podsakoff, MacKenzie,

Paine, & Bachrach (2000):

e A cooperacao com outros reflete-se nas dimensoes de ajuda e desportivismo;
e A protecdo da organizacao reflecte-se na virtude civica e dimensdao da lealdade
organizacional;

e O voluntariado de ideias construtivas espelha a dimensao de iniciativa individual,
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e A auto-formacao reflecte-se na dimensao de auto-desenvolvimento;
e A manutencao de uma atitude favoravel em relacao a empresa reflecte-se na dimensao da

lealdade organizacional ¢, possivelmente, no desportivismo.

Deste modo, e em sintese conclui-se que as raizes de quase todas as formas de comportamento

de cidadania remetem para o estudo de Katz (1964).

Assim, ao longo deste capitulo, foram analisadas algumas tematicas que podem estar relacionadas
com a lideranca responsavel. No inicio do capitulo, comecou-se por definir o conceito de lideranca
responsavel e a distincao deste estilo de lideranca com os restantes presentes na literautra. Um dos
aspetos mais salientados na literatura da lideranca responsavel, ¢ a relacdo desta com a
responsabilidade social. A luz destas evidéncias, constata-se a necessidade de estudar empiricamente o
papel de um lider responsavel na percecao de responsabilidade social. O papel de um lider organizacional
tem sido estudado na literatura pelos resultados que trara nas atitudes e nos comportamentos dos
individuos no contexto organizacional. No presente capitulo, deu-se énfase a identificacdo organizacional,

enquanto atitude e aos comportamentos de cidadania organizacional.

Tendo concluido a revisao de literatura desta dissertacéao, seguidamente, procede-se a descricao

do estudo empirico realizado.
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CAPITULO 3 — MODELO DE INVESTIGAGAO E DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

A medida que o papel das organizacdes tem vindo a sofrer alteracoes, bem como as suas respon-
sabilidades para como os sfakeholders internos e externos, a literatura comeca a aprofundar os seus
estudos neste dominio, surgindo um novo modelo de lideranca, a lideranca responsavel. Apesar da per-
tinéncia do estudo no que concerne a relacao entre a lideranca responsavel e a responsabilidade social,
a literatura é praticamente inexistente relativamente ao tema, dado que é relativamente recente e escassa
no que toca a estudos de natureza empirica. Contudo, alguns estudos ajudam a entender a sua perti-
néncia e a necessidade de se investir nesta matéria, assim como nos resultados que podem advir, como
por exemplo na identificacdo organizacional e, consequentemente, nos comportamentos de cidadania

organizacional.

Para uma melhor compreensao da relacao da lideranca responsavel e responsabilidade social e
dos resultados que podem advir fruto desta ligacao, baseamo-nos na teoria da identidade social (Tajfel,

1974), na teoria dos stakeholders (Freeman & Reed, 1983) e na teoria da troca social (Blau, 1964).

Neste capitulo, é apresentado o modelo de analise e sdo formuladas as hipoteses a testar neste

trabalho.
3.1. Desenvolvimento das Hipdteses de Trabalho

De acordo com Waldman & Siegel (2008), os estudos tém ignorado o papel da lideranca na pro-
mocao da responsabilidade social, o que pode conduzir a conclusdes imprecisas sobre 0s antecedentes
e as consequéncias deste tipo de atividades de carater mais social. Face as lacunas existentes na litera-
tura, o campo da lideranca responsavel veio contribuir para a compreensao da responsabilidade social
no panorama organizacional e a crescente necessidade de abordar a responsabilidade dos lideres orga-
nizacionais (Voegtlin, 2011). Esta contribuicdo é particularmente importante se percebermos o papel da
lideranca responsavel, ou seja, que procura criar mudancas sociais e facilitar a colaboracdo com uma
variedade de stakeholders, internos e externos (Groves & LaRocca, 2011b). Desta forma, os colaborado-
res quando percebem na sua organizacao uma postura proativa em relacao aos stakeholderstendem a
contribuir para a organizacao aumentando o seu desempenho (Doh, Stumpf, & Tymon, 2011). Nesta
perspetiva, estes autores pretendem realcar a importancia da existéncia de uma cultura positiva em prol
dos stakeholders, uma vez que os colaboradores nao sao alheios as iniciativas que a organizacao desen-

volve em prol da sociedade.
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Os lideres responsaveis podem influenciar a percecdo de responsabilidade social levada a cabo
pela organizacdo ao sensibilizar os seus colaboradores para as possiveis consequéncias sociais e ambi-
entais das acdes corporativas, enfatizando, e também demonstrando nas suas proprias acdes, a impor-
tancia das partes interessadas neste processo (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Os lideres terdo que
ser modelos em termos de boas praticas de responsabilidade social, tentando, assim, promover uma
cultura ética, bem como enfatizando a necessidade da responsabilidade social e a importancia da
mesma, direcionando os individuos e organizacdes a ouvi-los e a fazer o que é certo para o seu negocio
e para a sociedade (Ruiter, Schaveling, Ciulla, & Nijhof, 2018). A teoria dos stakeholders serve, entdo,
de moldura tedrica no sentido em que oferece uma visao mais completa de como a lideranca responsavel
influencia os processos e os resultados da organizacdo (Antunes & Franco, 2016). Nesta perspetiva, a
lideranca responsavel requer lideres moralmente conscientes, disponiveis para os diferentes stakefolders
internos e externos da organizacao e cientes das responsabilidades das empresas na sociedade atual

(Pless, 2007).

O papel destes lideres consiste em enfatizar a necessidade da responsabilidade social corporativa
e fornecer aos colaboradores sentido e significado face as atividades de cariz social promovidas pela
organizacao onde estao inseridos (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). A verdade é que, na literatura, a
relacao entre responsabilidade social e lideranca tem sido estudada sobretudo pelo prisma das vantagens
que podem advir desta relacdo. De acordo com Christensen, Mackey, & Whetten (2013), a responsabili-
dade social corporativa fornece contexto e resultados aos diversos investigadores da lideranca e os estu-
dos sobre lideranca oferecem modelos de processos e mecanismos explicativos da responsabilidade

social corporativa.

Em suma, se os lideres responsaveis conseguirem convencer os seus colaboradores de que a
responsabilidade social € um tema importante, assim como criar um sentido de propoésito para as ativi-
dades de cariz social, estes serdo ativos no que toca a questdes sociais e ambientais e estas questdes
passam a ser consideradas importantes pelos seus seguidores (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Neste
contexto, as percecdes dos colaboradores relativamente a lideranca responsavel podem contribuir para
a responsabilidade social percebida e influenciar os seus comportamentos socialmente responsaveis (De
Roeck & Maon, 2018). Desta forma, a lideranca responsavel pode ser vista como um antecedente das
percecdes da responsabilidade social e estas dependerem da orientacao responsavel do lider (Christen-

sen, Mackey, & Whetten, 2013).
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Portanto, conclui-se que uma lideranca responsavel pode contribuir para uma maior consciencia-
lizacao dos seguidores relativamente a importancia da responsabilidade social da organizacao. Este ar-

gumento permite construir a seguinte hipotese:

Hipotese 1: A /ideranca responsavel esta positivamente associada a percecdo de responsabilidade so-

cral

O estudo de Chan, Chow, Loi, & Xu (2018) sugeriu que os supervisores do setor hoteleiro desem-
penham um papel muito importante no contexto de trabalho, e por sua vez afetam as atitudes dos cola-
boradores, nomeadamente a identificacdo organizacional. Alguns estudos empiricos conferem apoio a
esta relacdo entre a lideranca e os resultados organizacionais (Walumbwa, et al., 2011; Sluss, Klimchak,
& Holmes, 2008; Subba, 2019). Inclusivamente, a lideranca pode influenciar a forma como os seguidores
se percebem a si proprios € como se relacionam com a organizacdo e o grupo de trabalho (van

Knippenberg, Knippenberg, De Cremer, & Hogg, 2004).

Um dos aspetos que importa ter em conta, para ndo descurar a eficacia associada a lideranca, é
ter consciéncia de que os lideres nao lideram apenas grupos de pessoas, mas também sao membros
desses grupos, e que 0s processos de lideranca sao, portanto, decretados no contexto de um grupo onde
ha a partilha de valores e objetivos (van Knippenberg & Hogg, 2003). Esta partilha de valores esta
associada a lideranca responsavel, na medida em que os lideres pretendem alcancar uma visao de
negadcio significativa e comummente partilhada com todas as partes afetadas (Maak, 2007). Tendo em
consideracao que um lider responsavel se preocupa com 0s outros e com a partilha de valores que se
centram na consideracao pelos outros (Voegtlin, 2011), pode-se afirmar que o mesmo podera influenciar

a identificacdo dos seus seguidores com a organizacao.

De forma a perceber a relacao entre a lideranca responsavel e a identificacdo, é necessario ter em
atencdo as praticas responsaveis defendidas por este modelo de lideranca. Se os colaboradores consi-
deram que a organizacdo e os seus lideres adotam praticas de responsabilidade social irdo identificar-se
mais com a mesma e com os valores que esta defende (Park & Levy, 2014). Tendo em conta a teoria
da identidade social (Tajfel, 1974), é possivel presumir que a lideranca responsavel pode influenciar
positivamente a identificacao organizacional, na medida em que o lider que tem um comportamento
responsavel face aos diferentes stakeholders pode contribuir para uma maior identificacdo com os valo-
res da organizacao. Esta teoria da identidade social postula que quanto mais os individuos se identifica-
rem com a organizacao enquanto coletivo (Tajfel, 1974), mais motivados e mais eficazes serdo no de-

sempenho nas suas funcdes (van Knippernberg, 2000). De acordo com esta ideia, os individuos passam
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a encarar os objetivos da organizacdo como seus, passando a estar mais identificados com a organizacao
e isso motiva-os a trabalhar em prol dos interesses do grupo, o que, por sua vez, pode afetar o desem-

penho individual e da organizacao como um todo.

Neste sentido, estes estudos permitem formular a seguinte hipotese:

Hipotese 2: A /ideranca responsavel esta positivamente associada a identificacédo organizacional.

Quando um colaborador percebe positivamente os valores da empresa e as iniciativas socialmente
responsaveis, sentir-se-a mais proximo da empresa e dos colegas de trabalho, e estara mais disponivel
para desenvolver esforcos para atingir os objetivos do grupo com o qual se identifica (Park & Levy, 2014).
Neste caso, os colaboradores irdo sentir a necessidade de retribuir positivamente em resposta as praticas
de responsabilidade social desenvolvidas pela organizacao (Story & Neves, 2015). Recorrendo a teoria
de identidade social (Tajfel, 1974), a literatura sugere que a RSC comunica os valores subjacentes da
empresa, que podem levar as pessoas a formar uma forte ligacao psicologica com ela (ou seja, identifi-
cacdo organizacional) e assim desencadear comportamentos que beneficiem a empresa. Nesta perspe-
tiva, as percecdes por parte dos colaboradores relativamente as praticas socialmente responsaveis pro-
movidas pela empresa influenciam positivamente as atitudes e os comportamentos dos mesmos, nome-
adamente o comportamento de cidadania organizacional (Rupp, Ganapathi, Aguilera, & Williams, 2006;
Slack, Corlett, & Morris, 2014). Os colaboradores ao se identificarem com a organizacdo e os seus lide-
res, nao promovem apenas valores que se ajustam aos valores de responsabilidade social, mas também
desenvolvem comportamentos que vao além do exigido. Quanto mais um colaborador se identifica com
a organizacao e o seu lider, maior a probabilidade de demonstrar atitudes e comportamentos positivos
em relacao a mesma, exibindo tanto no seu papel organizacional, como também comportamentos extra-
papel, que beneficiardo a empresa (van Dick et al., 2008; Farooq et al., 2014). A titulo de exemplo, a
literatura apresenta estudos sobre a influéncia da lideranca na identificacdo organizacional, nomeada-
mente no que diz respeito a lideranca servidora, ética e principalmente transformacional (He & Brown,

2013).

Desta forma, é de esperar que os colaboradores que evidenciam uma maior identificacdo com a
organizacao onde estao inseridos desenvolvam comportamentos positivos tais como comportamentos de

cidadania organizacional. Com base nestas suposicoes estabelece-se a seguinte hipotese:

Hipotese 3: A /dentificacao organizacional estd positivamente associada aos comportamentos de cida-

dania organizacional.
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Entender a relacao entre a percecao de responsabilidade social e os comportamentos de cidadania
organizacional é algo a que a literatura se comecou a dedicar nos ultimos tempos com maior afinco.
Para analisar esta relacao, a teoria da identidade social (Tajfel, 1974) e da troca social (Blau, 1964) sdo
particularmente interessantes na medida em que possibilitam uma melhor compreensao da influéncia
da percecao das praticas de responsabilidade social corporativa no comportamento positivo dos colabo-
radores. Os resultados do estudo de Jones (2010) demostraram que os colaboradores retribuem através
de comportamento de cidadania organizacional quando percebem praticas empresariais socialmente
responsaveis. Recorrendo a teoria da troca social de Blau (1964), especificamente a nocdo de reciproci-
dade, podemos considerar que os membros organizacionais podem perceber que a responsabilidade
social também é do seu interesse, enquanto stakefiolders principais das organizacdes, procurando retri-
buir os investimentos por parte da organizacdo no que concerne a praticas deste cariz (Glavas, 2016).
Neste intercambio sustentado pela reciprocidade, as organizacdes ao garantirem boas condicdes de tra-
balho e beneficios para os seus colaboradores, estes, por sua vez, retribuem através de esforcos extra
(Morgeson, Aguinis, Waldman, & Siegel, 2013; Story & Neves, 2015; Glavas, 2016). Similarmente, Han-
sen et al., (2011), também recorrem a teoria de troca social (Blau, 1964) para explicar que quando 0s
colaboradores percebem que o seu superior adota comportamentos socialmente responsaveis tendem a

exercer um esforco suplementar na realizacao das funcoes.

As percecdes face a responsabilidade social e o comportamento de cidadania organizacional séao
mais pronunciados nos colaboradores com niveis elevados de identidade moral (Rupp, Shao, Thornton,
& Skarlicki, 2013). Nesta perspetiva, os colaboradores que partilham os mesmos valores éticos adotados
pela organizacéo, geralmente, evidenciam mais comportamentos de cidadania organizacional (Baker,
Hunt, & Andrews, 2006). Por exemplo, as percecdes do suporte organizacional em relacdo ao meio
ambiente estdo relacionadas significativamente com as atitudes e comportamentos dos colaboradores,
nomeadamente com os comportamentos que vao além do que esta estipulado em prol da sustentabili-
dade (Lamm, Tosti-Kharas, & King, 2015). Importa referir outra forma de resposta por parte dos colabo-
radores as iniciativas de responsabilidade social. A titulo de exemplo, as acdes discricionarias de RSC,
tais como doacoes a comunidade, ndo proporcionam beneficios diretos aos colaboradores, contudo, eles,
enquanto membros da comunidade (e sociedade em geral), tendem a retribuir estas atividades sob a
forma de comportamentos organizacionais positivos (Kim, Rhou, Uysal, & Kwon, 2017). Ou seja, quando
0s colaboradores percebem que sua organizacao investe em praticas de responsabilidade social tendem
a exercer um esforco extra no seu trabalho (ou seja, além daquilo que vai ser reconhecido) (Story &

Neves, 2015).
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Assim, os colaboradores, ao percecionarem a organizacdo como responsavel socialmente, tende-
rao a ser reciprocos e a desenvolver comportamentos de cidadania organizacional. Desta forma, elabo-

rou-se a hipdtese 4 em estudo:

Hipétese 4: A percecio de responsabilidade social estd positivamente associada aos comportamentos

de cidadania organizacional.

A literatura indica que praticas de lideranca estao positivamente relacionadas com comportamen-
tos de cidadania organizacional, o que significa que, os lideres, pelo seu exemplo, podem promover este
tipo de comportamentos por parte dos seus subordinados (Al-sharafi & Rajiani, 2013). Em funcdo do
referido, uma relacdo de alta qualidade entre o lider e os seus subordinados esta relacionada com com-
portamentos além do expectavel, nomeadamente o comportamento de cidadania organizacional (llies,
Nahrgang, & Morgeson, 2007). Em consonancia, Buil, Martinez, & Matute (2019) salientam que pesqui-
sas anteriores identificaram amplamente o comportamento de supervisdo como tendo um papel funda-
mental no desempenho dos colaboradores da linha de frente, no setor turistico. Debrucando-se sobre
esta questdo, um estudo levado a cabo por Groves & LaRocca (2011a) apresenta resultados que confe-
rem evidéncia empirica sobre o papel da lideranca no comportamento dos subordinados. No entanto,
Zhao & Zhou (2019), sugerem que o comportamento do lider responsavel tem impacto no desempenho,
nomeadamente nos comportamentos de cidadania organizacional, através da identificacdo com o seu
lider. Similarmente, o estudo de Walumbwa et al., (2011) considera a identificacdo organizacional um
dos mediadores através do qual a lideranca ética influencia o desempenho (Walumbwa, et al., 2011).
Desta forma, sugere-se que a lideranca responsavel pode ter um impacto nos comportamentos de cida-
dania organizacional através do papel mediador da identificacdo organizacional. Assim, formulou-se a

seguinte hipotese:

Hipotese 5: A /ideranca responsavel influencia os comportamentos de cidadania organizacional através

do papel mediador da identificacdo organizacional.

A verdade é que as praticas de responsabilidade social contribuem para uma imagem positiva da
organizacao, melhorando a reputacao e prestigio da mesma e, eventualmente, distinguindo-a de outras
organizacdes, neste caso do setor hoteleiro. Nesta perspetiva, as organizacdes do setor turistico que
evidenciem comportamentos responsaveis beneficiam a sua reputacdo, melhorando a sua imagem junto
dos stakeholders externos, bem como criam um clima favoravel de confianca e cooperacao dentro da

empresa (Camilleri, 2016). E esperado que politicas de responsabilidade social, implementadas pela
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gestao e lideres de topo da organizacao, sirvam de exemplo para o modelo de comportamento valorizado
na organizacao e, consequentemente, influenciem a manifestacdo de comportamentos de cidadania or-

ganizacional.

Os colaboradores, enquanto stakeholders, formam percecdes quanto as praticas de responsabili-
dade social interna (ou iniciativas relacionadas com a responsabilidade social direcionadas para os cola-
boradores, nomeadamente) e iniciativas de responsabilidade social externa (ou iniciativas de responsa-
bilidade social direcionadas aos stakeholders externos) (De Roeck & Maon, 2018). As percecdes por
parte dos colaboradores face as praticas de responsabilidade social da empresa influenciam positiva-
mente as atitudes e os comportamentos dos mesmos, nomeadamente o comportamento de cidadania
organizacional (Rupp, Ganapathi, Aguilera, & Williams, 2006; Slack, Corlett, & Morris, 2014; Ong, Mayer,
Tost, & Wellman, 2018). Assim, de acordo com a norma da reciprocidade, se a organizacao exibe praticas
de responsabilidade social, essas praticas beneficiam o individuo, que vai, por sua vez, retribuir com

comportamentos benéficos para a organizacdo, como os comportamentos de cidadania organizacional.

Apesar de acreditarmos que uma lideranca responsavel pode afetar diretamente os comportamen-
tos de cidadania dos seguidores, sugerimos que a influéncia dos lideres responsaveis nos comportamen-
tos dos seguidores é mediada pela percecédo de responsabilidade social. Ou seja, tendo novamente em
conta a teoria da identidade social e da troca social (Blau, 1964), considera-se que os lideres responsa-
veis podem desenvolver nos seguidores percecbes sobre a importancia da responsabilidade social e
desta forma contribuir para acdes reciprocas ao nivel dos comportamentos de cidadania organizacional.

Desta forma, formulou-se a seguinte hipétese:

Hipotese 6: A /ideranca responsavel influencia os comportamentos de cidadania organizacional através

do papel mediador da percecdo de responsabilidade social.

Os lideres responsaveis sdo modelos em relacdo ao comportamento de cidadania organizacional,
POiS pensam nas consequéncias para as partes interessadas do ponto de vista social, politico, ambiental
e incorporam as mesmas nos processos de tomada de decisao (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Isso
ajuda a resolver as necessidades de ambos os lados e mostra um envolvimento com a sociedade, que
vai além do que ¢ solicitado. Por outras palavras, estes lideres ao revelarem-se preocupados e agindo
em prol das outras partes interessadas, tornam-se um exemplo para 0s seus subordinados na medida
em que desempenham tarefas/atividades além daquilo que esta estabelecido no contrato de trabalho,
nomeadamente os comportamentos de cidadania organizacional. Deste modo, os colaboradores ao re-

conhecerem os lideres responsaveis como modelos e exemplos a seguir, é provavel que reconhecam a
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importancia da responsabilidade social para a organizacao e desta forma se identifiquem mais com a
organizacao e o seu lider, desenvolvendo mais comportamentos de cidadania organizacional (Zhao &

Zhou, 2019).

Tendo por base a teoria da identidade social (Tajfel 1974), a mesma diz que os individuos procu-
ram identificar-se com grupos que lhes permitem ver a sua identidade de uma forma distinta e positiva.
Uma imagem positiva de uma organizacao contribui para uma identificacao organizacional mais forte
que, por sua vez, resulta em varias consequéncias a nivel individual, tais como comportamentos de
cidadania organizacional (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994). Baseando-nos no modelo proposto pelos
autores, este pode explicar a indentificacdo dos colaboradores, ou seja, centra-se em duas imagens
chave, nomeadamente a identidade organizacional percebida e imagem externa interpretada. Cientes
que os colaboradores avaliam o carater organizacional da empresa, assim como nao sao alheios aquilo
que os outros pensam sobre organizacao onde estao inseridos (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994),
Glavas & Godwin (2013) desenvolveram um modelo que visa compreender o impacto da percecao de
responsabilidade social corporativa na identificacao organizacional dos colaboradores. Este estudo con-
clui que uma empresa que adote comportamentos, estratégias e praticas de responsabilidade social
pode ajudar a projetar uma imagem interna mais positiva junto dos seus colaboradores, que por sua vez
fortalecera a identificacao organizacional. Dito por outras palavras, a responsabilidade social, através do
impacto positivo na imagem e atratividade da organizacao, vai promover a identificacao dos colaborado-

res.

