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Resumo

No presente ano de 2022, é impossivel ignorar a importancia que tém as alteracdes climaticas
e que caminhamos para um ponto sem retorno face a como vivemos no mundo até hoje. As
Nacbes Unidas foi a identidade responsdvel por alavancar o inicio destas mudancas ao
estabelecer os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, a atingir até 2030, e afirmando que
as organizacdes tém um papel chave para cumprir esse prazo. O objetivo central deste estudo é
analisar de uma perspetiva interna como a organizacdo pode melhorar o seu impacto no meio
ambiente, ao investigar a relagdo entre lideres humildes na elevacdo da organizacdo a um
estatuto de ambientalmente responsavel, o possivel papel facilitador da clarificacdo de papéis
dos colaboradores nesse processo bem como a diminuicdo da dificuldade de atingir esse estatuto
através de préticas de gestdo de recursos humanos verde (GRHV). O estudo foi realizado com
101 participantes de diferentes setores de atividade, divididos em 30 equipas e dois niveis
(chefia e colaboradores). Foram utilizados dois questionarios, um para cada nivel. Os dados
foram analisados segundo um modelo de mediagdo-moderada com multinivel, testado atraves
do MLMED. Os resultados obtidos vao de encontro ao teorizado no modelo comprovando que
as praticas de GRHV das organizagdes moderam a relacdo indireta entre a lideranca humilde e
a responsabilidade ambiental das organizacGes atraveés da clarificacdo de papéis dos
colaboradores. Em conclusdo, € importante continuar a acrescentar conhecimento cientifico na

emergente area da GRHV e relembrar as organizag¢des da importancia de ser “verde”.

Palavras-chave: Responsabilidade Ambiental Corporativa, Clarificacdo de Papéis, Lideranca
Humilde, Praticas de GRHV.

Cadigos de Classificacdo APA: 2220 Tests & Testing; 3620 Personnel Management &

Selection & Training
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Abstract

In the present year 2022 it is impossible to ignore the importance of climate change and that
we are moving towards a point of no return from how we have lived in the world until today.
The United Nations was the identity responsible for leveraging the beginning of these
changes by establishing the Sustainable Development Goals, to be achieved by 2030, and
stating that organizations have a key role in meeting this deadline. The central aim of this
study is to analyse from an internal perspective how the organisation can improve its impact
on the environment, by investigating the relationship between humble leaders in elevating
the organisation to an environmentally responsible status, the possible facilitating role of
employee role clarification in this process, as well as decreasing the difficulty of achieving
this status through green human resource management (GRHV) practices. The study was
carried out with 101 participants from different sectors of activity, divided into 30 teams and
two levels (Management and employees). Two questionnaires were used, one for each level.
Data were analysed according to a multilevel moderated mediation model, tested through
MLMED. The results obtained meet the theorised model proving that organisations' HRM
practices moderate the indirect relationship between humble leadership and organisations'
environmental responsibility through employees' role clarification. In conclusion, it is
important to continue to add scientific knowledge in the emerging area of GRHV and to

remind organizations of the importance of being "green".

Keywords: Corporate Environmental Responsibility, Role Clarity, Humble Leadership, Green
HRM Practices

APA Classification Codes: 2220 Tests & Testing; 3620 Personnel Management & Selection
& Training
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Introducgéo

No presente ano de 2022, é impossivel ignorar a importancia que tém as alteracdes climaticas
e 0 impacto que tém para a continuidade da vida humana no planeta terra. E do conhecimento
de todos que o maior responsavel pelas alteraces climéticas é o ser humano, apesar de todas
elas terem vindo a ser pouco notdrias e graduais, desde o final do século XX que essas alteraces
tém sido notadas de forma abrupta (IPCC, 2021). Uma das alteracfes mais alarmantes é sem
indubitavelmente o aumento da temperatura da terra que aumentou no decorrer do século
passado em quase 1°C devido aos gases de efeito de estufa produzidos pelo homem (IPCC,
2021; Ruepert et al., 2017). Desde 2007 foi declarado como inequivoco o aquecimento global
do clima (IPCC, 2021; Ruepert et al., 2017).