A verdade é que cada vez mais, os colaboradores procuram organizacdes cujas preocupacdes nao
se restringem ao negodcio em si, a componente econodmica. Estes visam estar inseridos em empresas
com preocupacdes além do exigido, procurando empresas que estabelecem lacos e boas relacdes com
outros stakeholders (Su & Swanson, 2019). Tendo por base esta ideia anterior, Carmeli, Gilat, & Waldman
(2007) demonstram que o prestigio organizacional percebido relativamente a responsabilidade social
tem um impacto maior na identificacao do colaborador com a organizacao do que o prestigio organizaci-
onal percebido em termos de desempenho financeiro e de mercado. Esta visdo positiva dos colaborado-
res face a uma organizacdo socialmente responsavel ¢ ainda mais evidente em individuos com uma
identidade moral mais forte (vs. fraca), desenvolvendo uma maior identificacdo moral com o superior

(May, Chang, & Shao, 2014).

Deste modo, é de esperar que os colaboradores que trabalham em organizacdes socialmente

responsaveis e que as percecionam como tal, evidenciem uma maior identificacdo com a empresa onde
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estao inseridos e desenvolvam comportamentos positivos tais como comportamentos de cidadania orga-
nizacional. Neste caso, os colaboradores irdo sentir a necessidade de retribuir positivamente em resposta
as praticas de responsabilidade social desenvolvidas pela organizacdo (Story & Neves, 2015). Se os
colaboradores consideram que a organizacao onde trabalham adota praticas de responsabilidade social
irdo identificar-se mais com a mesma e com os valores que esta defende. Por outro lado, ao perceciona-
rem a organizacao como responsavel socialmente tenderao a ser reciprocos e a desenvolver comporta-

mentos de cidadania organizacional.

Desta forma, a ultima hipétese de trabalho reconhece o impacto do lider responsavel nos compor-
tamentos de cidadania mediado através da percecdo de responsabilidade social e dessa forma (ou de

forma sequencial) na identificacdo organizacional. Desta forma formulou-se a seguinte hipotese:

Hipotese 7: A /ideranca responsavel influencia os comportamentos de cidadania organizacional através
do papel mediador da percecao de responsabilidade social e da identificacdo organizacional, sequenci-

almente.

Neste capitulo foram apresentadas as hipoteses que se pretendem testar no presente estudo e
que sao ilustradas na Figura 2 (modelo de investigacao). No capitulo seguinte é apresentada a metodo-

logia e as opcdes seguidas na construcdo deste estudo.
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Figura 2 - Modelo de investigacao

Identificacao H3

h2 Organizacional

H5 Comportamento de
H7 Cidadania
H6 Organizacional

Lideranca
Responsavel

H1
Percecao de H4
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Social

Nota:
H1: LR (variavel independente) - PRS (variavel dependente)

H2: LR (variavel independente) - 10 (variavel dependente)
H3: 10 (variavel independente) - CCO (variavel dependente)
H4: PRS (variavel independente) - CCO (variavel dependente)
H5: |10 (mediadora) - LR - CCO

H6: PRS (mediadora) - LR - CCO

H7: PRS e |0 (variaveis mediadoras sequenciais) - LR- CCO

\ Efeito direto

Efeito de mediacao
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CAPITULO 4 — METODOLOGIA

Neste capitulo, é apresentado o enquadramento da investigacdo e os procedimentos metodologi-
cos aplicados na realizacado desta investigacao, de forma a atingir os objetivos propostos. Primeiramente,
¢ apresentada a metodologia utilizada no decurso desta investigacdo e os motivos subjacentes a esta
escolha. De seguida, sdo descritas as variaveis envolvidas no presente estudo e o modo como foram
avaliadas, especificando as escalas que o integram e o seu respetivo grau de fiabilidade. Sao ainda
descritas as fases que envolveram a aplicacao do instrumento de medida, bem como os procedimentos
estatisticos adotados para testar o modelo e as hipoteses formuladas. A isto acresce alguma informacao

acerca dos inquiridos, tornando possivel ao investigador conhecer a sua amostra.

Segue a apresentacao, de forma detalhada, das técnicas de recolha de dados necessarias para o

estudo das variaveis em questao.

4.1. Caracterizacdo da Pesquisa

Para se avancar com o desenvolvimento empirico deste trabalho, foi escolhida uma abordagem
quantitativa. Como metodologia para a recolha de dados, sera utilizado o questionario. Os questionarios
aplicados serao constituidos, na sua grande maioria, por questdes cujas respostas assentam em escalas
validadas na literatura. A preferéncia pelo método quantitativo justifica-se pela dimensao do objeto de
estudo e pela possibilidade de quantificar “uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte,
a numerosas analises de correlacdo” (Quivy & Campenhoudt, 1995, p. 189). Tendo em consideracédo as
variaveis em estudo e o tipo de populacdo, o questionario ¢ a ferramenta mais adequada, assim como €

simples e direto, ndo requerendo demasiado tempo ao inquirido (McClleland, 1994).

Desta forma, a escolha de uma metodologia quantitativa ¢ a que melhor se ajusta aos objetivos
da pesquisa, ou seja, encontrar relacdes entre as variaveis e testar um modelo teérico definido a priori.
Neste sentido, optou-se por recolher a informacéao através de um inquérito por questionario. Além disso,
o presente estudo pretendia cobrir extensivamente e de uma forma sistematizada uma diversidade de
topicos, 0 que pela via das entrevistas seria dificilmente alcancavel. Apesar das limitacdes que sao apon-
tadas ao inquérito por guestionario enquanto técnica de investigacdo empirica, desde nao oferecer ga-
rantia de que a maioria das pessoas o devolvam devidamente preenchido, pode carecer de objetividade,
dificuldades na compreensao das questdes por parte dos inquiridos, entre outras razdes, ainda assim

este € o método que melhor se aplica para dar seguimento a esta investigacao (Gil, 1999). De forma a
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garantir um numero consideravel de respostas e testar o modelo tedrico e as hipéteses formuladas, foi

necessario conduzir a investigacao em diferentes organizacgdes.

No que concerne ao tipo de metodologia de investigacdo e, atendendo aos objetivos definidos, o
presente estudo é do tipo correlacional e transversal. Do tipo correlacional, porque visa o estabelecimento
de relacdes entre variaveis, e transversal porque as medicdes sao feitas num unico "momento". No que
toca aos estudos transversais, estes acarretam as suas vantagens e desvantagens. Como vantagem pode
ser considerada a obtencao de informacdes sobre a realidade de forma rapida e sem acarretar muitos
custos. Uma das principais desvantagens consiste na visao estatica da realidade, no sentido em que
dados sao recolhidos num unico momento nao permitindo aos investigadores a possibilidade de acom-

panhar mudancas e tendéncias que podem ocorrer com o passar do tempo (Bethlehem, 1999).

O questionario foi, entdo, o instrumento de recolha de dados escolhido para efeitos da presente
pesquisa. A escolha recaiu sobre esta metodologia de recolha de dados tendo em consideracao a natu-

reza do estudo e do tipo de informacédo que se pretendia obter.

Tendo sido apresentados os principais motivos que determinaram a escolha do inquérito por ques-
tionario, importa dar a conhecer as principais etapas de desenvolvimento do mesmo, desde a redacao

da versao provisoria a final.

4.2. Descricao do Método da Recolha de Dados

A construcdo do questionario iniciou-se com a recolha de instrumentos de referéncia disponiveis
na literatura para cada variavel que integra o modelo teorico. Esta escolha justifica-se pelo tempo para
realizar a dissertacao, mas também na utilizacdo de escalas ja validadas na literatura. As principais
preocupacdes centraram-se na pesquisa de instrumentos com boas qualidades psicométricas, especial-
mente ao nivel da consisténcia interna e da sua adequacéo aos fins a que esta pesquisa se propde
alcancar. Apesar de terem sido aplicadas, pensadas e validadas noutros contextos culturais, procurou-se
integrar escalas que ja foram aplicadas em estudos do setor hoteleiro, uma vez que este setor de ativi-

dade apresenta carateristicas e necessidades diferentes das dos outros setores de atividade.

Uma vez que para a formulacao do questionario recorreu-se as escalas existentes na literatura, foi
necessario traduzir as mesmas para portugués. Sempre que possivel procurou-se traduzir de forma literal
as afirmacoes originais, no entanto para algumas afirmacdes foi necessario adequar a formulacdo sema-

ntica a particularidade da lingua portuguesa e ao estudo em questao. Por exemplo, colocar em algumas
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afirmacdes “O meu hotel...”, tal como os trabalhos de investigacao recomendaram (Ma, Qu, Wilson, &

Eastman, 2013; Park & Levy, 2014).

A primeira versao do instrumento de medida foi submetida a um pré-teste e das alteracdes suge-

ridas neste processo resultou a versao final do questionario. O questionario € composto por cinco partes.

A primeira parte é composta por uma escala de 5 itens para medir a lideranca responsavel, tendo
sido desenvolvida para avaliar a percecao dos colaboradores relativamente ao lider e ao seu comporta-

mento para com os diferentes stakeholders.

A segunda parte do questionario integra a escala de 22 itens proposta por Park & Levy (2014),
visando estudar a percecao dos colaboradores da linha da frente relativamente as iniciativas de respon-
sabilidade social adotadas pelo hotel. O questionario desenvolvido por estes autores divide as praticas
socialmente responsaveis pelos destinatarios das iniciativas de responsabilidade social, ou seja, uma

parte é destinada as praticas que envolvem os colaboradores.

A terceira parte contempla questdes referentes a identificacao organizacional, utilizando para o

efeito 6 itens da escala desenvolvida por Mael & Ashforth (1992).

A quarta parte do questionario refere-se aos comportamentos de cidadania organizacional e inclui
22 itens da escala de Ma, Qu, Wilson, & Eastman (2013). A escala desenvolvida por estes autores sub-
divide-se em trés dimensoes, nomeadamente os comportamentos adotados pelos colaboradores da linha
da frente do ramo da hotelaria para com a organizacéo, os lideres e colegas (individuo) e os clientes,
sendo avaliada numa escala de resposta do tipo Likertde 5 pontos. A opcao por 5 e nao 7 pontos como

a escala original deveu-se a uma questao de coeréncia do questionario.

Por fim, a ultima parte que encerra o questionario, ficou reservada para os dados biograficos, mais
concretamente a idade, o género, o estado civil, as habilitacdes académicas, a funcdo exercida, a classi-
ficacao do hotel (4 ou 5 estrelas), o regime de trabalho e o tempo de servico. A partir destas informacoes
torna-se possivel, para além de caraterizar a amostra, identificar algumas carateristicas importantes para
o0 estudo. As questdes, nesta parte, tiveram por inspiracéo trabalhos realizados neste setor de atividade
(Ma, Qu, Wilson, & Eastman, 2013; Park & Levy, 2014) e cujas escalas também foram utilizadas no

questionario do presente estudo (ver APENDICE A).

As escalas utilizadas neste questionario ttm em comum o mesmo modelo de resposta: tipo Likert,
avaliada em 5 pontos por forma a tornar o questionario mais compreensivel, pelo que é solicitado aos

inquiridos que indiguem o seu nivel de concordancia com base nas seguintes possibilidades de resposta:
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1, Discordo Totalmente; 2, Discordo; 3, Nao Discordo Nem Concordo; 4, Concordo e 5, Concordo Total-

mente.

Relativamente a primeira escala sobre a lideranca responsavel, os inquiridos para avaliar os itens
baseiam-se nas seguintes possibilidades: 1, De modo nenhum; 2, De vez em quando; 3, As vezes; 4,

Bastante frequentemente e 5, Frequentemente, se ndo sempre.
4.2.1. Escala da Lideranca Responsavel

Para estudar este construto, recorreu-se a escala de Voegtlin (2011), que incluiu cinco itens para
avaliar o comportamento do lider com os diferentes stakeholders, a fim de estudar este construto empi-

ricamente.

De forma a desenvolver uma escala valida e confiavel, Voegtlin (2011) procurou seguir 0s passos
necessarios para o desenvolvimento de uma escala. Os passos foram os seguintes: (1) geracao rigorosa
dos itens e avaliacdo dos mesmos por especialistas da area; (2) verificacdo da validade do conteudo; (3)
avaliacdo da consisténcia interna das medidas; (4) realizacdo de teste de validade convergente; (5) rea-
lizacdo de um teste de validade discriminante e (6) procurou prever a validade nomolégica (preditiva),
confirmando empiricamente as hipdteses tedricas. Estes passos foram dados nos diferentes estudos
realizados para a elaboracao e validacao desta escala. Inicialmente, a escala era constituida por 46 itens,
pelo que até chegar a escala atual, os autores desenvolveram cinco estudos, com diferentes amostras,

para determinar a sua validade.

Durante os varios estudos para a sua validacao, os resultados dos mesmos evidenciavam que a
escala de lideranca responsavel discursiva apresentava boas propriedades psicométricas, correlaciona-
das com construcdes teoricamente relacionadas (lideranca ética e transformacional), no entanto eram
empiricamente distintas e poderia prever hipoteses teoricas. Além disso, os estudos revelaram que a
escala em estudo mostrava um construto unidimensional com alta consisténcia, bem como validade

discriminante e preditiva.

Importa realcar que a escala € antecedida pela definicao do termo stakeholders, bem como ques-
toes relativas a frequéncia de interacao com diferentes grupos de partes interessadas através de onze
itens. Esta forma de organizacao do questionario pretende familiarizar os inquiridos com o termo stake-
holdere, ao questionar a interacao com as diferentes partes interessadas, permite ao inquirido identificar

quais os grupos de interesse com 0s quais o lider pode interagir, incluindo ainda a possibilidade de
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mencionar outros. Neste sentido, e antecipando alguns problemas que podem surgir na aplicacao do
questionario relacionados com o conceito stakehiolders, optou-se por apresentar a mesma definicdo su-

gerida pelo autor da escala (Voegtlin, 2011).

No seu estudo, Voegtlin (2011) verifica que os lideres em posicdes hierarquicas superiores eram
mais frequentemente vistos como lideres responsaveis. Além disso, durante a aplicacao do pré-teste foi
possivel colocar a questao a alguns colaboradores e o seu parecer sobre a mesma, concluindo-se que
0s inquiridos para responderem aos itens em questao, deveriam remeter-se ao lider da organizacao. Face
a isto, na aplicacao do questionario, foi realcado quem deveriam ter como referencial para responderem
as questdes. Assim, o referencial deveria ser o Administrador do Hotel uma vez que no setor hoteleiro, o
supervisor é alguém que gere uma area especifica nao sendo responsavel pela gestao geral, salvo se se

tratar de um hotel de menor dimensao e com menos colaboradores.

Os itens utilizados encontram-se na tabela abaixo, assim como o valor do aljpha de cronbach obtido

pelo autor original da escala.

Tabela 3 - Escala da Lideranca Responsavel

D|m'e |_15ao Alpha de Itens Considerados
tedrica Cronbach
1. Demonstra conhecimento das reivindicacdes mais relevan-
tes feitas pelas partes interessadas.
2. Considera as consequéncias das decisdes para as partes
interessadas quando afetadas.
Lideranca = *
! 9 =0,94 3. Envolve as partes interessadas afetadas no processo de to-
Responsavel

mada de decisao.

4. Avalia e analisa diferentes reivindicacdes das partes interes-
sadas antes de tomar uma decisao.

5. Tenta chegar a um consenso entre as partes interessadas

afetadas.

Nota: * Ajpha de Cronbach relativo a escala original (Voegtlin, 2011)
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4.2.2. Escala da Percecao de Responsabilidade Social

Ao desenvolver esta medida, Park & Levy (2014) pretendiam um instrumento que abrangesse o
setor hoteleiro e as praticas de responsabilidade social que melhor se aplicam a este setor de atividade.
Desenvolvida para avaliar as percecdes dos colaboradores relativamente as praticas socialmente respon-
saveis da sua organizacao, inserida no ramo da hotelaria, esta medida &, entdo, composta por 22 itens.
Este estudo realizou uma analise das escalas ja existentes na literatura e selecionou os itens que estao

mais relacionados com a prestacao de servicos no setor hoteleiro.

Inspirados por estudos anteriores, Park & Levy (2014) dividiram a escala em trés dimensdes, as
quais integravam as iniciativas de responsabilidade social em relacdo aos interessados ou beneficiarios
dessas praticas, na medida em as atividades de responsabilidade social sao melhor compreendidas
teoricamente e testadas empiricamente quando sdo organizadas por tipos de partes interessadas (por
exemplo, clientes, colaboradores) em vez de tipos de responsabilidades (por exemplo, econdmica, juri-
dica). Estes itens de percecdo de responsabilidade social corporativa resultaram em trés dimensoes:
RSC-Ambiente e Comunidade (onze itens); RSC-colaboradores (seis itens); e RSC-Clientes (cinco itens)

(Tabela 4).

Para cada um dos itens, os inquiridos sdo convidados a indicar o grau de (des)concordancia,
usando uma escala de Likert com cinco niveis de concordancia (em que 1 corresponde a “Discordo
Totalmente” e 0 5 ao “Concordo Totalmente”). No entanto, optou-se por ndo ser colocada a opcdo “Nao
Aplicavel”, ao contrario do estudo original, porque os questionarios foram entregues em papel e, por

isso, os inquiridos tinham a possibilidade de nao responder as questdes.

Assim, a escolha desta escala deve-se ao facto da mesma considerar aspetos importantes para o
setor hoteleiro bem como as suas particularidades. O questionario foi aplicado aos colaboradores da
linha da frente, que sdo eles proprios objeto das praticas de responsabilidade social interna. Adicional-
mente, verifica-se que a escala, na versdo original, evidenciava uma elevada fiabilidade, apresentando

valores de alpha de cronbach superiores a 0,80 (Park & Levy, 2014).

A Tabela 4 inclui as dimensdes subjacentes ao modelo tedrico, os valores de aljpha de cronbach

e os itens considerados para cada uma das dimensdes.
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Tabela 4 - Escala da Percecao de Responsabilidade Social

Dimensoes
tedricas

Alpha de
Cronbach

Itens Considerados

PRS
Ambiente e

Comunidade

a=0,947*

. O meu hotel incorpora preocupacdes ambientais nas de-

cisdes do negocio.

. O meu hotel reporta o0 desempenho ambiental do hotel.

. O meu hotel encoraja os hdspedes a reduzir o seu im-

pacto ambiental através de programas e iniciativas.

. 0O meu hotel apoia financeiramente iniciativas ambientais

de outras organizacoes.

. O meu hotel tenta, de forma ativa, reduzir o impacto am-

biental das suas atividades.

. O meu hotel procura, de forma ativa, comprar produtos e

Servicos que minimizam os impactos ambientais.

. O meu hotel ajuda a melhorar a qualidade de vida da co-

munidade local.

. O meu hotel trabalha, de forma ativa, com organizacdes

nacionais/internacionais que promovem negocios respon-

saveis.

. O meu hotel apoia financeiramente instituicdes de cari-

dade locais por meio de doacdes, patrocinios de eventos

e/ou fornece bens e servicos.

10. O meu hotel incorpora os interesses da comunidade

nas decisdes do negdcio.

11. O meu hotel incentiva os colaboradores a envolverem-

se ativamente com organizacdes comunitarias.

1. O meu hotel trata os nossos colaboradores de maneira

justa e respeitosa.

2. 0 meu hotel oferece aos colaboradores salarios justos e

razoaveis.
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3. As politicas do meu hotel promovem um bom equilibrio
PRS o=0,921* entre o trabalho e a vida pessoal dos colaboradores.
Colaboradores 4. O meu hotel incorpora os interesses dos colaboradores

nas decistes do negocio.

5. 0 meu hotel oferece um ambiente de trabalho seguro e
saudavel para todos os colaboradores.

6. O meu hotel incentiva os colaboradores a desenvolver as
suas competéncias e carreiras.

1. A satisfacdo do cliente ¢ muito importante para o meu
hotel.

2. Um dos principios mais importantes do meu hotel ¢ ofe-

recer servicos e produtos de alta qualidade aos nossos

clientes.
PRS
o=0,849* 3. O meu hotel é sensivel as reclamacdes dos nossos clien-
Clientes
tes.

4. O meu hotel incorpora os interesses dos clientes nas de-
cisbes do negocio.
5. O meu hotel respeita os direitos do consumidor além dos

requisitos legais.

Nota: *Alpha de Cronbach relativo a escala original (Park & Levy, 2014)

4.2.3. Escala Identificacdo Organizacional

A escala da identificacdo organizacional é composta pelos 6 itens da escala original de Mael &
Ashforth (1992). Tendo em consideracdo que a identificacdo organizacional é a percecdo de unidade ou
de pertenca a organizacao (Mael & Ashforth, 1992), esta escala visa avaliar o grau em que 0s inquiridos
se identificam com a organizacado onde estdo inseridos. Alguns dos itens considerados sdo: “Quando
alguém critica o hotel, sinto isso como um insulto pessoal”; “Eu estou verdadeiramente interessado no
gue os outros pensam acerca do hotel”; “O sucesso deste hotel &€ o0 meu sucesso”. Tomando por refe-
réncia o estudo levado a cabo por Lu, Capezio, Restubog, Garcia, & Wang (2016), alguns itens sofreram
adaptacdes decorrentes do contexto em que se realizava o estudo, pelo que o termo “organizacao” foi

substituido pelo termo “hotel”.
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Um dos motivos da escolha desta escala ficou a dever-se aos resultados psicométricos da mesma
no estudo de Lu et al. (2016), que se centra no mesmo setor de atividade deste estudo, a hotelaria, e

apresenta um valor de alpha de cronbach bastante elevado (o= 0.89).

Na Tabela 5, que se apresenta de seguida, estao patentes os itens considerados como referéncia

e o valor do alpha de cronbach associado.

Tabela 5 - Escala da Identificacdo Organizacional

Dimensao Alpha de

. . Itens Considerados
tedricas Cronbach

1. Quando alguém critica o hotel, sinto isso como um insulto
pessoal.

2. Eu estou verdadeiramente interessado no que os outros pen-
sam acerca do hotel.

3. Quando falo deste hotel, digo mais vezes “nds” do que

Identificacao a=0,87* “eles”.
Organizacional 4. 0O sucesso deste hotel € 0 meu sucesso.

5. Quando alguém elogia 0 meu hotel, sinto isso como um elo-
gio pessoal.

6. Se uma histdéria na comunicacdo social criticasse o hotel,

sentir-me-ia embaracado.

Nota: *Alpha de Cronbach relativo a escala original (Mael & Ashforth, 1992)

4.2.4. Escala dos Comportamentos de Cidadania Organizacional

Existem na literatura variadas escalas validadas para medir a variavel comportamentos de cidada-
nia organizacional. A escala desenvolvida por Williams & Anderson (1991) constitui um exemplo disso e
ja foi aplicada ao setor hoteleiro. Assim, e de forma a compreender estes comportamentos no setor
hoteleiro, Ma, Qu, Wilson, & Eastman (2013) decidiram acrescentar ao modelo proposto por Williams &
Anderson (1991) uma terceira dimensdo que, segundo estes autores, é importante no setor hoteleiro.
Esta terceira dimensao diz respeito ao comportamento do colaborador que vai além da descricao espe-

cifica da funcao desempenhada e que se direciona aos clientes.

57



Metodologia

Relativamente as duas primeiras dimensoes, Williams e Anderson (1991) procuram dividir o cons-
truto em duas dimensodes, nomeadamente o CCO direcionado a organizacdo e o CCO direcionado as
pessoas que trabalham na organizacdo (os lideres e os colegas de trabalho). Por outro lado, a terceira
dimensao, os comportamentos direcionados aos clientes estao presentes no estudo de Ma et al. (2013)
e no estudo de Bettencourt, Gwinner, & Meuter (2001). Uma vez que a escala original nao tinha como
objetivo distinguir o comportamento de cidadania organizacional na vertente dos clientes, Ma et al. (2013)
adaptaram a maioria dos itens da dimensao de prestacéo de servico para a dimensdo CCO-Clientes. Esta

n.ou

dimenséao apresenta itens como “tenho sempre uma atitude positiva no trabalho”; “sou sempre extre-

mamente cortés e respeitoso com os clientes”; “sigo as diretrizes de atendimento ao cliente com extremo

cuidado”, entre outros (ver Tabela 6).

A escala original proposta por Ma et al. (2013) usou uma escala de Likertde 7 pontos, variando
entre: (1) “Discordo Totalmente”; (2) “Discordo Moderadamente”; (3) “Discordo Ligeiramente™; (4) “Nao
Concordo, Nem Discordo”; (5) “Concordo Ligeiramente”; (6) “Concordo Moderadamente” e (7) “Con-
cordo Totalmente”. Para uniformizar as escalas de resposta do questionario e tornar mais percetivel a

Sua compreensao, optou-se por usar uma escala de Li/kertde 5 pontos para todas as questdes.

Assim, a preferéncia por esta escala para medir o CCO face as demais existentes na literatura
deve-se ao facto de a analise ter utilizado uma bateria de testes estatisticos, que determinaram que o
ajuste geral da estrutura tridimensional ¢ muito bom (Ma, Qu, Wilson, & Eastman, 2013). A titulo de
exemplo, veja-se 0s valores alpha de cronbach estao todos acima 0,90, excedendo o valor limiar de 0,7
(Fornell & Larcker 1981). Em relacao aos valores da variancia média extraida das trés dimensdes do
CCO, verificou-se uma boa validade desta escala e todos os itens apresentaram /oadings acima de 0,5.
Outro aspeto que justifica a preferéncia por esta escala deve-se ao facto de estudar os comportamentos
de cidadania organizacional no setor hoteleiro, tendo como objeto de estudo os colaboradores que esta-
belecem contacto direto com os clientes. Esta adaptacao da escala ao setor de atividade em questéo é
uma mais-valia para uma analise mais congruente, na medida em que procura perceber se os itens estao
enquadrados com a tarefa e o ambiente (Lepine, Erez, & Johnson, 2002). Para Lepine, Erez, & Johnson
(2002) nao faz sentido colocar questdes aos colaboradores sobre determinados comportamentos que

nao se aplicam a sua atividade e nao se enquadram no setor de atividade.

Na Tabela 6 que se apresenta de seguida, estao expostos os itens considerados e os valores do

alpha de cronbach associados a cada uma das trés dimensoes.
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Tabela 6 - Escala dos Comportamentos de Cidadania Organizacional

Dimensoes Alpha de Itens Considerados

tedricas Cronbach
1. Eu avisarei com antecedéncia quando tiver de faltar ao trabalho.
. A minha assiduidade no trabalho é acima da média.
. Tenho menos pausas do que as que estao estabelecidas.
CCO . Nao reclamo de coisas que nao tém importancia no trabalho.

Organizacdo  -p g5+ . Sigo as regras informais a fim de manter a ordem.

. Eu protejo a propriedade (os bens) do nosso hotel.

~N o o BN

. Digo coisas boas sobre 0 nosso hotel ao conversar com pessoas de
fora.

8. Eu promovo, de forma ativa, os produtos e servicos do hotel.

1. Ajudo os meus colegas quando estdo sobrecarregados de trabalho.

2. Ajudo os meus colegas, que estiveram ausentes, a terminar o seu

trabalho.
CCO 094 3. Dedico tempo a ouvir os problemas e as preocupacdes dos meus
o=0,94*
Individuo colegas de trabalho.

. Esforco-me por ajudar os novos colegas de trabalho.

. Interesso-me pessoalmente pelos meus colegas de trabalho.

S o B

. Partilho avisos e noticias com os meus colegas de trabalho.

—_

. Tenho sempre uma atitude positiva no trabalho.
. Sou sempre extremamente cortés e respeitoso com os clientes.

. Sigo as diretrizes de atendimento ao cliente com extremo cuidado.

B~ W N

. Respondo as solicitacoes e problemas dos clientes no devido

tempo.
CCO =094

Clientes

5. Realizo tarefas com muito poucos erros.

6. Eu, de forma consciente, promovo produtos e servicos para os cli-
entes.

7. Contribuo com muitas ideias para as estratégias de promocao e
comunicacao direcionadas aos clientes.

8. Faco sugestdes construtivas para a melhoria do servico.

Nota. "“Alpha de Cronbach relativo & escala original (Ma, Qu, Wilson, & Eastman, 2013)

59



Metodologia

De seguida, sao apresentados os procedimentos adotados no decurso do trabalho empirico e uma

caraterizacao da amostra.

4.3. Procedimentos Adotados na Recolha de Dados

Com o objetivo de assegurar a validade e precisao do instrumento de medida, bem como detetar
falhas na redacao e dificuldades de interpretacéo, a fase de aplicacdo do questionario foi antecedida pela
realizacdo de um pré-teste. O pré-teste foi realizado em hotéis de 3 estrelas, na cidade de Viana do
Castelo, no inicio do més de janeiro. Este exercicio baseou-se na aplicacao do questionario a 17 colabo-
radores que estavam em contacto direto com os clientes dos hotéis. A principal preocupacao deste teste
era verificar se o formulario respeitava critérios de clareza e rigor, e se os itens estavam bem formulados.
Neste sentido, nesta fase, sempre que possivel procurou-se interpelar diretamente os inquiridos sobre

algumas duvidas, criticas e sugestdes a introduzir no instrumento de recolha de dados.

No geral, o questionario revelou estar bem estruturado e compreensivel. Relativamente ao tama-
nho do questionario, nao se considerou necessario reduzir o numero de itens, até porque o tempo médio

de resposta rondou os 10 minutos.

Finda esta etapa, procedeu-se a aplicacdo do questionario final do presente estudo. Os questiona-
rios foram respondidos pelos colaboradores do setor hoteleiro, que estabelecem contacto com os clien-
tes, na medida em que quer a escala da percecao de responsabilidade social, quer a escala dos com-
portamentos de cidadania organizacional dependem exatamente desta interacdo do inquirido com os

clientes da organizacao.

A entrega e recolha dos questionarios decorreu entre os meses de janeiro e marco de 2020. Para
a sua aplicacao, foi elaborado um pedido de colaboracao via e-mail. No entanto, foram poucas as orga-
nizacdes que responderam ao pedido. Umas negaram a sua colaboracao neste estudo porque estavam
encerrados nessa altura para férias, ou porque simplesmente nao queriam fazer parte do mesmo. Deste
modo, e face a esta situacao, foi necessario optar por outro tipo de abordagem. Neste sentido, optou-se
pelo contacto presencial de forma a pedir diretamente para participarem no estudo. Em alguns casos foi
possivel falar pessoalmente com o diretor de recursos humanos ou com o préprio gestor do hotel. Ainda
assim, foi necessario continuar a enviar e-mail para garantir autorizacdo formal por parte da Direcao.
Nesta fase de entrega e recolha do instrumento de analise, todas as semanas foi necessario ir no minimo
uma vez a cada local em estudo para conseguir obter as respostas e renovar/relembrar o pedido de

preenchimento dos questionarios.
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A escolha por entregar a versdo do questionario em papel deveu-se a dificuldade de contactar os
responsaveis via e-mail e de obter respostas, bem como a sugestdo de alguns hotéis da preferéncia por
esta metodologia. Apesar desta opcdo, foi necessario criar a versao em suporte digital do questionario,
divulgando o /ink de resposta nos pedidos efetuados via e-mail. No total, foram preenchidos seis questi-
onarios online. De modo a nao inviabilizar esta forma de aplicacao, optou-se por ndo impossibilitar a
submissdo do questionario quando nem todas as respostas estavam completas, por se considerar que
a versao em papel também permitia deixar respostas em branco. Todavia, todos os questionarios on/ine
estavam completos, com a excecao da parte introdutdria a escala da lideranca responsavel, que tal como

nos formularios em formato papel foram as questdes com mais respostas sem preencher.

De um modo geral, a recetividade foi positiva, sendo que a maior dificuldade sentida na recolha
dos questionarios deveu-se a propria tematica em estudo, onde por vezes havia o receio por parte dos
gestores/responsaveis que os seus colaboradores participassem nesta investigacdo. Os préprios colabo-
radores manifestaram algum receio em participar e, deste modo, a aplicacdo em formato em papel pode
ter prejudicado a ades&o por parte dos colaboradores por receio de serem inspecionados pelas chefias.
Ainda assim, alguns colaboradores solicitaram outra forma de preenchimento por receio que a organiza-
cdo tivesse acesso as respostas do questionario (neste caso, optou-se por disponibilizar o questionario

online, como ja foi referido).

Na parte introdutoria do questionario, apresentou-se o objetivo do estudo e esclareceu-se os res-
pondentes quanto as garantias de confidencialidade e anonimato. Desta forma, procurou-se reforcar a
confidencialidade e anonimato das fontes e apelar a sinceridade dos participantes, reforcando a ideia de
gue nao existem respostas certas ou erradas (Hill & Hill, 2008). Adicionalmente, foi anexado um consen-
timento informado no qual se fazia referéncia a possibilidade de o inquirido abandonar o estudo se assim
o pretendesse. Caso houvesse mais questdes acerca do estudo, foram disponibilizados o e-mail e o

contacto para o qual podiam ligar em caso de duvidas ou necessidade de esclarecimentos adicionais.

Apds a recolha de todos os questionarios procedeu-se a uma inspecao prévia na qual foram exclu-
idos da analise os questionarios que, estando bastante incompletos, nao seriam passiveis de tratamento

estatistico.

4.4, Amostra

Posteriormente a identificacdo dos dados que devem ser recolhidos e o instrumento a utilizar, o

passo seguinte reside na definicdo de um processo de amostragem. A amostra do presente estudo foi
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escolhida por conveniéncia sendo constituida por um total de 214 colaboradores do setor hoteleiro, do
distrito de Viana do Castelo, Braga e Porto, tendo como Unico critério de inclusédo que o colaborador

estivesse em contacto direto com o cliente no desempenho das suas funcgdes.

Relativamente a extensao da amostra, optou-se por uma amostragem nao probabilistica, por con-
veniéncia ou acessibilidade. Esta técnica visa selecionar uma amostra da populacdo que esteja disponi-
vel, na qual os elementos sdo selecionados por conveniéncia ou facilidade (Fortin, 1999). Ainda que o
investigador selecione “os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma,
representar o universo” (Gil, 1999, p. 94), nao é possivel generalizar os resultados da amostra para a
populacéo, pois amostras nao probabilisticas nao garantem a representatividade. No caso em particular
desta investigacdo, embora os resultados obtidos no estudo possam ser extremamente Uteis para a
compreensao da problematica, ndo se pode considerar que as mesmas conclusdes se apliqguem a todos
0s colaboradores da linha da frente do setor hoteleiro, ndo sendo desta forma possivel generalizar os

resultados obtidos.

Inicialmente, pretendia-se enviar via e-mail 0 questionario, o que iria permitir enveredar por uma
técnica de amostragem probabilistica. No entanto, por questoes de tempo e acessibilidade, recorreu-se
a amostragem nao probabilistica para conseguir dar seguimento ao estudo. Os questionarios foram,
entdo, entregues a maioria dos hotéis presentes nas regides abrangidas neste estudo e foram entregues
pedidos de autorizacdo de forma a garantir um numero de questionarios consideravel, além disso por
questdes de acessibilidade (em termos de transportes, tempo e custos associados) deu-se preferéncia a

determinadas organizacoes em detrimento de outras.

Quanto a escolha do publico-alvo, este foi limitado ao norte de Portugal, nomeadamente as cidades
de Viana do Castelo, Braga e Porto, e aos hotéis de quatro e cinco estrelas. Para a recolha e célculo da
amostra recorreu-se ao Registo Nacional de Turismo (RNT), onde é possivel encontrar por unidades de
Nomenclatura das Unidades Territoriais (NUTS), os empreendimentos turisticos, neste caso do setor

hoteleiro.

A escolha do setor hoteleiro justifica-se pelos proprios objetivos do estudo e pelas carateristicas
deste setor de atividade. Desde logo a importancia atribuida a lideranca responsavel e a implementacao
de praticas de responsabilidade social que sdo questdes extremamente importantes no setor turistico de
forma a garantir a sustentabilidade e consequente obtencdo de vantagens competitivas. Por outro lado,
0S proprios requisitos para serem classificados como hotéis de quatro e cinco estrelas pressupdem que

algumas unidades hoteleiras invistam em praticas de responsabilidade social com o intuito de ganhar
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pontos através da adocdo das mesmas. Além disso, as condicdes de trabalho no setor turistico carateri-
zam-se por salarios baixos, trabalho precario, poucos beneficios, e sendo os colaboradores vistos como
uma das principais partes interessadas, ¢ importante estudar a percecdo dos mesmos face as politicas

e praticas organizacionais de cariz socialmente responsavel e a sua influéncia no seu desempenho.

Com base na ultima parte do questionario & possivel caraterizar a amostra. A Tabela 7 apresenta
as caracteristicas demograficas e profissionais dos inquiridos. Os dados apresentados reportam-se ao

numero de casos validos.

No respeitante a idade, os inquiridos apresentam idades entre os 17 e 60 anos, correspondendo
a um valor médio de 32 anos, aproximadamente. Do total de individuos inquiridos, 74% tem idade igual
ou superior a 17 anos, 16,7% idades compreendidas entre os 31 e 40 anos, 6,4% idades compreendidas

entre 41 e 50 anos e, por fim, apenas 2,9% com idades no grupo etario dos 51 e 60 anos.

No que diz respeito ao género dos inquiridos, destes 114 (53,5%) sao do sexo feminino e 99

(46,5%) do sexo masculino.

Relativamente ao estado civil, 175 (82,2%) sdo solteiros, 8 (3,7%) divorciados ou separados, 29

(13,6%) casados, e apenas 1 (0,5%) viuvo.

No respeitante a funcdo desempenhada, 119 (55,6%) exercem funcdes na area da rececao, 68
(31,8%) bar e restaurante, 9 (4,2%) exercem funcdes ligadas ao housekeeping, 8 (3,7%) atividades rela-
cionadas com desporto e spa e os restantes 7 (3,3%) assumem funcdes ao nivel da direcdo de servico,

ou seja, de técnico de alojamento, direcao operacional, coordenacao de grupos e chefe de seccao.

Relativamente ao local de trabalho dos inquiridos, a maioria localiza-se no Porto 100 (46,7%), 77
(36%) em Viana do Castelo e 37 (17,3%) em Braga. Importa realcar que o distrito de Braga apresenta
um menor numero de questionarios na medida em que foi o local onde foi mais dificil obter autorizacao

para aplicar o estudo.

No que concerne ao regime de trabalho, 14 dos inquiridos (6,5%) trabalha em part-time e os

restantes 200 (93,5%) em ful-time.

Em relacdo ao nivel das habilitacbes académicas, os inquiridos encontram-se escalonados da se-
guinte forma: 1 (0,5%) possui o 1° ciclo do ensino basico, 1 (0,5%) o 2° ciclo do ensino basico, 13 (6,1%)

0 3° ciclo do ensino basico, 79 (36,9%) o ensino secundario, 12 (5,6%) o grau de bacharel, 87 (40,7%)
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licenciatura, 20 (9,3%) mestrado/pds-graduacdo. Nenhum inquirido se enquadrou na categoria de dou-

tor.

Relativamente a categoria do hotel, 169 (79%) trabalham em hotéis de 4 estrelas e os restantes

45 (21%) em hoteis de 5 estrelas.

Finalmente, questionou-se os inquiridos sobre o tempo de servico na organizacao onde exercem
funcdes atualmente. Assim, a antiguidade na organizacao reportada pelos inquiridos estrutura-se da se-
guinte forma: 97 (45,5%) trabalham na organizacao ha menos de 1 ano, 82 (38,5%) trabalham ha menos
de 5 anos, 20 (9,4%) tém uma antiguidade de 5 a 10 anos e 14 (6,6%) estdao ha mais de 10 anos na

organizacao.

Em tracos largos, verifica-se que a maior parte dos inquiridos é jovem, ou seja, com idades com-
preendidas entre os 17 e os 30 anos, maioritariamente do sexo feminino, com habilitacdes ao nivel da
licenciatura e do secundario, pertencente ao estado civil solteiro, exercendo funcdes na area da rececao
(por exemplo, rececionista, relacdes publicas, bagageiro). A maioria dos inquiridos exercem funcdes no
Porto, em hotéis de quatro estrelas, exercendo funcdes a tempo inteiro e o tempo de servico na organi-

zacdo é inferior a um ano.

A Tabela 7 sintetiza a informacao sociodemografica e profissional da amostra.

Tabela 7 - Carateristicas sociodemograficas e profissionais da amostra

Idade Média 31.88
Entre 17-30 151 74
Entre 31-40 34 16,7
Entre 41-50 13 6,4
Entre 51-60 6 2,9
N° de casos validos 213 100
Género Feminino 114 56,5
Masculino 46,5 43,5
N° de casos validos 213 100
Nivel de Escolaridade 1° ciclo do ensino basico 1 0,5
2° ciclo do ensino basico 1 0,5
3° ciclo do ensino basico 13 6,1
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Ensino secundario 79 36,9
Bacharelato 12 56
Licenciatura 87 40,7
Mestrado/pos-graduacao 20 9,3
Doutoramento 0 0
N¢ de casos validos 213 100
Estado Civil Solteiro 175 82,2
Divorciado/Separado 8 3,7
Casado 29 13,6
Viivo 1 0,5
N¢ de casos validos 213 100
Area de atuacio Rececao 119 55,6
Bar e Restaurante 68 31
Housekeeping 9 4,2
Atividades de lazer 8 3,7
Outras 7 3,3
N¢ de casos validos 211 100
Classificacao do hotel 4 estrelas 169 79
5 estrelas 45 21
N¢ de casos validos 214 100
Local de trabalho Braga 37 17,3
Porto 100 46,7
Viana do Castelo 77 36
N° de casos validos 214 100
Regime de trabalho Part-time 14 6,5
Full-time 200 93,5
N° de casos validos 214 100
Tempo de permanéncia Menos de 1 97 45,5
Entreleb 82 38,5
Entre 5e 10 20 9,4
Mais de 10 14 6,6
N° de casos validos 213 100
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Importa ainda analisar a primeira questao do questionario. Tal como foi referido, a escala da lide-
ranca responsavel foi antecedida por uma escala que permite perceber a interacdo do superior com 0s
diferentes stakeholders, sob a otica dos seus colaboradores. De forma breve, verifica-se que consideram
que o seu superior interage mais com 0s seus colaboradores (4,45), clientes (3,99), gestdo de topo
(4,10) e fornecedores (3,67) (ver Tabela 8). Estes resultados podem ser justificados por serem os
grupos de stakeholders que a partida os colaboradores acabam por ter mais contacto e que a relacao
destes com os seus superiores é mais visivel. Todavia, esta questdo é mais para dar a conhecer as
possibilidades de stakeholders e, deste modo, os inquiridos estarem mais familiarizados para responde-

rem a escala da lideranca responsavel.

Tabela 8 - Frequéncia de interacdo com as diferentes partes interessadas

N Média

Clientes 213 3,99
Colaboradores 212 4,45
Colaboradores e gestores de parcerias e aliancas 210 3,80
Sindicatos 196 2,60
Representantes da comunidade local 208 2,67
Organizac¢des nao-governamentais 205 2,70
Acionistas e investidores 200 3,12
Instituicoes estatais ou autoridades reguladoras 204 3,16
Fornecedores 205 3,67
Gestao de topo 197 4,10
Outro (resposta aberta): Administracao 1

4.5. Procedimentos para o Tratamento Estatistico

O tratamento estatistico deste estudo foi realizado com recurso ao programa Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS) e Analysis of Moment Structures (AMOS), versdes 26.0. A utilizacao destes

programas deve-se ao facto de ser o que é disponibilizado aos investigadores pela instituicado onde foi
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realizada a dissertacao e, por outro lado, permitirem realizar uma analise estatistica que tem como obje-

tivo testar as hipoteses de estudo formuladas.