Para além das alteragdes climaticas referidas encontramo-nos numa fase da historia na qual
a base que sustenta a vida humana, 0s recursos naturais, encontra-se num estado de escassez
rumo a sua extincao (George et al., 2018). O excesso de capitalismo criado antes de 2000 pelos
paises desenvolvidos, levou a uma procura insaciavel de recursos naturais, nomeadamente nédo-
renovaveis, como o petréleo, diminuindo drasticamente o tempo de espera para a sua exting¢ao
(IPCC, 2021).

Em pleno século XXI, todos os temas referidos continuam a ser investigados por parte da
comunidade cientifica (Ahmad, 2015). Para que se possa pensar em reverter 0os danos causados
ao nosso planeta ha que comecar onde existe maior culpa para a atual situacdo em que o mundo
se encontra. Uma vez que, grande parte da poluicdo que origina as alteracdes climaticas e a
escassez de recursos € causada por organizacdes um pouco por todo o mundo (Ahmad, 2015) e
com o aumento da presséo social e dos media para que mudancgas sejam feitas (Bush, 2020;
Navarrete et al., 2020; Wei et al., 2021) é do interesse das organizac¢Ges procurarem) a redugdo
de impacto no ambiente e posicionarem-se no mercado como ambientalmente responsaveis
(Ruepert et al., 2017).

Também as Nac6es Unidas demonstraram-se preocupadas com estas alteragdes ao longo
dos ultimos anos e deram 0 exemplo ao tomarem uma posicao acerca do assunto. A assembleia
das Nagdes Unidas em 2015 reuniu-se para discutir um conjunto de medidas a surtir efeito
reversivo as alteragdes no clima até 2030, a que deu 0 nome de Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS’s) (ElAlfy et al., 2020; Navarrete et al., 2020). Os ODS’s sao 17 objetivos
(Lee etal., 2020) criados pela colaboragéao entre governos de todo o mundo (EIAlfy et al., 2020)
com o propdsito de combater a insustentabilidade e promover o desenvolvimento ecoldgico e

sustentavel em todo o mundo (ex: Consumo e producao responsaveis, Educacao de Qualidade,



etc...) (EIAlfy et al, 2020; Lee et al., 2020). Um dos pontos assentes durante a conferéncia em
que se anunciou ao publico os ODS’s até 2030, € que a importancia das organizagdes neste
processo ¢ inegavel (ElAlfy et al., 2020). As ODS’s vieram forcar as organizacgdes a passar de
uma posicao reativa a uma posicdo proativa no que diz respeito a tornarem-se socialmente
responsavel (Lee et al., 2020).

Para perceber como as organizacGes chegardo a obter o estatuto de ambientalmente
responsaveis, € necessario compreender quais 0s principais intervenientes nesse processo, 0 que
nos leva ao departamento de recursos humanos, departamento que ao longo dos anos originou
mais mudancas, inicialmente mais viradas para as pessoas (Almeida, 2019; Carvalho 2015) e
que apenas recentemente comecou a explorar a importancia da sustentabilidade ambiental
(Ahmad, 2015).

A gestdo de recursos humanos (GRH) comecou com Elton Mayo em meados de 1930, numa
fase gerada por este, na qual procurou fazer a ponte entre a Idgica humana e a logica da
eficiéncia econdémica, denominada de fase das Rela¢fes humanas, (Almeida, 2019). Até ao
presente momento é consensual afirmar-se que existiram 4 fases de evolucdo da GRH (12 1960
- Administracdo de Pessoal; 22 de 1960 a 1980 - Gestdo de Pessoal; 32 de 1980 a 1990 — GRH
e 42 apds 1990 - Gestdo Estratégica de Recursos Humanos) (Almeida, 2019; Carvalho 2015).

Uma nova vaga de estudos vem propor a transicdo da GRH para uma nova fase, fase esta
que se destaca das anteriores pela descentralizacdo do recurso humano em si como razdo da
alteracdo, emergindo a necessidade da preocupacdo com a sustentabilidade ambiental do
planeta, motivando mudanc¢as ao nivel interno das organizacles, criando assim a GRHV
(Ahmad, 2015; Renwick et al., 2008 citado por Haddad, 2019; Hameed et al., 2020; Tang et al.,
2018; Yong et al., 2020). Com a alteracdo da GRH para GRHV, também as suas préaticas foram
adaptadas para terem enfoque na sustentabilidade (Dumont et al., 2017).