A totalidade das varidveis que constituem o questionario foram previamente codificadas e inseridas
numa base de dados, de forma a permitir a sua analise. Uma vez que as varidveis deste projeto foram
recolhidas em simultdneo, num momento temporal definido e sem sofrer quaisquer manipulacoes, a
observacao das relacdes existentes entre si, poderdo ser concretizadas, em termos estatisticos, com a

utilizacdo de uma correlacédo (Field, 2009).

Apds uma analise descritiva dos dados, num primeiro momento, as variaveis foram todas sujeitas
a analise fatorial exploratoria, que possibilita a combinacao entre as variaveis, pela procura de um fator
comum entre elas. Depois de selecionadas as variaveis em analise, efetuou-se uma analise fatorial con-

firmatoria no AMOS.

Ainda com recurso ao programa AMOS, que é uma extensao do programa SPSS, foi possivel cons-
truir modelos que refletem relacionamentos complexos com mais precisdo e com o propdésito de avaliar
estatisticamente a relacdo entre as varidveis em estudo e testar as hipdteses formuladas. Com esta
metodologia adotada pretende-se testar o0 modelo de investigacao inicialmente desenhado, bem como

avaliar, simultaneamente, a relacado direta e mediada entre as variaveis latentes.

Em suma, neste capitulo foram descritas as opcdes metodologicas e etapas de construcdo e de-
senvolvimento do instrumento de medida (o questionario), que foi construido a partir da literatura. Foi
justificada a opcao por uma metodologia quantitativa de recolha da informacao. Foram igualmente ex-

postos os procedimentos utilizados na construcao da amostra.
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CAPITULO 5 — ANALISE E APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os dados obtidos no trabalho de campo e o tratamento estatistico
efetuado, recorrendo ao programa SPSS e ao AMOS, nas suas versdes 26.0. De modo a testar as hipo-
teses desta investigacao analisou-se, num primeiro momento, 0os componentes principais das escalas
que constituem o instrumento da recolha de dados, de seguida a analise de correlacao de Pearson e a
analise fatorial confirmatéria. Por fim, procedeu-se a analise dos modelos de equacdes estruturais que

nos permite testar as hipéteses de trabalho.
5.1. Analise da Fiabilidade das Escalas que Integram o Instrumento

Primeiramente, as escalas foram submetidas a uma analise exploratoria com extracao de compo-
nentes principais e rotacdo ortogonal varimax, com o propésito de reduzir o numero de variaveis e se
proceder as analises estatisticas subsequentes, nomeadamente a analise fatorial confirmatoria, por meio

da modelagem por equacdes estruturais.

Para cada uma das analises de componentes principais teve-se em consideracao dois dos seus
pressupostos principais, nomeadamente o valor obtido no teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) e no teste de
esfericidade de Bartlett, uma vez que estes testes avaliam a viabilidade da prossecucdo da analise fato-
rial. De acordo com as recomendacdes da literatura, em cada escala foram selecionados, para cada
fator, itens com /oadings superiores a 0,50 (Howell, 1989) e apenas dos componentes selecionados

foram considerados aqueles com coeficientes de consisténcia interna acima de 0,70 (Nunnaly, 1978).

As escalas que compdem o questionario foram submetidas a uma analise fatorial de componentes

principais com o objetivo de usar os scores fatoriais dai resultantes nas analises estatisticas posteriores.

Em seguida, serdo apresentadas as analises efetuadas e os resultados apurados.
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5.1.1. Escala da Lideranca Responsavel

Os dados referentes a escala da lideranca responsavel foram subordinados a uma analise de
componentes principais, com limitacdo de extracdo de um fator. A analise fatorial foi realizada com os
cinco itens que compdem a escala. A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacéo da amostragem
refletiu o valor de 0,864 e o teste de esfericidade de Bartlett: 797,374, sign.< 0,001. Da analise de
componentes principais, extraiu-se apenas um componente com valor préprio superior a 1, que explica

76,5% da variancia total.

Na Tabela 9 apresenta-se a matriz de componentes principais obtida para estes itens, bem como
0 nivel de consisténcia interna obtido para o fator, através do valor do aljpha de cronbach. Na estrutura
fatorial apresentada, nenhum item foi excluido e, por isso, retemos um unico fator. Este fator integra os
cinco itens da estrutura inicial com /oadings superiores a 0,50. As pontuacdes superiores nesta estrutura
correspondem a um maior nivel de percecao face ao comportamento do lider caraterizado como respon-

savel sob o ponto de vista dos inquiridos.

Tabela 9 - Estrutura fatorial da escala de Lideranca Responsavel, com imposicao de um fator

(matriz de componentes)

Loadings

dos Fatores

Escala e itens 1
4. Avalia e analisa diferentes reivindicacdes das partes interessadas antes de tomar 0,914
uma deciséo.
5.Tenta chegar a um consenso entre as partes interessadas afetadas. 0,892
2. Considera as consequéncias das decisoes para as partes interessadas quando afe- 0,859
tadas.
1. Demonstra conhecimentos das reivindicacées mais relevantes feitas pelas partes 0,855
interessadas.
3. Envolve as partes interessadas afetadas no processo de tomada de deciséo. 0,850
Variancia Explicada (%) 76,456
Alpha de Cronbach 0,923
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Os resultados demonstram que a escala ndo carece de aprofundamento, na medida em que os
resultados obtidos sao idénticos aos obtidos pelos autores originais. Nesta perspetiva, a escala adapta-
se a mensuracdo da percecdo dos colaboradores face a lideranca responsavel dos seus superiores, quer
pelo nivel de consisténcia interna obtida (a=0,92), quer por nao divergir do valor obtido pelos autores

originais (a=0,94), na escala proposta por Voegtlin (2011).
5.1.2. Escala da Percecédo de Responsabilidade Social

De forma a obter as trés dimensdes da escala original (Park & Levy, 2014), optou-se por forcar a
solucao fatorial da escala da percecao de responsabilidade social a trés fatores. A analise de componen-
tes principais com rotacao varimaxcom Normalizacao de Aaiserdos itens permitiu extrair trés dimensoées

com valor préprio superior a 1.

Neste processo, eliminou-se da analise um item com um valor abaixo de 0,50 de acordo com os
critérios psicométricos estabelecidos. Face aos testes realizados, a analise de componentes principais
revelou-se pertinente (KMO: 0,933; teste de esfericidade de Bartlett: 2966,647; sign.< 0,001). Da leitura
da tabela seguinte constata-se que o coeficiente de consisténcia interna obtido ultrapassa largamente os
minimos recomendados pela literatura (Nummaly, 1978) e que, pontuacdes superiores nestas subesca-
las correspondem a um maior nivel de percecao pelos inquiridos relativamente a cada uma das dimen-

soes da responsabilidade social corporativa.

Os itens agrupados nos diferentes fatores encontram-se distribuidos como a escala original pro-
posta por Park & Levy (2014). Estes itens de percecao de responsabilidade social estao agregados em

trés dimensoes, tal como se pode constatar através da Tabela 10.

O primeiro fator, que explica 47,3% da variancia, ficou designado por “responsabilidade social
corporativa - meio ambiente e comunidade”. Este fator agrega 11 itens, tendo sido eliminado o item 6:
“o0 meu hotel procura, de forma ativa, comprar produtos e servicos que minimizam os impactos ambien-
tais”, uma vez que apresentava um /oading inferior a 0,50. Os trés itens com /oadings mais elevados
sao: “o meu hotel apoia financeiramente iniciativas ambientais de outras organizacdes” (r=0,780); “o

|n

meu hotel reporta o desempenho ambiental do hotel” (r=0,755); e “0 meu hotel encoraja os hospedes

a reduzir o seu impacto ambiental através de programas e iniciativas” (r=0,750).

0 segundo fator designado de “responsabilidade social corporativa - colaborador” permite explicar
10,2% da variancia. Integra seis itens que traduzem a designacao que foi atribuida ao fator, como por

exemplo: “as politicas do meu hotel promovem um bom equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos
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colaboradores” (r=0,839); “o meu hotel oferece um ambiente de trabalho seguro e saudavel para todos
0s colaboradores” (r=0,758); e “0 meu hotel oferece aos colaboradores salarios justos e razoaveis”

(r=0,751).

0O terceiro fator designado por “responsabilidade social corporativa - clientes” agrega cinco itens e
explica 7,7% da variancia. Alguns exemplos sao: “um dos principios mais importantes do meu hotel é
oferecer servicos e produtos de alta qualidade aos nossos clientes” (r=0,813); “a satisfacao do cliente é
muito importante para o meu hotel” (r=0,782); e “o meu hotel é sensivel as reclamacdes dos nossos
clientes” (r=0,766). Nos fatores 2 e 3, todos os itens apresentaram valores acima de 0,50, obedecendo

aos critérios psicométricos estabelecidos pela literatura.

Os fatores 1 e 2 apresentam um item com saturacées acima de 0,40 em dois fatores. Apesar de
alguns autores defenderem que devem ser eliminados itens cujas saturacoes sao superiores a 0,40 em
mais do que um fator (Ford, MacCallum, & Tait, 1986), a literatura também esclarece que pode ser
incluido no fator correspondente ao /oading superior e cujo significado fosse mais significativo para o
respetivo fator (Podsakoff, Ahearme, & MacKenzie, 1997). Denote-se que os autores da escala original

optaram precisamente pelo mesmo procedimento (ver Park & Levy, 2014).

Na Tabela 10 ¢ apresentada a estrutura fatorial resultante da analise de componentes principais,
com rotacao varimax, na qual é possivel identificar que a escala continua a integrar as trés dimensdes

da escala original.

Tabela 10 - Estrutura fatorial da escala de Percecao de Responsabilidade Social, com imposi-

cao de trés fatores

Loadings
dos Fatores

Escala e itens 1 2 3

Responsabilidade social corporativa - meio ambiente e
comunidade
4. O meu hotel apoia financeiramente iniciativas ambientais de outras or- ,780 141 ,089

ganizacoes.
2. 0 meu hotel reporta o desempenho ambiental do hotel. ,755 214 ,338
3. O meu hotel encoraja os hdspedes a reduzir o seu impacto ambiental ,750 223 221

através de programas e iniciativas.
1. O meu hotel incorpora preocupacdes ambientais nas decisdes do negd- ,734 |, 151 ,381
cio.
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8. 0 meu hotel trabalha, de forma ativa, com organizacdes nacionais/inter-
nacionais que promovem negocios responsaveis.
9. O meu hotel apoia financeiramente instituicdes de caridade locais por
meio de doacdes, patrocinios de ventos e/ou fornece bens e servicos.
10. O meu hotel incorpora os interesses da comunidade nas decisdes do
negocio.
5. O meu hotel tenta, de forma ativa, reduzir o impacto ambiental das
suas atividades.
11. O meu hotel incentiva os colaboradores a envolverem-se com organiza-
¢des comunitarias.
7. O meu hotel ajuda a melhorar a qualidade de vida da comunidade local.

Responsabilidade social corporativa - Colaboradores
3. As politicas do meu hotel promovem um bom equilibrio entre o trabalho
e a vida pessoal dos colaboradores.
5. O meu hotel oferece um ambiente de trabalho seguro e saudavel para
todos os colaboradores.
2. O meu hotel oferece aos colaboradores salarios justos e razoaveis.
4. O meu hotel incorpora os interesses dos colaboradores nas decisdes do
negocio.
6. O meu hotel incentiva os colaboradores a desenvolver as suas compe-
téncias e carreiras.
1. O meu hotel trata os nossos colaboradores de maneira justa e respei-
tosa.

Responsabilidade social corporativa - Clientes

2. Um dos principios principais do meu hotel é oferecer servicos e pro-
dutos de alta qualidade aos nossos clientes.
1. A satisfacao do cliente € muito importante para o meu hotel.
3. O meu hotel é sensivel as reclamacdes dos nossos clientes.
4. O meu hotel incorpora os interesses dos clientes nas decisdes do nego-
cio.
5. O meu hotel respeita os direitos do consumidor além dos requisitos le-
gais.

713

713

702

705

697

,689

,206

224

,196
,327

,184

,261

231
;130
;193
,295

,292

114

,130

,281

228

,353

,251

839

758

751
732

716

,643

,154
,088
,238
,292

,334

,183

,027

,140

287

,149

,284

,169

217

,000
276

,407*

,416%

813
782
,766
,696

,604

Variancia Explicada (%)

47,301 10,234 7,671

Alpha de Cronbach

0,942

Nota: “Nestes casos transgride-se a regra da eliminacao de itens cujas saturacdes sdo superiores a 0,40 em

mais do que um fator, no entanto a margem é tao reduzida que nao se justificava perder essa informa-

cao pelo que se optou por manter os itens no fator com /oading mais elevado e onde teoricamente fa-

zia mais sentido.
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Em suma, a analise fatorial da percecao de responsabilidade social permitiu extrair trés fatores
que serdo considerados nas analises posteriores. O fator “responsabilidade social corporativa - meio
ambiente e comunidade”, dimensdo mais significativa desta analise, agrega 10 itens e contribui para
cerca de 47% da variancia explicada. As percecdes da “responsabilidade social corporativa - clientes”,
agrupa 6 itens e contribui com cerca de 10% da variancia. O terceiro fator, designado por “responsabili-
dade social corporativa - clientes” agrega cinco itens e contribui com 7,6% da variancia. Os trés fatores,

no seu conjunto, contribuem para explicar 65,2% da variancia total.
5.1.3. Escala da Identificacdo Organizacional

Através da analise da validade da escala da identificacdo organizacional, obteve-se um KMO =
0,813 e um teste de esfericidade de Bartlett: 465,825; sign.< 0,001, reunindo as condicOes necessarias
para se prosseguir com a analise fatorial. Da analise de componentes principais da escala de 6 itens de
Mael & Ashforth (1992), extraiu-se apenas um componente que explica 54,1% da variancia total e todos

0s itens apresentaram /oadlings acima de 0,5.

Na Tabela 11 observa-se a matriz obtida para este fator, assim como o nivel de consisténcia
interna obtido através do calculo do aljpha de cronbach. Da leitura da mesma tabela verifica-se que o

valor do ajpha é bastante elevado (a=0,82), excedendo os minimos recomendados por Nunnally (1978).

Tabela 11 - Estrutura fatorial da escala de |dentificacdo Organizacional

Loadings dos
Fatores
Escala e itens 1
2. Eu estou verdadeiramente interessado no que os outros pensam acerca do 0,796
hotel.
4. O sucesso deste hotel € 0 meu sucesso. 0,765
5. Quando alguém elogia 0 meu hotel, sinto isso como um elogio pessoal. 0,743
6. Se uma historia na comunicacao social criticasse o hotel, sentir-me-ia embara- 0,733
cado. 0,709
3. Quando falo deste hotel, digo mais vezes “nds” do que “eles”. 0.683
1. Quando alguém critica o hotel, sinto isso como um insulto pessoal. ’
Variancia Explicada (%) 54,603
Alpha de Cronbach 0,822
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Tendo por base a tabela acima, verifica-se que os trés itens com /oadings mais elevados sao: “eu
estou verdadeiramente interessado no que os outros pensam acerca do hotel”; “o sucesso deste hotel é
0 meu sucesso” e “quando alguém elogia o meu hotel, sinto isso como um elogio pessoal” e que, as
pontuacdes superiores correspondem aos itens que melhor exprimem o sentimento de identificacdo com

a organizacao.

Recorrendo ao estudo levado a cabo por Lu, Capezio, Restubog, Garcia, & Wang, (2016), realizado
no setor hoteleiro aos colaboradores da linha da frente, que também aplicou esta escala de Mael &
Ashforth (1992), os resultados obtidos em termos de /oadings e consisténcia interna foram, de igual
modo, bons, apresentando um a/jpha de 0,89 e nenhum item foi excluido. Deste modo, a aplicacao desta
escala ao setor hoteleiro, tendo como referéncia os resultados apresentados na tabela acima, revela boas

qualidades psicométricas na medicado da identificacao dos colaboradores da linha da frente.

5.1.4. Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional

Para analisar a dimensionalidade da escala de comportamentos de cidadania organizacional no
que se refere aos publicos-alvo, os itens da escala foram submetidos a uma analise fatorial. Apds algumas
interacdes, estipulou-se trés fatores como nuimero fixo de valores a extrair, utilizando o método de com-
ponentes principais com o método de rotacao varimax, com Normalizacao de Aaiser. Esta opcao pela
extracdo de trés fatores visa alcancar o modelo tridimensional da escala original. A opcédo pela reducéo
tridimensional dos comportamentos de cidadania organizacional deve-se também ao valor do ajp/a con-

tinuar dentro dos valores recomendados pela literatura.

A analise exploratdria de componentes principais, com rotacao ortogonal varimayx, foi entdo reali-
zada aos 22 itens que compdem a escala. A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacao da
amostragem refletiu o valor de 0,854 e o teste de esfericidade de Bartlett foi de 1352,976, pelo que os
pressupostos para a analise subsequente estdo cumpridos (Field, 2013). Da analise de componentes
principais, extrairam-se trés fatores com valor proprio superior a 1, que explicam 59,2% da variancia
total. Desta analise, foram excluidos seis itens, dado que obtiveram valores de saturacéo inferiores ao
minimo recomendado pela literatura (Howell, 1992). Os itens em causa sdo: “eu avisarei com antece-

n.n

déncia quando tiver de faltar ao trabalho”; "a minha assiduidade no trabalho é acima da média”; “faco

menos pausas do que as que estao estabelecidas”; “nao reclamo de coisas que nao tém importancia no

trabalho”; “sigo as regras informais a fim de manter a ordem”; “eu protejo a propriedade (os bens) do
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nosso hotel”; e “realizo tarefas com muito poucos erros”. Estes itens obtiveram /oadings abaixo de 0,50

pelo que foram retirados da analise.

Na Tabela 12 sao apresentados os trés fatores resultantes da analise fatorial a escala dos com-

portamentos de cidadania organizacional.

O primeiro fator integra seis itens com /oadings superiores a 0,50 e contribui com 38,2% da vari-
ancia. Este fator foi designado por “colegas e lideres”, uma vez que inclui itens relacionados sobretudo

com comportamentos de cidadania para com os colegas e lideres.

O segundo fator, constituido por cinco itens, foi nomeado de “organizacao” tendo em conta que
inclui itens relacionados com a promocao de servicos e produtos da organizacado, assim como sugestoes
e ideias da parte dos colaboradores a fim de contribuir para o aumento das vendas, contribuindo com

11,8% da variancia.

O terceiro fator, organizado em quatro itens, foi designado por “clientes”, na medida em que se
constitui por itens referentes aos comportamentos direcionados aos clientes do hotel e contribui com
9,4% da variancia. Da leitura da mesma tabela, é possivel constatar que o valor do aljpha € elevado
(a=0,88), excedendo os minimos recomendados (Nunnally, 1978) e que, pontuacdes superiores nestas
subescalas correspondem aos comportamentos de cidadania organizacional mais adotados por parte

dos colaboradores relativamente aos colegas e lideres, a organizacao e aos clientes.

A Tabela 12 apresenta os valores da matriz rodada, bem como o nivel de consisténcia interna

obtido.

Tabela 12 - Estrutura fatorial dos Comportamentos de Cidadania Organizacional, apos rotacao

varimax imposta a trés fatores

Loadings
dos Fatores

Escala e itens 1 2 3

Colegas e lider

2.Ajudo os meus colegas, que estiveram ausentes, a terminar o seu traba- ,770 ,153 ,245
lho.

4 Esforco-me por ajudar os novos colegas de trabalho. ,761 037 215
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3.Dedico tempo a ouvir os problemas e as preocupacdes dos meus colegas ,739 200 ,071

de trabalho.

1.Ajudo os meus colegas quando estado sobrecarregados de trabalho. ,712 000 321
5.Interesso-me pessoalmente pelos meus colegas de trabalho. ,673 366 ,009
6,Partilho avisos e noticias com os meus colegas de trabalho. ,985 213 ,128
Organizacao

6.Contribuo com muitas ideias para as estratégias de promocéo e comuni- ,171  ,815 059

cacao direcionadas aos clientes.

7.Faco sugestdes construtivas para a melhoria do servico. 226  ,812 089
5.Eu, de forma consciente, promovo produtos e servicos para os clientes. 144,686 282
8.Eu promovo, de forma ativa, os produtos e servicos do hotel. 154,649 229

7.Digo coisas boas sobre 0 nosso hotel ao conversar com pessoas de fora. ,198 ,600 307

Clientes
2.Sou sempre extremamente cortés e respeitoso com os clientes. 162,109 ,783
3.Sigo as diretrizes de atendimento ao cliente com extremo cuidado. 162 296  ,727
4 Respondo as solicitacdes e problemas dos clientes no devido tempo. 246 131 ,716
1.Tenho sempre uma atitude positiva no trabalho. 160 ,284 ,678
Variancia Explicada (%) 38,160 11,838 9,371
Alpha de Cronbach 0,88

A necessidade de excluir alguns itens, por nao apresentarem valores considerados pela literatura
como normais, pode ser explicada pelo facto de o pré-teste realizado néo ter atingido um numero muito
elevado de colaboradores da linha da frente do setor hoteleiro, apesar de ter sido totalmente eficaz na
averiguacao da compreensao das questoes. Além disso, e ainda no que diz respeito a alguns itens que
na escala original encontram-se inseridos na dimensao “CCO - clientes”, nomeadamente “contribuo
com muitas ideias para as estratégias de promocdo e comunicacao direcionadas aos clientes”; “faco
sugestdes construtivas para a melhoria do servico”; “eu, de forma consciente, promovo produtos e
servicos para os clientes”, 0 mesmo nao aconteceu neste estudo, na medida em que estes itens cairam
na componente “organizacao”. Perante isto, optou-se por manter todos os itens no fator “CCO - Organi-

Zacao”, uma vez que na sua generalidade estes se relacionam com o aumento das vendas dos servicos

e produtos. Além disso, a inclusao destes itens no fator “organizacao” permite formar um fator mais
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robusto, uma vez que fatores com apenas dois itens se revelam excessivamente fracos e instaveis (Cos-

tello & Osborne, 2005).

Importa sublinhar que uma das explicacbes possiveis para os resultados apresentados podera
estar relacionada com a propria dificuldade em distinguir o que faz parte ou nao da funcdo que os

colaboradores exercem na organizacao (ver Morrison, 1994).

Em termos gerais, a razao dos resultados obtidos nao serem exatamente iguais aos dos autores
originais pode dever-se ao facto de a escala nao ter sido desenhada para o contexto portugués, ainda
que exista a ideia de que estes tipos de comportamentos sdo aceites universalmente (Ma, Qu, Wilson,
& Eastman, 2013). Apesar de tudo, os fatores obtidos na analise revelaram elevados indices de consis-

téncia interna e fiabilidade e inteligibilidade, assegurando as analises subsequentes.

5.2. Medidas Descritivas e Analises Preliminares

Apds a anadlise fatorial exploratoria, e para uma analise mais cuidada, apresentamos na Tabela
13 as medidas descritivas para cada uma das dimensoes. A escala da lideranca contou com uma média
de 4,05, indicando que os colaboradores da linha da frente percecionam uma conduta de lideranca
responsavel dado que consideram que a gestao do hotel tem em consideracao as acdes descritas para
um lider ser considerado responsavel. Analisando a média global de todas as dimensdes da escala da
percecdo de responsabilidade social, verifica-se uma média de 3,72. Das trés dimensdes, os colabora-
dores da linha da frente do setor hoteleiro consideram que no hotel, onde estdo inseridos, as iniciativas
de responsabilidade social em relacdo aos clientes tendem a ser as privilegiadas pela organizacao (4,43),
as iniciativas socialmente responsaveis com os colaboradores sdo menos percecionadas do que as an-
teriores (4,20) e, por fim, as iniciativas em prol do ambiente e comunidade sdo as menos percecionadas
pelos inquiridos (3,42). Quanto a identificacdo organizacional, a escala apresenta uma média de 3,97,
indicando que a amostra, na sua maioria, revela identificacdo com a organizacdo onde colabora. Anali-
sando a média global de todas as dimensoes da escala dos comportamentos de cidadania organizacional,
verifica-se uma média de 4,33. Das trés dimensdes dos comportamentos de cidadania organizacional,
os comportamentos dirigidos aos clientes contaram com uma média de resposta mais elevada (4,46)
face aos comportamentos dirigidos aos colegas e lideres (4,35) e a organizacao (4,19), dando indicacao
de que os inquiridos procuram adotar comportamentos que visam a garantia de um bom servico aos
clientes. Ou seja, procuram ser corteses e respeitar os clientes, seguir as diretrizes do atendimento,

resolver problemas e manter uma atitude positiva enquanto lidam com estes.
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5.3. Andlise de Correlacoes

A tabela seguinte sintetiza as estatisticas descritivas, ou seja, os valores das correlacoes de Pear-
son, a média e o desvio-padrao, e os coeficientes alpha de cronbach para as escalas consideradas. E
ainda importante referir que a significancia associada ao coeficiente de Pearson indica se a relacao

apresentada é ou nao significativa.

Relativamente aos valores das correlacoes, seguiu-se o critério definido por Cohen (1988) para
avaliar a intensidade das associacOes entre as variaveis em analise. O critério proposto por Cohen (1988)
para avaliacdo do grau de associacao entre as variaveis consiste em: 0,10 <r < 0,29, correlacao fraca;
0,30 <r < 0,49, correlacao moderada e 0,50 <r < 1, correlacao forte.

Assim nesta seccao, sao apresentados os resultados da analise descritiva e das correlacdes das

variaveis sujeitas a analise bivariada.
5.3.1. Analise das Correlacoes da Lideranca Responsavel

Com base nos dados expostos na Tabela 13, conclui-se que existe uma forte associacéo entre a
“lideranca responsavel” e a “percecao de responsabilidade social” (r=0,595; p <0,01) e, ainda, que o
estilo de lideranca se correlaciona positivamente com todas as dimensoes da percecao de responsabili-
dade social, nomeadamente com o “meio ambiente” (r=0,387; p<0,01); “colaboradores” (r=0,425;
p<0,01) e “clientes” (r=0,204; p<0,01). E possivel também confirmar a existéncia de uma correlacao
positiva, estatisticamente significativa, entre a “lideranca responsavel” e a “identificacao organizacional”
(r=0,217; p<0,01), assim como entre a “lideranca responsavel” e os “comportamentos de cidadania
organizacional” possuem correlacdes estatisticamente significativas (r=0,255; p<0,01), mais concreta-
mente com o0s “comportamentos de cidadania organizacional - organizacdo” (r=0,328; p<0,01) e “com-

portamentos de cidadania organizacional - clientes” (r=0,204; p<0,01).

A analise sugere que as percecdes dos colaboradores relativamente a lideranca responsavel po-
dem contribuir para a responsabilidade social percebida, sobretudo quando as praticas de responsabili-
dade social percebidas abrangem os colaboradores, apresentando uma correlacdo moderada (>0.29,
Cohen, 1988). Destes resultados pode-se dizer que as percecdes de lideranca responsavel tém mais
impacto na percecao de responsabilidade corporativa dirigida aos colaboradores. Relativamente a relacao
entre a lideranca e a identificacao, verifica-se que a lideranca responsavel percebida tende a aumentar a

identificacao dos colaboradores com a organizacao.
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A mesma correlacdo positiva esta presente na relacdo da lideranca responsavel e nos comporta-
mentos de cidadania organizacional, sugerindo que os colaboradores que reconhecem os lideres como
responsaveis e como modelos e exemplos irao responder com comportamentos de cidadania organiza-
cional direcionados a organizacdo, mas também dirigidos aos clientes. No entanto, face as correlacoes
obtidas, a lideranca parece nao ter impacto nos comportamentos de cidadania organizacional que envol-

vem 0s colegas e os lideres.

Esta analise permite-nos antecipar algumas ligacoes entre as variaveis que serdo analisadas em

concreto com a estimacdo dos modelos de equacdes estruturais.
5.3.2. Analise das Correlacoes da Percecao de Responsabilidade Social

A analise da matriz correlacional permite detetar algumas tendéncias em relacdo ao tipo de asso-
ciacao entre a responsabilidade social percebida e as demais variaveis. Em primeiro lugar, ao efetuar a
analise da “percecao de responsabilidade social” constata-se a existéncia de correlacdes positivas, esta-
tisticamente significativas, com todas as dimensdes que a integram. Veja-se, a relacdo com a “percecao
de responsabilidade social - meio ambiente” (r=0,716; p<0,01), com a “percecao de responsabilidade
social - colaboradores” (r=0,535; p<0,01) e com a “percecao de responsabilidade social - clientes
(r=0,448; p<0,01)". Posteriormente a analise de cada dimensao deste construto, verifica-se uma corre-
lacdo positiva, estatisticamente significativa, entre a “percecao de responsabilidade social” e a “identifi-
cacao organizacional” (r=0,339; p<0,01). E possivel ainda verificar que a “percecéo de responsabilidade
social” esta positivamente associada aos “comportamentos de cidadania organizacional” (r=0,356;
p<0,01), nomeadamente aos “comportamentos de cidadania organizacional - organizacao” (r=0,432;

p<0,01) e aos “comportamentos de cidadania organizacional - clientes” (r=0,198; p<0,01).

Os dados da tabela mostram que quanto mais positivamente os colaboradores da linha da frente
perceberam as iniciativas de responsabilidade social levadas a cabo pela organizacdao, mais se sentem
identificados com a organizacao. Ou seja, a partida quando os colaboradores percebem as iniciativas de
responsabilidade social, provavelmente estarao mais preocupados com o que 0s outros pensam sobre 0
hotel, veem o sucesso do hotel como o seu proprio sucesso e sentem-se elogiados quando outras pessoas
elogiam o hotel, por exemplo. Tendo por base uma analise mais profunda, verifica-se que as dimensoes
da responsabilidade social estudadas nesta investigacao estabelecem uma relacéo positiva com o cons-
truto da identificacao organizacional, sobretudo no que se refere as medidas de responsabilidade social

gue abrangem o ambiente e a comunidade, que evidenciam valores mais altos de identificacao do que
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iniciativas em prol dos membros organizacionais. Quanto mais percebem as iniciativas relacionadas com
0 meio ambiente e comunidade, mais se sentem ligados a organizacdo. Aparentemente os dados eviden-
ciam valores mais altos de identificacdo quando os individuos percecionam a sua organizacao com ativi-

dades de cariz ambiental do que iniciativas em prol dos seus membros organizacionais.

5.3.3. Analise das Correlacoes da Identificacao Organizacional

|77

Focando a analise na matriz correlacional, a “identificacdo organizacional” apresenta uma relacéo
positiva e estatisticamente significativa com a “percecao de responsabilidade social - meio ambiente”
(r=0,235; p<0,01); “percecao de responsabilidade social - colaboradores” (r=0,156; p<0,05); “percecao
de responsabilidade social - clientes” (r=0,192; p<0,01). Analisando a tabela, verifica-se também que a
identificacao organizacional esta positivamente relacionada com os “comportamentos de cidadania or-

|77

ganizacional” (r=0,454; p<0,01), mais concretamente verifica-se uma forte associacdo com os “compor-
tamentos de cidadania organizacional - organizacao” (r=0,513; p<0,01) e uma correlacdo mais fraca
com os “comportamentos de cidadania organizacional - clientes” (r=0,193; p<0,01), tendo por base os

valores estipulados por Cohen (1988).

Focando nesta relacao, é possivel perceber que os colaboradores da linha da frente do setor ho-
teleiro ao interiorizarem os valores organizacionais como deles proprios e ao sentirem-se como parte da
organizacao tendem a adotar comportamentos de cidadania organizacional em prol da organizacéo.
Deste modo, esta relacao sugere que a identificacdo organizacional aparentemente permite compreender

os comportamentos dos individuos, do setor hoteleiro, em contexto organizacional.

5.3.4. Analise das Correlacoes dos Comportamento de Cidadania Organizacional

Uma analise mais detalhada, permite verificar que a identificacéo parece ser intermediaria entre
a responsabilidade social percebida e os comportamentos de cidadania organizacional dirigidos a orga-
nizacao e aos clientes. Assim, de um modo bastante generalista, os colaboradores que apresentam
valores elevados de percecao das iniciativas de responsabilidade social que abrangem o ambiente e a
comunidade tendem a sentir-se mais identificados com a organizacdo e, tomando o hotel e as suas
praticas como exemplo, tendem a procurar adotar comportamentos além dos estabelecidos ou expecta-

veis pela organizacao.
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Em suma, esta analise permite de alguma forma perceber que as variaveis e os valores alcancados
entre as demais servem de suporte para explicar o modelo de investigacdo. Contudo, no capitulo da

discussao dos resultados, sera apresentada uma reflexdo mais profunda sobre os dados obtidos.

Findo o processo de analise descritiva e correlacional, na seccao seguinte, serao apresentadas as

ultimas analises que nos permitirao responder as hipoteses de trabalho.
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Tabela 13 - Estatisticas Descritivas e Correlacoes

VARIAVEIS M/No’ D.P 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Lideranca Responsavel 4,05(5) 0,779 (,92)°
2. Percecdo de Responsabilidade Social ~ 3:72(21) 0,695 595" (94)°
3. PRS - Meio Ambiente e Comunidade 3,42(10) 0,872 ,387* ,716™
4, PRS - Colaboradores 4,20(6) 0,970 ,425** ,535** 000
5. PRS - Clientes 4,43(5) 0,595 ,204** ,448** 000 ,000
6. ldentificacdo Organizacional 3,97(6) 0,710 ,217** ,339** ,235** ,156* ,192** (82)°
7.CCO 4,33(15) 0,435 ,255** ,356** ,205** ,194** ,235** ,454** (8Q)°
8. CCO - Colegas e Lideres 4,36(6) 0,522 075  -003 -022 -006 ,033 ,067 ,618**
9. CCO - Organizagao 4,19(5) 0,600 ,328** ,432** ,307** ,205** ,227** ,513** ,624** 000
10. CCO - Clientes 4,46(4) 0,489 ,204** ,198** 066 ,145* ,164* ,193** ,478** 000 ,000 —

Nota: **Correlacdo a um nivel de significancia de 1%; *Correlacdo a um nivel de significancia de 5%

No numero de itens de cada fator; *Escalas de Likertde 5 pontos; ° Ajpha de Cronbach entre parénteses na diagonal
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5.4. Analise Fatorial Confirmatdria (AFC) das Escalas Utilizadas

De forma a verificar se 0os modelos apresentam um bom ajuste, procedeu-se a analise fatorial
confirmatéria. Os procedimentos estatisticos desta analise foram efetuados com o soffware AMOS, um
modulo de extensdo do programa estatistico SPSS, que permite avaliar varios constructos e relacdes
entre variaveis latentes complexas, como é o caso deste estudo. Para levar a cabo esta analise, foi
necessario, porgue o programa o impoe, eliminar onze questionarios por haver nao respostas em, pelo

menos, um dos itens das escalas.

Assim, de forma a avaliar a qualidade do ajustamento dos modelos fatoriais, teve-se em conside-
racao o teste do Qui-quadrado (x?), considerando x?/df inferior a 3 como modelo aceitavel (Kline, 2005),
todavia o valor do Qui-quadrado nao deve ser utilizado como um indice absoluto de ajustamento devido
a sua sensibilidade ao tamanho da amostra e a complexidade do modelo (Anderson & Gerbing, 1982).
Além disso, verificou-se o valor do indice Comparative Fit Index (CF1) que deve ser superior a 0,90 (Hair,
Black, Babin, & Anderson, 2010), assim como o valor obtido no /ncremental Fit Index (IFl), que também
deve ser superior a 0,90 (Hu & Bentler, 1999). Segundo os ultimos dois autores citados, é considerado
um bom ajustamento quando os indices sao préximos do valor de 1, onde uma pontuacéo de 0,90 é
considerada aceitavel e de 0,95 muito boa. Por fim, em relacdo ao valor da Koot Mean Square Error of
Approximation (RMSE), que é uma das medidas que fornece valores mais exatos sobre a adequacao ao
modelo e pode ser utilizado na analise do teste de hipoteses (Savalei, 2012), este deve ser inferior a

0,80 para ser considerado aceitavel (ver Hair et al., 2010; Byrne, 2010).

Através dos pesos fatoriais estandardizados dos modelos, calculou-se a fiabilidade composita e a
validade convergente. No que concerne a fiabilidade dos fatores, considera-se os valores da Fiabilidade
Composita (Composite Reliability, CR) que indica o grau em que os itens sdo consistentes com o fator,
neste caso o limite minimo recomendado pela literatura é de 0,70 (Fornell & Larcker, 1981), ou seja, a
técnica que permite averiguar se os itens de um certo fator possuem uma elevada proporcao de variancia
em comum, o modelo converge para um resultado valido quando os valores resultantes do AVE sado
iguais ou acima de 0,50. Se estes valores se verificarem entao existe validade convergente (Fornell &

Larcker, 1981).

Em seguida, sera apresentada a analise fatorial confirmatoria de 1° ordem para cada uma das

escalas individualmente e no final sera entao apresentado o modelo de analise global com a analise
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fatorial de 27 ordem. A analise dos modelos considera os pesos fatoriais dos parametros estimados na

solucao estandardizada e a respetiva analise dos mesmos.

5.4.1. Analise Fatorial Confirmatédria da Escala Lideranca Responsavel

Mediante a observacao da Figura 3, constata-se que os pesos estimados, da escala da LR, entre
as variaveis latentes e as variaveis manifestas oscilam entre 0,78 e 0,91 (valores estandardizados). O

facto de néo apresentarem valores abaixo dos 0,4, podera indicar uma boa adequacdo ao modelo.

Figura 3 - Modelo reformulado da AFC da escala Lideranca Responsavel

Lideranga
Responsavel

Através dos indices de adequacao obtidos (Tabela 14, coluna A) observa-se que estes nao apre-
sentam valores satisfatdrios, por isso foi necessario proceder as correlacdes entre os erros, indicados
pelos indices de modificacdo. Apos a reformulacdo (Tabela 14, coluna B), verifica-se que os indices de
adequacao CFl e IFI cumprem os pressupostos, uma vez que apresentam valores superiores a 0,95. No
entanto, o x2/df é de 3,606; p=0,027 e o RMSEA apresenta um valor superior a 0,10, revelando um
mau ajuste do modelo (Fornell & Larcker, 1981). No modelo final, iremos verificar se, de facto, o modelo
global (que serd medido para a estimacdo dos modelos de equacdes estruturais) se ajusta globalmente

aos dados.
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Tabela 14 - indices de adequacdo ao Modelo: Lideranca Responsavel

Modelo LR
; Modelo LR Inicial
Indices A) Com as covariacoes entre
A
erros (B)
Qui-Quadrado (x?) 39,792 7,212
X?/DF 7,958 3,606
CFI 0,956 0,993
IFI 0,956 0,993
RMSEA 0,186 0,114

Nota: x2 - Quisquare; DF - Degree Freedom, CFl - Comparative Fit Index; \Fl - Incremental Fit Index,

RMSEA - Root Mean Square Error of Approximation

5.4.2. Analise Fatorial Confirmatdria da Escala Percecao de Responsabilidade So-

cial

Relativamente a escala Percecao de Responsabilidade Social, através do modelo de equacdes
estruturais (Figura 4) verifica-se que os pesos estimados entre as variaveis latentes (PRS - Ambiente
e Comunidade; PRS - Colaboradores e PRS - Clientes) e as varidveis manifestas ou observadas (itens

de medida) variam entre 0,58 e 0,84, o que podera indiciar uma boa adequacao ao modelo (>0,4).
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Figura 4 - Modelo reformulado da AFC da escala Percecao de Responsabilidade Social
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Os resultados obtidos na analise confirmatoéria das percecdes de responsabilidade social, na Ta-
bela 15, revelaram um bom ajuste do modelo com x?/df=1,656; p<0,001; CFI=0,96; IFI=0,96;
RMSEA=0,057. Todos os itens sdo estatisticamente significativos em p<0,001 e atenderam as diretrizes

recomendadas para o ajuste do modelo de medicdo (Fornell & Larcker, 1981).
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Tabela 15 - indices de adequacdo ao Modelo: Percecdo de Responsabilidade Social

Modelo PRS
; Modelo PRS Inicial
Indices A) Com as covariacdes entre
A
erros (B)
Qui-Quadrado (x?) 485,287 288,221
X?/DF 2,609 1,656
CFIl 0,895 0,96
IFI 0,896 0,96
RMSEA 0,089 0,057

Nota: x2 - Quisquare; DF - Degree Freedom, CFI - Comparative Fit Index; \Fl - Incremental Fit Index;

RMSEA - Root Mean Square Error of Approximation

5.4.3. Analise Fatorial Confirmatdria da Escala Identificacdo Organizacional

Relativamente a escala da identificacao organizacional, observa-se (Figura 5) que os pesos esti-
mados entre a variavel latente (identificacdo organizacional) e as variaveis manifestas, variam entre 0,55

e 0,83, podendo também nesta analise indiciar uma boa adequacéo ao modelo (>0,4).

Figura 5 - Modelo reformulado da AFC da escala Identificacao Organizacional

Identificagao

Organizacional
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Os indices de adequacao no modelo inicial (Tabela 16, coluna A) e 0 RMSEA n&o apresentam
resultados que se encontram dentro dos padroes recomendados. Nesse sentido, foi necessario estabe-
lecer as correlacdes entre os erros, indicados pelos indices de modificacao (Figura 5), levando a que
o0s valores dos indices de adequacdo evidenciassem (Tabela 16, coluna B) uma boa adequacédo do

modelo a estrutura dos dados com x2/df=2,109; p=0,121; CFI=0,995; IFI=0,995; RMSEA=0,074.

Tabela 16 - indices de adequacdo ao Modelo: Identificacdo Organizacional

Modelo 10
3 Modelo 10 Inicial
Indices A) Com as covariacoes entre
A
erros (B)
Qui-Quadrado (x?3) 70,3 4218
X?%/DF 7,815 2,109
CFI 0,852 0,995
IFI 0,854 0,995
RMSEA 0,184 0,074

Nota: X2 - Quisquare; DF - Degree Freedom, CFl - Comparative Fit Index; \Fl - Incremental Fit Index,

RMSEA - Root Mean Square Error of Approximation

5.4.4. Analise Fatorial Confirmatoria da Escala Comportamentos de Cidadania Or-

ganizacional

Por fim, relativamente a escala dos comportamentos de cidadania organizacional (Figura 6), os
pesos estimados entre as variaveis latentes (CCO - Colegas e Lideres; CCO - Organizacéo; CCO - Clientes)
e as variaveis manifestas variam entre 0,60 e 0,77, o que pode indicar uma boa adequacao ao modelo

(>0,40).
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Figura 6 - Modelo reformulado da AFC da escala Comportamentos de Cidadania

Organizacional
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Tendo por base os indices de adequacéao obtidos (Tabela 17, coluna A), os valores apresentados
nao sao satisfatérios e, por isso, foi necessario proceder as correlacdes entre os erros, indicados pelos
indices de modificacdo. Apos a reformulacdo (Tabela 17, coluna B), observaram-se 0s seguintes valo-
res: x2/df=1,833; p=0,017; CFI=0,943; IFI=0,944; RMSEA=0,064, podendo desta forma assumir que

0s valores dos indices de adequacao evidenciam uma boa adequacao do modelo a estrutura dos dados.
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Tabela 17 - indices de adequacdo ao Modelo: Comportamentos de Cidadania
Organizacional

Modelo CCO
; Modelo CCO Inicial
Indices A) Com as covariacdes entre
A
erros (B)
Qui-Quadrado (x?3) 234,248 155,817
X?/DF 2,693 1,833
CFI 0,882 0,943
IFI 0,884 0,944
RMSEA 0,092 0,064

Nota: x2 - Quisquare; DF - Degree Freedom, CFl - Comparative Fit Index; Wl - Incremental Fit Index;

RMSEA - Root Mean Square Error of Approximation

Além dos indicadores acima, analisou-se os indicadores FC e AVE, que podem ser utilizados para
avaliar a qualidade do modelo estrutural de um instrumento psicométrico (Fornell & Larcker, 1981).
Ainda que o software utilizado para a analise (AMOS) nao disponibilize os resultados da analise Variancia
Média Extraida (VME) e Fiabilidade Composita (FC), é possivel obter esses indicadores por meio de cal-

culos simples, no Excel.

5.4.5. Analise da Fiabilidade e Validade dos Modelos

O critério de Fornell & Larcker (1981) tem sido comummente usado para avaliar o grau de variacao
compartilhada entre as variaveis latentes do modelo. De acordo com esse critério, a validade convergente
da medida do modelo pode ser avaliada pela fiabilidade composita (FC) e a variancia média extraida
(VME) ou Average Variance Extracted (AVE). Uma vez que o calculo destes indicadores nao é disponibili-

zado no oufput gerado, recorreu-se ao Excel para este fim.

Para avaliar a fiabilidade dos fatores, recorreu-se a fiabilidade compoésita (FC), que constitui um
procedimento mais robusto quando comparado com o coeficiente a/jpha e particularmente apropriado

para esta analise. Para este calculo, Fornell & Larcker (1981) propdem a seguinte equacao:

90



Andlise e Apresentacdo dos Resultados

< 1. N
Equacéo 1: FC = M) 2xE

Nesta equacéo, ()'A) representa a soma das cargas fatoriais na sua forma padronizada e )'€
representa a soma dos erros de mensuracao, onde € = 1 - A2. Este indicador ¢ uma estimava de con-
sisténcia interna dos itens reflexivos do fator, dando indicacdo do grau em que estes sdo consistentes

com o fator, cujo limiar minimo aceitavel é de 0,70 (Fornell & Larcker, 1981).

Para estimar a validade, é comum verificar a validade convergente. Fornell & Larcker (1981) pro-

puseram avalia-la a partir do calculo da seguinte equacao:

x(%)

Equacdo 2: VME = ”

Nesta equacao, )'(A2) indica a soma das cargas fatoriais elevadas ao quadrado e K indica o
numero de itens. Ressalta-se que, para o calculo de AVE (ou VME como aparece ilustrado na equacdo
acima), devem ser utilizadas as cargas fatoriais padronizadas. Esta técnica consiste na verificacao da
proporcdo de variancia dos itens explicados pelo fator, assumindo que o modelo converge para um re-

sultado aceitavel quando os valores de AVE sdo iguais ou superiores a 0,50 (Fornell & Larcker, 1981).

No que refere a lideranca responsavel, verifica-se, na Tabela 18, que os valores se encontram
dentro dos estipulados, com uma fiabilidade compdsita de 0,94 (>0,70) e uma validade convergente de
0,71 (>0,50) (ver Fornell & Larcker, 1981). Analisando o modelo da percecao de responsabilidade social,
verifica-se que a fiabilidade composita é de 0,96 e a validade convergente de 0,57, apresentando valores
acima dos recomendados pela literatura. No modelo da identificacao organizacional e dos comportamen-
tos de cidadania organizacional, a fiabilidade composita esta dentro dos valores recomendados (>0,70,
Fornell & Larcker, 1981). No entanto, na variavel latente identificacao organizacional apesar da validade
convergente nao estar de acordo com o recomendavel como carga aceitavel, Fornell & Larcker (1981)
permitem que se aceitem valores acima de 0,4, quando a confiabilidade composta é maior que 0,6.
Assim, a validade convergente do construto ainda é adequada (Fornell & Larcker, 1981), como que se

verifica neste caso.
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Tabela 18 - Quadro sintese dos indices de adequacao aos modelos em estudo

)& CFI IF1 RMSEA CR AVE

Lideranca Responsavel 7,212 0,993 0,993 0,114 094 0,71

Percecoes de Responsabilidade 288,221 0,96 0,96 0,057 0,96 0,57
Social

Identificacao Organizacional 4218 0,995 0,995 0,074 0,83 0,45
Comportamentos de Cidadania 1,833 0,943 0,944 0,064 0,96 0,83

Organizacional
Nota: x2 - Quri-square; CFl - Comparative Fit Index; \Fl - Incremental Fit Index; RMSEA - Root Mean

Square Error of Approximation, CR - Composite Reliability; AVE - Convergent validity

5.5. Andlise Confirmatdria de 2° ordem

De seguida, procedeu-se a analise fatorial de 22 ordem e ao teste do modelo global, com as vari-
aveis latentes de primeira ordem denominadas por PRS - Ambiente e Comunidade; PRS - Colaborado-
res; PRS - Clientes, sendo representadas pela variavel latente “Percecdo de Responsabilidade Social”,
assim como com as variaveis latentes de primeira ordem intituladas por CCO - Colegas e Lideres; CCO
- Organizacao; CCO - Clientes, passando a ser representadas pela variavel latente “Comportamentos

de Cidadania Organizacional”.

Assim, a Figura 7 apresenta o modelo completo. O modelo final global com todas as variaveis
latentes apresenta um x?2/df=1,388; p<0,001; CFI=0,932; IFI=0,933; RMSEA=0,044, podendo assumir-
se que os valores dos indices de adequacao evidenciam uma boa adequacao do modelo a estrutura dos

dados.
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Figura 7 - Analise Confirmatoria de 2% ordem do modelo final (com todas as variaveis latentes)
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5.6. Modelagem de Equacoes Estruturais

Depois de se verificar o ajustamento do modelo global e de forma a avaliar as relacdes entre os
construtos em estudo e dessa forma testar as hipdteses, procedeu-se a modelagem de equacdes estru-
turais.

Foi estimado um modelo (Modelo A) estabelecendo a ligacdo entre as variaveis latentes com o
objetivo de testar as hipoteses. Este modelo estabelece a ligacao da lideranca responsavel a percecéao
de responsabilidade social e a identificacdo; a ligacao da identificacao organizacional aos comportamen-
tos de cidadania e da percecao de responsabilidade social aos comportamentos de cidadania organiza-
cional. O modelo ilustrado, na Figura 8, apresenta uma boa adequacao a estrutura dos dados e com

os residuos padronizados (x?/df=1,403; p<0,001; CFI=0,930; IFI=0,931; RMSEA=0,045)

Tendo em conta os valores do coeficiente de regressao padronizado () verifica-se que a lideranca
responsavel tem um impacto significativo na percecéo de responsabilidade social (3=0,66; p<0,001). A
lideranca responsavel contribui para explicar 44% da percecdo de responsabilidade social. Isso indica
que um lider responsavel tem um papel direto na percecao de responsabilidade dos colaboradores da

linha da frente do setor hoteleiro.

A lideranca responsavel relaciona-se positiva e significativamente com a identificacdao organizacio-
nal (8=0,30; p=0,005), indicando que quanto mais percebem o seu lider como responsavel mais se
sentem identificados com a organizacdo onde estdo inseridos. A lideranca responsavel contribui para
explicar 9% da identificacao organizacional (tal como esta representado na Figura 8). A percecao de
responsabilidade social esta significativamente relacionada com os comportamentos de cidadania orga-
nizacional e, nesse caso, 0s resultados sugeriram a existéncia de uma relacdo positiva entre esses dois
construtos ($=0,30; p<0,001). A percecéo de responsabilidade social explica 51% dos comportamentos

de cidadania organizacional.

Para confirmar as hipoteses considerou-se adicionalmente os valores do critical racio (t-value), que
de acordo com a literatura deve assumir um valor acima de 2,58 (Hayes, 2017). Assim, confirma-se a
H1 da relacao entre a lideranca responsavel e a percecao de responsabilidade social (t=7,262); confirma-
se a H2, ou seja, que existe uma relacao positiva entre a lideranca responsavel e a identificacao organi-
zacional (t=3,159); confirma-se H3 da relacéo entre a identificacao organizacional e os comportamentos
de cidadania (t=3,609) e, finalmente, confirma-se a H4 da relacdo entre a percecdo de responsabilidade

social e os comportamentos de cidadania (t=3,410).

94



Andlise e Apresentacdo dos Resultados

Tabela 19 - Quadro sintese da analise das hipdteses do Modelo A

Relacoes Hipotetizadas B Padronizado* Critical Racio** p***

LR — PRS 0,66 7,262 p<0,001
LR— 10 0,30 3,159 p<0,005
I0 — CCO 0,59 3,609 p<0,001
PRS — CCO 0,30 3,410 p<0,001

Nota: B Padronizado* indica os valores do coeficiente de regressé@o padronizado; o Critical Racio** indica

o valor de t; p*** significa o p-value

Comparou-se este modelo inicial (Modelo A) que é totalmente mediado com outro modelo (Mo-
delo B) parcialmente mediado. Neste Modelo B, acrescentou-se a ligacdo direta entre a lideranca res-
ponsavel e os comportamentos de cidadania organizacional. O objetivo deste modelo é testar outros
caminhos para além dos estabelecidos no Modelo A de ligacao entre a lideranca e os comportamentos
de cidadania organizacional. Relativamente ao Modelo B, representado na Figura 9, o mesmo apre-
senta um x?/df=1,404; p <0,001; CFI=0,930; IFI=0,931; RMSEA=0,045, assumindo uma boa adequa-
cdo do modelo a estrutura dos dados (ver Tabela 22). No entanto, apresenta residuos padronizados

inferiores a 2,58 (ver Tabela 20).

De acordo com o modelo tedrico proposto, foram observados os valores dos efeitos indiretos. O
efeito indireto é o efeito de uma variavel sobre a outra, existindo uma terceira variavel (mediadora) no
meio dessa relacdo. Como exemplo, analisar-se-a a relacao lideranca responsavel — |identificacéo or-
ganizacional| — comportamentos de cidadania organizacional, ou seja, a associacao entre a lideranca
responsavel e os comportamentos de cidadania é mediada pela identificacdo organizacional. Os detalhes
sdo apresentados na Tabela 20. Neste modelo (parcialmente mediado), conclui-se que o ajustamento
do modelo nao melhora em relacado ao Modelo A, e que o efeito direto da lideranca responsavel no
comportamento de cidadania perde significancia estatistica (§=0,06; t=0,610; p<0,542), e que o efeito
direto da percecao de responsabilidade social no comportamento de cidadania perde também significan-
cia estatistica (=0,26; t=2,444; p<0,015). Com base nestes resultados concluimos que o Modelo A ¢

mais adequado do que o Modelo B na compreensao desta problematica.
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Tabela 20 - Quadro sintese da analise das hipoteses do Modelo B

Relacoes Hipotetizadas 8 Padronizado* Critical Racio™* p***
LR — PRS 0,66 7,226 p<0,001
LR— 10 0,29 3,129 p=0,002
I0 — CCO 0,59 3,601 p<0,001
PRS — CCO 0,26 2,444 p=0,015
LR — CCO 0,06 0,610 p=0,542

Nota: g Padronizado* indica os valores do coeficiente de regressédo padronizado; o Critical Racio** indica

o valor de t; p*** significa o p-value

Para estudar o efeito de mediacao, teve-se como referéncia os trés pressupostos de James, Mulaik,
& Brett (2006), ou seja, 1° tem que existir uma relacao significativa entre a variavel preditora (lideranca
responsavel) e a variavel mediadora (identificacao organizacional e percecao de responsabilidade social);
2° deve existir uma relacao significativa entre a variavel mediadora (identificacao organizacional e perce-
¢ao de responsabilidade social) e a variavel de oufcome (comportamentos de cidadania organizacional);
3° deve-se testar se o Unico caminho possivel entre a variavel preditora (lideranca responsavel) e a vari-
avel de outcome (comportamentos de cidadania organizacional) é através da variavel mediadora (identi-
ficacao organizacional e percecao de responsabilidade social). Importa referir que, nas ciéncias sociais,
¢ dificil encontrar-se casos de completa mediacdo, na medida em que é quase impossivel que uma
relacao entre duas variaveis seja completamente eliminada face a mediacdo de uma terceira pela com-
plexidade que os fenomenos estudados apresentam (Baron & Kenny, 1986). Face a isto, o0 mais correto
¢ procurar resultados de mediacao parcial, recorrendo a mediadores fortes, que se aproximem o mais

possivel de zero.

Para este ultimo passo, calculou-se o efeito direto, indireto e total. Os resultados suportaram a
Hipdtese 5, ou seja, de que existe um efeito de mediacao entre a identificacdo organizacional na relacao
entre a lideranca responsavel e o comportamento de cidadania porque o efeito indireto foi significativo
entre a lideranca responsavel e a cidadania organizacional ($=0,34; p<0,001). De igual forma, os resul-
tados suportaram a hipotese 6, ou seja, de que existe um efeito de mediacao entre a percecéo de res-
ponsabilidade social na relacéo entre a lideranca responsavel e o0 comportamento de cidadania organi-
zacional porque o efeito indireto entre a lideranca responsavel e o comportamento de cidadania organi-

zacional foi significativo (3=0,34; p<0,001). Estes resultados provam que o tnico caminho possivel entre
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a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional é através das variaveis medi-
adoras: identificacdo organizacional e percecdo de responsabilidade social. Com base nesta analise, é
possivel concluir que existe uma total mediacao entre a variavel preditora e a variavel de oufcome, através

da dupla mediacao do modelo.

Finalmente, no que diz respeito ao ultimo modelo (Modelo C), presente na Figura 10, pretende-
se verificar a outra mediacao presente no modelo teorico, estabelecendo-se a ligacao direta entre a per-
cecdo de responsabilidade social e a identificacdo organizacional, eliminado a ligacao entre a lideranca
responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional, procurando comparar 0 mesmo com o

modelo inicial (Modelo A) que é totalmente mediado.

Analisando, o Modelo C, representado na Figura 10, o mesmo apresenta um bom ajustamento
aos dados (x?/df=1,388; p<0,001; CFI=0,933; IFI=0,933; RMSEA=0,044), tal como esta patente na
Tabela 22. Os resultados permitem concluir que o ajustamento do modelo melhora em relacdo ao
modelo A e que o efeito direto da lideranca responsavel na identificacdo organizacional perde significancia
estatistica (f=-0,02; t=-0,189; p<0,850) (ver Tabela 21). Neste caso, verifica-se uma relacao estatisti-
camente significativa entre a lideranca responsavel e a percecao de responsabilidade social ($=0,66;
t=7,259; p<0,001); uma relacao entre a percecado de responsabilidade social e a identificacdo organiza-
cional e (B=0,47; t=3,208; p<0,001). Os resultados deste modelo permitem verificar a relacao significa-
tiva entre a identificacdo organizacional e os comportamentos de cidadania organizacional ($=0,56;
t=3,555; p<0,001) e a relacao significativa entre a percecao de responsabilidade social e os comporta-

mentos de cidadania organizacional ($=0,28; t=3,098; p<0,001).

O Modelo C revelou ser 0 melhor na compreensao do modelo teodrico formulado, na medida
em que ao estabelecer a ligacdo entre a percecdo de responsabilidade social e a identificacdo organiza-
cional a relacdo direta da lideranca responsavel na identificacdo perdeu significancia estatistica, reve-
lando que o melhor caminho entre a lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania organiza-
cional é através do impacto que a lideranca tem na percecao de responsabilidade social e que esta tem
na identificacdo organizacional. Estes resultados confirmam a hipotese 7, ou seja, da relacédo entre a
percecao de responsabilidade social e a identificacao organizacional como mediadores sequenciais da
lideranca responsavel nos comportamentos de cidadania organizacional. E possivel concluir, em termos
gerais, que o Modelo C é o mais adequado dos modelos estimados porque nos permite concluir que
os lideres quando sdo responsaveis influenciam as percecdes dos colaboradores quanto as praticas de

responsabilidade social e, por esta via, contribuem para uma maior identificacdo com a organizacao.
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Através da influéncia do lider responsavel na percecado e na identificacdo dos colaboradores é de esperar

gue estes tenham mais comportamentos de cidadania organizacional.

Tabela 21 - Quadro sintese da analise das hipoteses do Modelo C

Relacoes Hipotetizadas 8 Padronizado* Critical Racio™* p***
LR — PRS 0,66 7,259 o
LR— 10 -0,02 0,189 p=0,850
PRS — 10 0,47 3,208 o
PRS — CCO 0,28 3,098 x
I0 — CCO 0,56 3,555 o

Nota: g Padronizado* indica os valores do coeficiente de regressé@o padronizado; o Critical Racio** indica

o valor de t; p*** significa o p-value

Tabela 22 - Quadro sintese dos indices de adequacao aos modelos finais

x? CFI IFl RMSEA
Modelo A 1,403 1,403 1,403 0,045
Modelo B 1,404 0,930 0,931 0,045
Modelo C 1,388 0,933 0,933 0,044

Nota: x2 - Qui-square, CFl - Comparative Fit Index, \Fl - Incremental Fit Index, RMSEA - Root Mean Square Error

of Approximation.

Concluida a analise e apresentacdo dos resultados, que visava a confirmacao das hipdteses de
investigacao, a seguinte seccado diz respeito ao penultimo capitulo deste trabalho, nomeadamente, a
discussao dos resultados em que serao apresentadas interpretacdes para os resultados obtidos a luz das

principais referéncias tedricas.
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Figura 8 - Modelo totalmente mediado de equacdes estruturais — Modelo A
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Figura 9 - Modelo de equacdes estruturais parcialmente mediado - Modelo B

31
cco (E35)
Colegas e LideresA_, 7 @
[1opT][10p2] [10p3] [10p] [10p5] [10p6] 2 €39
- oy
2\ 2\ = 2] & ¢ c €)

5
®

Identificagio
Organizacional

Op8 1@| -

@ - Lideranga Compo:’mmentos 1,07 60
- Responsavel e i
o w pon Cidadania Organizacional ) Clps @
)

S (E) Rt N Cip7 Ja-E42
o
LRp5 . -

(E9) 5, Cipg 43

Yo
63 cco ] CIp2 ;@s
Clientes e
PRS - Clp3 |@1
Clientes
Cipd |@
° Z &/ ® 2] 2| &

100



Andlise e Apresentacdo dos Resultados

Figura 10 - Modelo de equacdes estruturais parcialmente mediado - Modelo C
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CAPITULO 6 — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste estudo consiste em analisar um modelo tedrico no qual o lider responsavel influ-
encia a percecdo de responsabilidade social e a identificacdo organizacional e estas duas variaveis tém
um efeito mediador na relacao entre a lideranca e o comportamento de cidadania organizacional. Por
outras palavras, o objetivo central do estudo consiste em analisar o impacto da lideranca responsavel no
comportamento de cidadania organizacional através do papel mediador da percecao de responsabilidade
social e da identificacao organizacional. Este estudo tem varias contribuicdes teodricas e empiricas, pelo
que neste capitulo procede-se a discussao dos resultados evidenciando a sua contribuicao e implicacoes,

tendo em conta as principais evidéncias empiricas e proposicdes tedricas existentes na literatura.

Um dos objetivos centrais desta investigacao consistiu em perceber de que forma o lider respon-
savel promove a percecao de responsabilidade social nos seus seguidores. Uma vez que a investigacéo
da lideranca responsavel ainda é recente, foi importante para a construcdo do modelo de investigacéo
do presente estudo recorrer a estudos tedricos sobre eventuais relacdes que podem advir face a influén-
cia de um lider responsavel. Dentro dos varios resultados deste novo modelo de lideranca destaca-se a
relacdo desta com a responsabilidade social corporativa (ver Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012; Doh &

Quigley, 2014; Maak, Pless, & Voegtlin, 2016).

Um lider responsavel revela um carater integro, mostrando preocupacao que vai além da preocu-
pacao com 0s negocios e preocupa-se com aspetos economicos, sociais, humanos, politicos e ambientais
(Pless, 2007), procurando conciliar praticas organizacionais sem descurar o papel das organizacdes na
sociedade. Esta ideia esta, de igual modo, presente no construto da responsabilidade social. McWilliams
& Siegel (2001) entendem a responsabilidade social corporativa como um conjunto de acdes que contri-
buem para o0 bem social, para além dos interesses da organizacao e do que & exigido por lei. Na mesma
linha de pensamento, Turker (2009a) descreve a responsabilidade social corporativa como comporta-
mentos corporativos que afetam os diferentes grupos de stakeholders e vai além de seu interesse eco-
nomico. Ambos os construtos se manifestam nas estratégias e praticas que uma empresa desenvolve
com o objetivo de promover o bem-estar de todas as partes interessadas e do meio ambiente (Glavas &

Kelley, 2014; Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012).

Em termos gerais, um lider responsavel acredita que pode contribuir para gerar mudanca social e

bem-estar das partes interessadas, procurando liderar pelo exemplo e empoderar os colaboradores

102



Discussao dos Resultados

(Waldman & Galvin, 2008). Ao procurar ser um cidadao responsavel e promotor de iniciativas de respon-
sabilidade social (Pless, 2007), tem como objetivo que os colaboradores percecionem a organizacao

como detentora de valores e objetivos sustentaveis, interna e externamente.

Tal como foi abordado na literatura, os lideres podem influenciar os seguidores relativamente as
iniciativas de responsabilidade social (Vlachos, Panagopoulos, & Rapp, 2013), realcando a importancia

da ética e da responsabilidade social corporativa na eficacia organizacional (Groves & LaRocca, 2011a).

O préprio conceito de lideranca remete para um processo através do qual um lider influencia a
interpretacao dos objetivos e estratégias, a manutencao das relacoes de cooperacao, a obtencao de apoio
e cooperacao de pessoas exteriores a organizacao, entre outras acoes (Yukl, 1998). Além disso, importa
realcar que um lider pode desempenhar um papel fulcral no modo como as condicées sao interpretadas

e desenhadas na mente dos seguidores (He & Brown, 2013).

Tendo por base estas ideias, a influéncia exercida pelos lideres, neste estilo de lideranca em es-
tudo, nas percecdes dos colaboradores face as praticas de responsabilidade social das organizacdes
pode ser entendida pelo facto dos lideres serem vistos como modelos em termos de boas praticas de
responsabilidade social corporativa, tentando assim fomentar uma cultura ética, bem como enfatizar a
importancia da responsabilidade social e proporcionar aos seus seguidores um sentido e significado
destas atividades socialmente responsaveis (Ruiter, Schaveling, Ciulla, & Nijhof, 2018). Esta constatacéo
¢, entdo, sustentada pelo modelo proposto por Basu & Palazzo (2008), o qual nos diz que a percecao de
responsabilidade social se deve aos processos de criacdo de sentido, permitindo compreender como os
lideres e os colaboradores pensam, comunicam e agem em relacdo a responsabilidade social. A verdade
€ que os seguidores recorrem aos seus lideres quando pretendem discutir as politicas socialmente res-

ponsaveis levadas a cabo pela organizacao (Vlachos, Panagopoulos, Bachrach, & Morgeson, 2017).

Em linha com estes estudos, os resultados confirmaram que o comportamento responsavel do
lider influencia a percecdo de responsabilidade social (confirmacao da hipotese 1) e, portanto, face ao
numero limitado de estudos sobre esta tematica na literatura, os resultados desta investigacao consti-
tuem um contributo tedrico importante para a compreensao desta relacao na medida em que estabelece
a relacao entre um estilo de lideranca responsavel e a percecao dos seguidores no que toca a importancia

dessas praticas e iniciativas de cariz social.

Outro contributo relevante deste estudo foi a confirmacao da associacao positiva entre a lideranca

responsavel e a identificacao organizacional. A evidéncia tedrica e empirica tem sugerido que a lideranca
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e 0 apoio prestados pelos superiores contribuiam para a identificacdo organizacional (Sluss, Klimchak,
& Holmes, 2008; Walumbwa et al., 2011; Subba, 2019). Os resultados do modelo de equacdes estrutu-
rais também confirmaram esta suposicdo na medida em que indicaram que a lideranca responsavel
influencia a identificacdo dos seguidores na organizacado (confirmacao da hipotese 2) indicando que o
lider influencia a forma como os seguidores aderem aos valores da organizacao e se sentem mais iden-

tificados com os seus principios.

Os resultados confirmaram a relacao positiva entre a identificacdo organizacional e os comporta-
mentos de cidadania organizacional (confirmacao da hipotese 3). A literatura existente sobre a relacao
entre estes dois construtos esta alinhada com os resultados obtidos no presente estudo (ver Tavares,
Caetano, & Silva, 2007; Carmeli, Gilat, & Waldman, 2007). Esta relacdo pode ser justificada pela teoria
da identidade social (Tajfel, 1974), na medida em que nos indica que a identidade do colaborador passa

a estar associada a identidade da organizacao (De Roeck & Maon, 2018).

Como os colaboradores da linha da frente sdo o elo de ligacdo entre a organizacdo e 0s seus
clientes, aumentar a identificacdo com a organizacédo é um fator critico para obter resultados positivos,
tais como um melhor desempenho e comportamentos que, embora nao reconhecidos direta ou explici-
tamente pelo sistema formal de recompensa, sdo essenciais para a realizacdo dos objetivos organizaci-
onais (Buil, Martinez, & Matute, 2019). Para os autores, isto é especialmente relevante na industria do
turismo e da hotelaria, na qual muitos trabalhadores tém condicdes de trabalho, tais como salarios baixos

e horarios de trabalho por turnos, que podem diminuir a sua energia e entusiasmo no trabalho.

Os resultados do estudo confirmaram o efeito mediador da identificacdo social na relacdo entre a
lideranca responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional (hipotese 5). Estes resultados
obtidos estdo de acordo com o estudo de Zhao & Zhou (2019), também realizado no setor hoteleiro, que
apresenta evidéncias empiricas do papel da lideranca responsavel no comportamento extrapapel dos
colaboradores. Estes autores verificaram no seu estudo que os comportamentos de cidadania organiza-
cional sédo mediados pelo efeito da identificacdo com o seu lider. Tendo em conta o efeito mediador da
identificacao conclui-se que o lider responsavel contribui para uma maior identificacao dos colaboradores
com a organizacao porgue o reconhecem como um modelo a seguir e de forma reciproca desenvolvem

comportamentos de cidadania organizacional (teoria de troca social).

Assim, os resultados deste estudo sublinham a influéncia dos lideres responsaveis nos comporta-
mentos dos seguidores, cuja relacdo é reforcada pela identificacdo organizacional, enquanto variavel

mediadora. Deste modo, espera-se que um colaborador fortemente identificado com a organizacao esteja
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mais disposto a ajudar os colegas de trabalho, prestar um servico de exceléncia e que exerca um esforco
extra para atingir objetivos organizacionais, mesmo quando nao esta a ser supervisionado. Importa real-
car que, os colaboradores da linha da frente do setor hoteleiro estdo normalmente incumbidos de prestar
um servico de exceléncia aos clientes e esta ideia é refletida na escala dos comportamentos de cidadania
organizacional, que apresenta itens, como “sou sempre extremamente cortés e respeitoso com os clien-
tes” ou “sigo as diretrizes de atendimento ao cliente com extremo cuidado”. Estes itens podem fazer
sentido, visto que nem sempre um colaborador obedece a todas as regras e regulamentos, sobretudo

quando ninguém o esta a observar (Podsakoff et al., 2000).

Outro contributo relevante deste estudo consistiu na verificacdo do papel mediador da percecao
de responsabilidade social na relacdo entre a lideranca responsavel no comportamento de cidadania

organizacional (confirmacao da hipétese 6).

Os comportamentos adotados pelos lideres responsaveis ajudam a resolver as necessidades das
diferentes partes interessadas e demostram um envolvimento com grupos de interesse da sociedade
(Du, Swaen, Lindgreen, & Sen, 2013). Como resultado, os seguidores tém maior tendéncia para se
envolver em relacdes de troca, em virtude do tratamento recebido por parte do lider e sobretudo do
exemplo que este representa. Esta ideia esta bem ilustrada por exemplo no estudo de Glavas (2016),
que sugere que as organizacdes cuidam dos diferentes agentes ou partes interessadas, incluindo os
colaboradores através de melhores condicdes de trabalho e beneficios. Estes, ao perceberem que os
Seus superiores sao responsaveis, desenvolvem comportamentos reciprocos, ou seja, melhoram o de-
sempenho das suas funcdes e exercem um esforco extra além daquilo que lhes é requerido (Story &
Neves, 2015; Glavas, 2016), confirmando a hipdtese 4. A titulo de exemplo, vejam-se alguns dos itens
incluidos na escala da percecao de responsabilidade social direcionados aos colaboradores, como “as
politicas do meu hotel promovem um bom equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos colaboradores”;
“0 meu hotel oferece um ambiente de trabalho seguro e saudavel para todos os colaboradores”; “o meu

hotel oferece aos colaboradores salarios justos e razoaveis”, que incidem em alguns dos problemas

relacionados com as condicoes de trabalho no setor turistico.

Os resultados obtidos estdo em linha com outros existentes na literatura e que indicam que os
colaboradores reagem as praticas socialmente responsaveis adotadas pelo lider e organizacdo (e.g.,
Rupp et al., 2006; Turker, 2009b; Slack, Corlett, & Morris, 2014). Importa salientar que quando as
organizacdes tratam bem os seus colaboradores, através de iniciativas de responsabilidade social dirigi-

das aos colaboradores, estes retribuem com comportamentos positivos, todavia o inverso também pode
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acontecer quando as praticas adotadas negligenciam os seus membros e estes respondem com com-
portamentos desviantes (Evans, Goodman, & Davis, 2010; Kim, Rhou, Uysal, & Kwon, 2017), podendo
ser interessante estudar a relacao entre iniciativas responsaveis para com os membros organizacionais

e 0s comportamentos negativos que podem surgir.

Nao é de estranhar que os seguidores de lideres orientados para o valor das partes interessadas
estejam mais motivados em implementar visées que tenham como destaque a responsabilidade social
(Groves & LaRocca, 2011b), na medida em que um lider responsavel, encarado enquanto modelo a
seguir, preza o envolvimento das partes interessadas no processo de decisdao, procura promover um
didlogo ativo para chegar a um consenso e considera as consequéncias das decisdes empresariais para
a sociedade e o ambiente (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Visto que os CCO sao comportamentos
que vao além do que é requerido na descricao das funcoes (Organ, 1997), os colaboradores, quando
percecionam lideres com comportamentos responsaveis, tendem a desenvolver o mesmo tipo de com-
portamentos. Esta ideia esta em consonancia com a escala de Ma et al. (2013), utilizada nesta investi-
gacao, ao descrever os diferentes comportamentos de cidadania por parte dos colaboradores da linha

da frente relativamente aos seus lideres, colegas, organizacao e clientes.

Deste modo, tal como os estudos referidos anteriormente, as iniciativas de RSC podem ser um
mecanismo e um meio eficaz para os hotéis fortalecerem o relacionamento com os colaboradores e dai
obterem resultados positivos. E de referir que muitos Millennials querem ficar pouco tempo nas empresas
onde estao atualmente a trabalhar, principalmente porque notam a auséncia de um proposito da organi-
zacdo (que va para além dos lucros), bem como a gestao focada exclusivamente nos fatores financeiros.
Assim sendo, esta nova geracao procura organizacdes com propositos diferentes, que vao para além dos
valores financeiros e que assumam um compromisso claro com o seu propdsito na sociedade (Alonso-
Almeida & Llach, 2019). Esta questao pode ser interessante, porque refere que a mao de obra que esta
a entrar no mercado esta cada vez mais atenta a estas questdes. A propria amostra do presente estudo
€ composta maioritariamente por jovens, evidenciando a importancia desta geracao para o setor hoteleiro

e das questdes inerentes a responsabilidade social e ambiental para esta geracao de trabalhadores.

Das conclusdes deste estudo e das recomendacdes da literatura, fica a ideia de que os resultados
do papel da lideranca responsavel na percecao de responsabilidade social dos seus colaboradores podem
ser em parte justificados pela consideracao das relacées com as diversas partes interessadas. Assim, 0s
colaboradores, enquanto stakeholders, formam percecdes quanto as praticas de responsabilidade social

internas (ou iniciativas relacionadas com a responsabilidade social direcionadas para os colaboradores,

106



Discussao dos Resultados

nomeadamente) e iniciativas de responsabilidade social externas (ou iniciativas de responsabilidade so-
cial direcionadas aos stakeholders externos) (De Roeck & Maon, 2018). Quer a escala da lideranca res-
ponsavel, quer a escala da percecao de responsabilidade social abrangem outros stakefiolders além dos
colaboradores, o que evidencia que os membros organizacionais respondem positivamente as iniciativas
e a incorporacao dos stakeholders no processo de tomada de decisdo. O modelo das partes interessadas
pode ser considerado uma lente tedrica adequada e intuitivamente atrativa através da qual se pode
compreender o impacto da lideranca responsavel nos comportamentos e atitudes dos colaboradores

(Maak & Pless, 2006), como foi proposto ao longo deste trabalho.

Finalmente, o Ultimo objetivo do trabalho consistiu em compreender o papel mediador da percecao
de responsabilidade social e da identificacdo organizacional sequencialmente na relacao entre o lider
responsavel e os comportamentos de cidadania organizacional. Este contributo é relevante para a teoria
na medida em que indica que a lideranca pode ser encarada como uma variavel antecedente da percecao
de responsabilidade social (Christensen, Mackey, & Whetten, 2013) e que a percecao de responsabili-
dade social, por sua vez, pode ter um papel importante de reforco da identificacao organizacional (He &
Brown, 2013; Glavas & Godwin, 2013; Levy & Park, 2013) e, como resultado, estas duas variaveis me-
diadoras podem influenciar os comportamentos dos membros organizacionais, como 0s comportamen-
tos de cidadania organizacional (Riketta, 2005; Jones, 2010; Kim et al., 2010). De uma forma simples,
quanto maior a percecao dos seguidores de que a empresa é socialmente responsavel, devido a influén-
cia do lider, maior é a identificacdo dos colaboradores com a organizacao e, consequentemente, o inte-
resse em despender um esforco adicional no desempenho de funcdes extrapapel em prol dos objetivos
da organizacao. Estas conclusdes do estudo permitem olhar para o modelo proposto através das lentes
tedricas sugeridas: a teoria da identidade social (Tajfel, 1974) que ajuda a compreender o reforco da
identificacdo na organizacao através da percecao de responsabilidade social e do perfil responsavel do
lider; a teoria de troca social (Blau, 1964) que ajuda a perceber o comportamento reciproco dos colabo-
radores; e a teoria dos stakeholders (Freeman & Reed, 1983) que ajuda a perceber a importancia do

conceito de lideranca responsavel e o seu impacto nos comportamentos e atitudes dos colaboradores.

No capitulo seguinte sdo apresentadas as principais conclusées e contributos para o conhecimento

e pratica.
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CAPITULO 7 - CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, centramos a nossa analise em torno das conclusbes mais proeminentes
retiradas do estudo, especificamente a analise do impacto da lideranca responsavel nos comportamentos
de cidadania organizacional, quando esta relacao é mediada pela percecao de responsabilidade social e
pela identificacao organizacional dos colaboradores da linha da frente do setor hoteleiro. Apresentam-se,
de seguida, as principais conclusdes obtidas no estudo e as implicacdes para a gestao hoteleira. Sao
ainda apresentadas as principais limitac6es da investigacao, bem como algumas sugestdes para pesqui-

sas futuras.
7.1. Principais Conclusdes do Estudo

A literatura sobre a problematica em estudo recomenda que a lideranca responsavel, além de
abordar os fatores individuais, tais como valores, virtudes e tomada de decisao ética, pode ser estudada

pelo seu impacto ao nivel organizacional (Pless & Maak, 2011).

Em primeiro lugar, confirma-se que lideres responsaveis favorecem a percecao das praticas de
responsabilidade social por parte dos seus liderados, sugerindo desta forma que um lider é capaz de
criar significado e sentido a forma como os colaboradores interpretam a importancia deste tipo de inici-
ativas em prol da organizacao e da sociedade. De um modo geral, “acredita-se que organizacdes social-
mente responsaveis cuidam melhor dos seus colaboradores atuais e futuros e procuram melhorar conti-
nuamente as suas condicoes de trabalho e bem-estar por meio da implementacao de praticas sustenta-
veis e responsaveis de gestao de recursos humanos” (Pless, Maak, & Stahl, 2012, p. 875). Nesta pers-
petiva, os lideres responsaveis ao promoverem politicas de RS proporcionam significado as mesmas o
que, por sua vez, atrai os melhores colaboradores, aumenta a retencao de talentos e aumenta a produ-
tividade dos colaboradores. Enquanto stakeholders internos, as pessoas devem estar integradas e envol-
vidas no seu trabalho que tem significado para elas, o que proporciona um maior envolvimento, mais

criatividade e produtividade, alcancando melhores resultados.

De forma a compreender o papel da lideranca no desempenho, Ehrhart (2004) aduz que os mem-
bros quando percecionam que o lider nao cinge o seu foco a organizacao, procurando abranger os seus
seguidores e outros grupos de stakeholders, tendem a responder com elevados niveis de CCO. Os resul-
tados deste estudo, especificamente os resultados do modelo B, sugerem que a analise do impacto da

lideranca responsavel nos comportamentos de cidadania organizacional faz mais sentido quando
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consideramos a identificacdo organizacional. Nesta perspetiva, quanto mais elevada for a indicacao de
valores responsaveis, mais forte tendera a ser o relacionamento entre lideres e liderados e, em conse-
quéncia desta relacao, pode levar a um aumento da sensacao de unicidade ou pertenca com o seu
superior cujos resultados serdo refletidos através da adocao de comportamentos de cidadania organiza-
cional por parte dos seguidores. Tal como refere van Knippernberg (2000), os individuos passam a en-
carar os objetivos da organizacdo como seus, passando a estar mais identificados com a organizacao e
isso motiva-0s a trabalhar em prol dos interesses do grupo, o que, por sua vez, pode afetar o desempe-
nho. Se os colaboradores consideram que a organizacdo onde trabalham adota praticas de responsabi-

lidade social irdo identificar-se mais com a mesma e com os valores que esta defende.

Tendo presente a perspetiva de Glavas & Kelley (2014) sobre a responsabilidade social corporativa,
ao defnirem-na como uma forma de cuidar do bem-estar dos outros e do ambiente ao mesmo tempo
que procuram criar valor para a empresa. Esta manifesta-se nas estratégias e praticas operacionais, que
as organizacdes desenvolvem, enquanto estabelecem relacdes com todas as principais partes
interessadas e 0s seus impactos no bem-estar do ambiente natural. E, entdo, nesta perspetiva que as
iniciativas de RSC, quando aplicadas adequadamente, tm uma importancia particular como meio de
apoiar os esforcos organizacionais para criar relacionamentos fortes com seus colaboradores e, assim,
melhorar o seu desempenho no trabalho (De Roeck, Marique, Stinglhamber, & Swaen, 2014). O modelo
A, testado com os colaboradores da linha da frente no setor hoteleiro, permitiu comprovar que a percecao
de responsabilidade social esta positiva e significativamente relacionada com os comportamentos de
cidadania organizacional, explicando 51% da variancia. Assim, de acordo com a norma da reciprocidade,
se a organizacao exibe praticas de responsabilidade social, essas praticas beneficiam o individuo, que
vai, por sua vez, retribuir com comportamentos benéficos para a organizacao, como 0s comportamentos
de cidadania organizacional (Rupp, Ganapathi, Aguilera, & Williams, 2006; Slack, Corlett, & Morris,
2014). Por exemplo, a teoria da troca social tem sido usada para a compreensao da relacao entre PRS
e 0os CCO. Jones (2010) sugeriu que a teoria da troca social servia de moldura para a relacdo entre os
beneficios percebidos pelos individuos em termos de RSC e os CCO. As organizacdes ao procurarem ir
além do exigido, tendem a envolver-se em acdes que beneficiam diversas partes interessadas, incluindo
acionistas, fornecedores, colaboradores, clientes e comunidades (Clarkson, 1995; Verdeyen, Put, & Bu-

ggenhout, 2004).

No que diz respeito ao ultimo objetivo deste estudo, os resultados apresentados no modelo C

constituem, assim, um avanco significativo para a compreensao da tematica abordada, na medida em
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que se verificou a perda de significancia estatistica da relacdo entre a lideranca responsavel e a identifi-
cacao organizacional quando é introduzida no modelo a ligacao entre a percecao de responsabilidade
social e a identificacdo organizacional. Assim, os resultados revelam o impacto da lideranca responsavel
sobre os comportamentos de cidadania organizacional através do impacto da percecao de responsabili-
dade social na identificacdo organizacional e desta forma sequencial nos comportamentos de cidadania

organizacional.

Numa primeira fase, verifica-se que as percecoes de RSC reforcam a identificacéo organizacional
dos colaboradores (Bartels, Pruyn, De Jong, & Joustra, 2007; Jones, 2010; Kim, Lee, Lee, & Kim, 2010)
por influéncia do lider responsavel. Para explicar esta relacdo, os autores anteriores basearam-se na
teoria da identidade social (Tajfel, 1974) que ajuda a compreender este reforco da identificacdo através
da percecao de responsabilidade social. Ou seja, pode ocorrer tanto através da imagem que cada cola-
borador tem da organizacdo onde trabalha, como da percecdo de um membro de uma organizacao

quanto as crencas de membros externos a organizacao (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994).

Numa segunda fase, a identificacdo organizacional ao criar um sentimento de sintonia em relacdo
aos valores da organizacao (Bartels, Pruyn, De Jong, & Joustra, 2007), devido & avaliacdo do carater da
sua organizacdo e a forma como esta é vista pelo mundo exterior (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994),
leva 0s seus membros a estarem mais dispostos a exercer esforcos extras, além daquilo que lhes é
solicitado. E, entdo, nesta perspetiva que diversos autores sublinham a importancia da percecdo de
responsabilidade social na identificacdo organizacional dos membros organizacionais (e.g., Carmeli et
al., 2007), que posteriormente, afetam os resultados organizacionais, tais como os comportamentos de
cidadania organizacional. Esta constatacdo é coerente com investigacdes anteriores, como por exemplo
o0 estudo de Chuang e Liao (2010) que confirmou que um clima organizacional centrado nos colabora-
dores e clientes esta positivamente associado a forma como os colaboradores avaliam cognitivamente a

organizacao.

Os resultados desta investigacdo alargam o conhecimento atual sobre a lideranca responsavel e a
sua repercussao nos comportamentos de cidadania organizacional, ao identificarem as percecdes de
responsabilidade social e a identificacdo organizacional enquanto variaveis mediadoras daquela relacao.
Deste modo, sugere-se que a lideranca responsavel molda as percecdes dos seguidores sobre RSC, e
desta forma cria condicbes para uma maior identificacdo organizacional e, por esta via, promove 0s

comportamentos de cidadania organizacional.
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7.2. Contribuicdes para a Pratica

Neste ponto, importa discutir em que medida a presente investigacdo pode contribuir para o co-
nhecimento desta problematica e pode ser util para as organizacdes, particularmente para a organiza-

¢oes hoteleiras.

Esta pesquisa tem implicacOes praticas para a gestdo hoteleira, na medida em que os resultados
obtidos permitem retirar algumas recomendacdes para a gestao destas organizacdes. Observando os
resultados deste estudo pode-se concluir que um lider com comportamentos responsaveis tem impacto

positivo na promocao de resultados positivos da parte dos seus colaboradores.

De acordo com Drucker (1984), as organizacdes devem conceber a ideia de que a rentabilidade
e a responsabilidade sao nocoes complementares e, por sua vez, a adocao de iniciativas responsaveis €
desejavel para os negdcios. Nesse sentido, as organizacdes nao devem tratar a RSC como uma atividade
adicional aos seus modelos tradicionais de negdcios, mas como algo que deve ser cuidadosamente

planeado e integrado na estratégia, cultura da empresa.

Com base nas conclusdes deste estudo, & importante que as organizacoes formulem e implemen-
tem politicas e praticas adequadas de responsabilidade social, uma vez que estas nao sé sao essenciais
para a implementacao bem-sucedida de programas externos de RSC, como também aumentam a iden-

tificacao organizacional e os comportamentos de cidadania organizacional.

Primeiro, as organizacoes que querem melhorar o seu desempenho precisam de garantir que os
seus membros percebam favoravelmente as iniciativas de RSC. Para isso, as organizacdes devem for-
mular estratégias de comunicacao interna relativamente ao envolvimento da organizacdo em praticas de
RSC, os seus programas, operacdes, os recursos alocados e os desafios enfrentados bem como os
sucessos atingidos (Korschun, Bhattacharya, & Swain, 2014). Deste modo, é importante incluir os cola-
boradores nas atividades para reforcar o seu envolvimento nestas iniciativas. O proprio construto da
lideranca responsavel diz-nos que este modelo de lideranca deve estabelecer um didlogo ativo com as
suas partes interessadas (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012), sendo que um dos objetivos deste modelo
¢ a mudanca social e a contribuicdo para um mundo melhor (Pless, 2007), as organizacdes devem
valorizar este estilo de lideranca dando especial énfase a incorporacao dos stakeholders no processo de

tomada de decisao.

Nos processos de selecao e recrutamento devem ser considerados requisitos relacionados com a

valorizacao das praticas socialmente responsaveis, e a valorizacdo de experiéncias de voluntariado.
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De igual modo, as organizacdes devem apostar em programas de formacdo para lideres visando
dar a conhecer a importancia da sustentabilidade de uma forma pratica, dinamica e interativa, no dia a
dia dos colaboradores, contribuindo para divulgar boas praticas e para gerar mudancas, influenciando
atitudes e comportamentos responsaveis. Sao alguns exemplos que podem contribuir para o sucesso da
responsabilidade social nas organizacoes, e para a adocdo de boas praticas de formacdo assentes na
sensibilizacao para a RSC, tais como seminarios, programas de formacao e desenvolvimento de compe-

téncias, e workshops com representantes de empresas (Jamali, El Dirani, & Harwood, 2015).

Incidindo na particularidade da industria hoteleira, importa realcar a importancia dos resultados
obtidos para as condicdes desta area. A responsabilidade social nao s6 melhora a reputacdo de uma
empresa atraindo potenciais colaboradores, como também afeta o desempenho do trabalho (Sarfraz,
Qun , Abdullah, & Alvi, 2018). Tendo em consideracao as ideias anteriores, as empresas que adotem
este estilo de lideranca podem servir para reforcar as relacdes entre as partes interessadas, atrair e reter
0s seus talentos, o que trara beneficios para o setor. Esta questao é particularmente relevante num setor
caraterizado por condicdes de trabalho instaveis (ver Mansour & Tremblay, 2016), e onde se observa
uma elevada rotatividade do pessoal, e consequentes custos para estas organizacoes (DiPietro & Bufquin,

2018).

7.3. Limitacoes do Estudo

Como em qualquer investigacao, este estudo contém algumas limitacdes. Algumas das principais
limitacdes do estudo prendem-se com questoes de ordem metodoldgica. Uma das limitacdes da pesquisa
esta relacionada com o carater de conveniéncia da amostra, com o método ndo-probabilistico, cuja re-
presentatividade pode ser questionavel, o que podera limitar a representatividade desta amostra compa-

rativamente ao universo.

A segunda limitacao reporta a dimensao da amostra, uma amostra de maior dimensao poderia

permitir obter resultados de diferente expressao.

Uma vez que a forma de aplicacao deste estudo foi maioritariamente em papel, é possivel pensar

que tenham existido respostas socialmente desejaveis por parte dos participantes.

Outra limitacdo centra-se na natureza setorial do trabalho reportando-se a um momento temporal
especifico, gue muito embora nos permita um conhecimento rapido da realidade, por outro lado inviabi-

liza a possibilidade de acompanhar possiveis mudancas e tendéncias ao longo do tempo, em virtude de

112



Consideracoes finals

uma visao estatica da realidade. Ainda que nao invalide os dados apresentados, impde alguma prudéncia

no que respeita a sua generalizacao.

Uma outra limitacao desta investigacao refere-se a condicao de terem sido inquiridos apenas co-
laboradores e nao se ter obtido informacédo da parte dos lideres. Seria interessante realizar trabalhos

futuros onde a perspetiva dos lideres fosse também considerada.

Apesar das limitacdes deste estudo, os resultados apurados sdo encorajadores e convidam a novos

estudos de forma a aprofundar as relacoes obtidas no modelo tedrico deste estudo.

7.4. Indicacoes para Investigacoes Futuras

Os trabalhos desenvolvidos até ao momento sao limitados, em parte pela inexisténcia de suporte

que fundamente a relacédo estudada.

Os resultados da pesquisa reforcam a robustez da teoria da identidade social, teoria da troca social
e a teoria dos sfakeholders na explicacao das percecoes dos colaboradores a lideranca responsavel.
Neste sentido, tal como varios estudos apresentados ao longo deste estudo, aconselha-se que continuem

a recorrer a estas teorias para explicar o modelo tedrico das suas investigacoes.

Dado que a percecao de PRS traz resultados positivos para as organizacdes, pode ser interessante
perceber como os colaboradores transferem esses valores aprendidos nas organizacoes para o seu quo-
tidiano e para a esfera familiar. Isto porque cada vez mais a adocao deste tipo de praticas é crucial para
salvaguardar a sustentabilidade. Deste modo, as organizacoes podem considerar estimular e facilitar a
participacdo dos membros em iniciativas de RS orientadas para os stakeholders externos (Sarvaiya,
Eweje, & Arrowsmith, 2018), através de projetos voltados para a comunidade, o desenvolvimento sus-
tentavel, o comportamento sustentavel e atividades para atenuar a pobreza (Newman, Miao, Hofman, &

Zhu, 2016).

Sugere-se, também, que se realizem estudos empiricos focados em amostras em outros contextos
culturais e areas relacionadas com a prestacédo de servicos, tentando-se, desse modo, aferir se a perce-
¢ao de lideranca responsavel apresenta os mesmos resultados positivos para a organizacéo. Outros es-
tudos, em contextos diferentes, sao, pois, necessarios para averiguar a possibilidade de transferéncias

destas conclusoes.

Tendo em consideracdo os resultados obtidos, investigacdes futuras devem orientar-se sobretudo

pelas conclusodes retiradas na analise do Modelo C, que apresenta um bom ajustamento aos dados e
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nos permite concluir que os lideres quando séo responsaveis influenciam as percecdes dos colaborado-
res quanto as praticas de responsabilidade social e por esta via contribuem para uma maior identificacao
com a organizacao. Através da influéncia do lider responsavel na percecao e na identificacdo dos cola-
boradores é de esperar que estes tenham mais comportamentos de cidadania organizacional. Esta linha

de investigacao é promissora e podera ser desenvolvida em trabalhos futuros.

Finalmente, o desenvolvimento de um estudo longitudinal poderia ser particularmente Util, no sen-
tido em que sendo este mais extensivo e intensivo poderia permitir obter resultados diferentes dos alcan-
cados. Nesta perspetiva, seria interessante realizar este estudo no contexto pds-COVID-19, na medida
em que nos reportaria a um contexto diferente do que o que serviu este estudo. Todavia, constrangimen-
tos de ordem temporal limitaram esta opcéo, pelo que desafiamos futuros investigadores a seguir essa

via.

Terminada esta investigacao, esperamos ter contribuido para a compreensao destes conceitos e
para a relacao que estabelecemos entre os mesmos, principalmente no contexto portugués e na area da

hotelaria, onde os contributos deste trabalho possam ser mais meritérios.
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APENDICE A

Instrumento de Recolha de Dados
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Consentimento Informado

O meu nome ¢ Joana Barros Goncalves, sou aluna do Mestrado em Gestao de Recursos Humanos,
da Escola de Economia e Gestao da Universidade do Minho e encontro-me a desenvolver a Dissertacao
de Mestrado, em que pretendo desenvolver um estudo com o objetivo de verificar o impacto da lideranca
responsavel nos comportamentos de cidadania dos colaboradores tendo em conta o papel mediador da

percecao de responsabilidade social e da identificacdo organizacional.

Neste sentido, solicito a sua participacao nesta investigacao, concedendo-nos o seu consentimento
para que lhe seja aplicado um questionario e nos permita avaliar a sua percecao relativamente a lide-

ranca do seu superior, nomeadamente o responsavel pela gestdo do hotel.

A sua participacao é voluntaria e os dados que fornecer serao estritamente confidenciais,
sendo unicamente utilizados para os objetivos desta investigacao. A participacao nesta investigacao tem
um carater voluntario, pelo que pode nega-la ou decidir interromper o preenchimento do questionario, a

qualguer momento, se for esse o seu desejo.

Agradeco, antecipadamente, a disponibilidade manifestada.

Investigadora:

Joana Barros Gongcalves

Orientadora da Investigacao:

Professora Doutora Carla Freire
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Questionario

Caro(a) Participante,

No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos da Universidade do Minho, encontro-
me a realizar um trabalho de investigacdo onde o presente questionario pretende recolher informacao

com a finalidade de analisar o papel da lideranca responsavel na promocao da responsabilidade social.

O publico-alvo destes questionarios sdo os colaboradores da linha da frente do ramo hote-
leiro, isto €, aqueles que estabelecem contacto com o cliente para o desempenho das suas funcoes,

em hotéis de quatro e cinco estrelas.

Neste contexto, solicito a sua colaboracao para o respetivo preenchimento e peco que leia, aten-
tamente, todas as questdes que lhe sdo colocadas e que responda de forma sincera. Nao ha respostas
certas ou erradas, por isso responda de forma honesta e espontanea. Se eventualmente se enganar a
assinalar a sua resposta, devera risca-la e preencher a opcao correspondente a resposta que realmente
pretende. E de ressalvar que a sua participacdo ¢ anénima e as informacées séo estritamente con-

fidenciais.

A sua participacao, nesta investigacao, é muito importante e é fundamental que responda a todas

as questdes para que, na fase seguinte, os dados possam ser analisados corretamente.

O preenchimento do questionario tem a duracdo aproximada de 10 minutos. Antes de cada

questao serdo apresentadas instrucdes para saber responder corretamente as questdes.

Agradeco, antecipadamente, a disponibilidade manifestada.

Joana Goncalves
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Parte | — Lideranca Responsavel

Perante o conjunto de afirmacdes, e tendo em conta aquilo que realmente sente e pensa, indique
a sua opinido, preenchendo com um circulo (©) ou uma cruz (x) no nimero que melhor descreve a sua
opiniao em relacdo ao seu supervisor direto (refere-se a gestao responsavel pelo hotel). Para o efeito,

utilize a seguinte escala:

Nunca De vez em As vezes Frequentemente Muito
quando Frequentemente,
se nao sempre

1 2 3 4 5

Q1. Indigue com que frequéncia o seu supervisor/chefe (neste caso, refere-se a administracao
responsavel pelo hotel com a qual estabelece contacto) interage com as partes interessadas listadas

abaixo (stakeholders).

Por stakeholder entende-se:

uma entidade individual ou coletiva que pode afetar a concretizacdao dos
objetivos de uma empresa ou, por outro lado, os objetivos da empresa po-
dem afeta-lo Freeman & Reed (1983).

1. Clientes 1 2 3 4 5
2. Colaboradores 1 2 3 4 5
3. Colaboradores e Gestores de parcerias e aliancas (por exemplo: ou-
tras organizacdes turisticas, aeroportos, outros hotéis, sifesdereser- 1 2 3 4 5
vas, entre outros)
4. Sindicatos 1 2 3 4 5
5. Representantes da comunidade local (por exemplo: associacoes,
igreja, ...)
6. Organizacdes nao-governamentais (por exemplo: grupos que defen-
dam causas sociais ou ambientais)

7. Acionistas e Investidores 1 2 3 4 5
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8. Instituicoes estatais (Estado) ou autoridades reguladoras (podem ser
interacdes com colaboradores do governo até as interacdes com a 1 2 3 4 5
administracao local)
9. Fornecedores 1 2 3 4 5
10. Gestao de topo (por exemplo, CEQs, se o hotel faz parte de uma ca-
deia, existe a gestao principal, de topo)

11. Outro (preencha o espaco):

Q2. Nesta seccdo, é-lhe solicitado que pense nas seguintes situacdes e como o Seu supervisor

age/interage com as partes interessadas (stakeholders).

0 meu supervisor/chefe (neste caso, refere-se a administracdo responsavel pelo hotel com a qual
estabelece contacto)...

1. Demonstra conhecimento das reivindicacées mais relevantes feitas

2 3 4 5

pelas partes interessadas.
2. Considera as consequéncias das decisdes para as partes interessadas

quando afetadas. SR
3. Envolve as partes interessadas afetadas no processo de tomada de

decis&o. S
4. Avalia e analisa diferentes reivindicacdes das partes interessadas an-

tes de tomar uma decisao. SRR
5. Tenta chegar a um consenso entre as partes interessadas afetadas. 1 2 3 4 5
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Parte Il — Responsabilidade Social

Q3. Pensado na sua organizacao e nas diferentes atividades socialmente responsaveis levadas a
cabo por ela, indique o grau de concordancia para cada uma das seguintes afirmacoes, preenchendo

com um circulo (o) ou uma cruz (x). Para o efeito, utilize a seguinte escala:

Discordo Discordo Nao discordo Concordo Concordo
Totalmente nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5

Meio ambiente e comunidade

1. O meu hotel incorpora preocupacdes ambientais nas decisdes do ne-
gocio.
2. 0 meu hotel reporta o desempenho ambiental do hotel. 1 2 3 4 5
3. O meu hotel encoraja os hospedes a reduzir o seu impacto ambiental
através de programas e iniciativas.
4. 0 meu hotel apoia financeiramente iniciativas ambientais de outras or-
ganizacoes.
5. 0 meu hotel tenta, de forma ativa, reduzir o impacto ambiental das
suas atividades.
6. O meu hotel procura, de forma ativa, comprar produtos e servicos que
minimizam os impactos ambientais.
7. 0 meu hotel ajuda a melhorar a qualidade de vida da comunidade lo-
cal.
8. 0 meu hotel trabalha, de forma ativa, com organizacdes nacionais/in-
ternacionais que promovem negocios responsaveis.
9. 0O meu hotel apoia financeiramente instituicdes de caridade locais por
meio de doacdes, patrocinios de eventos e/ou fornece bens e servi- 1 2 3 4 5
GOS.
10. O meu hotel incorpora os interesses da comunidade nas decisdes do

negocio.
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11. O meu hotel incentiva os colaboradores a envolverem-se ativamente

com organizacdes comunitarias.

Colaboradores

1.

O meu hotel trata os nossos colaboradores de maneira justa e respei-

tosa.

. O meu hotel oferece aos colaboradores salarios justos e razoaveis.

. As politicas do meu hotel promovem um bom equilibrio entre o trabalho

e a vida pessoal dos colaboradores.
O meu hotel incorpora os interesses dos colaboradores nas decisdes do

negocio.

. O meu hotel oferece um ambiente de trabalho seguro e saudavel para

todos os colaboradores.

. O meu hotel incentiva os colaboradores a desenvolver as suas compe-

téncias e carreiras.

Clientes

L.
2.

A satisfacdo do cliente & muito importante para o meu hotel.

Um dos principios principais do meu hotel é oferecer servicos e pro-
dutos de alta qualidade aos nossos clientes.

O meu hotel é sensivel as reclamacdes dos nossos clientes.

O meu hotel incorpora os interesses dos clientes nas decisdes do nego-
cio.

O meu hotel respeita os direitos do consumidor além dos requisitos le-

gais.
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Parte 1l — Identificacdo Organizacional

Q4. Assinale a resposta com um circulo (o) ou uma cruz (x) no nimero que melhor exprime o
seu sentimento em relacdo as situacdes expostas relativamente ao hotel onde trabalha. Para tal, utilize

a seguinte escala:

Discordo Discordo Nao discordo Concordo Concordo
Totalmente nem concordo Totalmente
1 2 | 3 | 4 | 5
1. Quando alguém critica o hotel, sinto isso como um insulto pessoal. 1 2 3 4 5

2. Eu estou verdadeiramente interessado no que os outros pensam

acerca do hotel.

3. Quando falo deste hotel, digo mais vezes “nds” do que “eles”. 1 2 3 4 5

4. O sucesso deste hotel € o0 meu sucesso. 1 2 3 4 5

5. Quando alguém elogia 0 meu hotel, sinto isso como um elogio pes-
soal.
6. Se uma historia na comunicacao social criticasse o hotel, sentir-me-ia

embaracado.
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Parte IV — Comportamento de Cidadania Organizacional

Q5. Tendo em consideracdo as afirmacdes seguintes, assinale um circulo (©) ou uma cruz (x) no

numero que melhor descreve qual o seu comportamento perante as situacoes abaixo descritas em rela-

¢3d0 a organizacao, aos colegas e lideres e, por fim, aos clientes. Utilize a seguinte escala de resposta:

Discordo Discordo Nao discordo Concordo Concordo
Totalmente nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5

Organizacao (Hotel):
1. Eu avisarei com antecedéncia quando tiver de faltar ao trabalho. 2 3 4 5
2. A minha assiduidade no trabalho é acima da média. 2 3 4 5
3. Tenho menos pausas do que as que estao estabelecidas. 2 3 4 5
4. N&o reclamo de coisas que nao tém importancia no trabalho. 2 3 4 5
5. Sigo as regras informais a fim de manter a ordem. 2 3 4 5
6. Eu protejo a propriedade (os bens) do nosso hotel. 2 3 4 5
7. Digo coisas boas sobre 0 nosso hotel ao conversar com pessoas de
fora. S
8. Eu promovo, de forma ativa, os produtos e servicos do hotel. 2 3 4 5
Individuo (colegas e lideres):
1. Ajudo os meus colegas quando estao sobrecarregados de trabalho. 2 3 4 5
2. Ajudo os meus colegas, que estiveram ausentes, a terminar o seu tra-
balho. SR
3. Dedico tempo a ouvir os problemas e as preocupacdes dos meus co-
legas de trabalho. S
4. Esforco-me por ajudar os novos colegas de trabalho. 2 3 4 5
5. Interesso-me pessoalmente pelos meus colegas de trabalho. 2 3 4 5
6. Partilho avisos e noticias com os meus colegas de trabalho. 2 3 4 5
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Clientes:

o ROl P~ ECOR N

Tenho sempre uma atitude positiva no trabalho.

Sou sempre extremamente cortés e respeitoso com os clientes.

Sigo as diretrizes de atendimento ao cliente com extremo cuidado.
Respondo as solicitacoes e problemas dos clientes no devido tempo.
Realizo tarefas com muito poucos erros.

Eu, de forma consciente, promovo produtos e servicos para os clien-
tes.

Contribuo com muitas ideias para as estratégias de promocao e co-
municacao direcionadas aos clientes.

Faco sugestdes construtivas para a melhoria do servico.
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Parte V — Dados Sociodemograficos

Preencha as questdes com x, no quadrado presente do lado direito e, as restantes, preencha o

espaco vazio com a informacao que é-lhe solicitada.

1. Idade: ___

2. Género:
O L OMININO. e, O

L I\ T ol U [T To TP TTTTTRRTTTRRT O

3. Nivel de escolaridade:

Nota: Se possuir mais do que uma, responda somente aquela que for academicamente mais ele-

vada
e 1°ciclo do ensino basico (4° ano OU INTEIION).......cccueeeee i ]
o 2°ciclo do ensino BASICO (6% AN0)......ccciuiiiirieeiiee ettt O
e 3°ciclo do ensing BASICO (9% @N0)....ciicrriieiiiriee et ]
®  ENSINO SECUNUANIO. ... uviii ettt e e et e e e e e tre e e e e eaees |
® BaCh@relato.......cioiiei i ]
®  LiCENCIATUIA. ... |
o Mestrado/ POS-EradUACA0. ......cccuueiei ittt et O
®  DOUTOIAMENTO. ...ttt et ]

4. Estado Civil:

LN 0] (=11 (o ST PR PRSP O
®  DiIVOrciado/SeParadi.........eeeiicueiee e ]
L O 1 o (o ST PPRUP PRSP O
@ VIUVO. .. O

5. Funcao exercida na organizacao:
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6. Categoria do estabelecimento hoteleiro:
L S =1 TS PPRS O

O D B S IS e O

7. Local de trabalho (Distrito):

8. Regime de trabalho:
o Parttime (@ temMPO PArCIal).....cueriiiiiie e ]

®  FUIHImME (@ tEMPO INTEIFD)....uveie it O

9. Tempo de permanéncia na atual organizacao:

® MENO0S e 1 @N0....iiiiiiiiii e ]
® ENrE 1 @5 AN0S. .t e i
® ENre 58 10 @N0S...iiiiiiiiiiiiie s ]
®  MaiS dE 10 @N0S....uiiiiieiiiiieiiee et ]

Volte a ler as suas respostas para verificar se respondeu de acordo com o que lhe foi solicitado ou se
nao deixou alguma resposta em branco.

Caso haja alguma duvida, pode-me contactar via e-mail; j***************** o, por telemovel: 9********,

Obrigada pela sua colaboracao!
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