Contudo, é importante clarificar que praticas de GRHV e praticas de responsabilidade
ambiental corporativa (RAC) sdo diferentes e tém propositos diferentes. As praticas de GRHV
sdo normas desenvolvidas para que os colaboradores adotem uma postura mais ecologica no
local de trabalho (ex: recrutar de forma verde ou recompensar 0s colaboradores com beneficios
verdes), (Alzgool, 2019; Dumont et al., 2017; Hameed et al., 2020), por outro lado as praticas
de RAC pretendem que a organizacdo através de atividades desenvolvidas interna e
externamente desenvolva a sua influéncia sustentavel no ambiente (ex: reducdo do uso do papel
no dia-a-dia ou desligar as luzes quando ndo se esta nessa divisdo) (Haddad, 2019).

O presente trabalho, considerando que as organizagOes s&o um dos principais pontos de

possivel viragem na alteracdes ocorridas no mundo, tem como principal proposito perceber de
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uma perspetiva interna das organizagdes se através de uma lideranca influenciavel pelo exterior
e por fazer o que estd correto é capaz de impactar de forma positiva na responsabilidade
ambiental da sua organizacdo. Esses lideres através da clarificacao das funcdes desempenhadas
pelos colaboradores e com a atribuicdo de incentivos pretendem motivar comportamentos a
favor do ambiente e associar a imagem da sua organizacdo a responsabilidade ambiental
(Haddad, 2019; Zhang et al., 2018) . Este estudo surge dentro dateméatica de GRHV e a sua
relevancia depreende-se com a colmatacao de falta de estudos que fornecam mais informacoes
e conclusdes acerca da relacéo entre uma lideranca humilde e a RAC e se essa relagcdo pode ser
facilitada através de um modelo de mediacdo-moderada, mediada pela clarificacdo de papéis
dos colaboradores e moderada pelas praticas de GRHV.

Para uma melhor compreenséo dos conceitos envolvidos no modelo de mediagdo-moderada
sera apresentada no capitulo 1 uma revisdo de literatura acerca das variaveis que compde o
modelo de investigacdo que serve de base a todo o estudo (Responsabilidade Ambiental
Corporativa, Clarificacdo de Papéis, Lideranca Humilde e Praticas de GRHV) e a relagdo entre
as mesmas. Seguidamente serdo descritos 0s objetivos e hipoteses do estudo. No capitulo 2 sera
feita a caraterizacdo da amostra, bem como a exposi¢ao dos instrumentos de medicao utilizados
e o procedimento escolhido. No capitulo seguinte proceder-se-a a apresentacdo e analise dos
resultados obtidos. Por fim, no capitulo final discutir-se-o os resultados, retirando as principais
conclusbes, mas também as principais limitacdes, finalizando com algumas sugestfes para

futuros estudos.






Capitulo I - Fundamentacao Tedrica

1.1 Teoria Social Cognitiva

A Teoria Social Cognitiva (TSC) é um modelo que através de uma relagdo de causalidade
triadica fornece uma explicacdo do funcionamento psicossocial humano (Bandura, 1988). A
reciprocidade triddica embarga: os comportamentos, os fatores cognitivos, afetivos e de
personalidade; e as varidveis ambientais (Bandura, 1988, 2001). Os trés determinantes
encontram-se em constante interacdo e exercem mutuamente uma influéncia bidirecional
(Bandura, 1988). Sendo assim, ndo s6 o ambiente tem influéncia na pessoa e no seu
comportamento, como a pessoa influéncia, de igual modo, o0 ambiente que o rodeia através dos
seus comportamentos.

Esta teoria posiciona-se num ponto de vista agéntico do desenvolvimento, adaptacéo e
mudanca, no qual coloca o individuo como o responsavel pelo exercicio de influenciar
arbitrariamente o seu préprio funcionamento e as decisdes relativas a sua vida (Bandura, 2001,
2005). A pessoa, enguanto agente da sua propria vida, tem controlo sob o seu
autodesenvolvimento, adaptacdo e reestruturacdo face a mudanca (Bandura, 2001). A pessoa
ndo se limita a assistir aos acontecimentos na sua vida, faz parte da sua realizagcdo enquanto
agente (Bandura, 2001), é capaz de estabelecer objetivos e prever as possiveis repercussdes das
acOes que pretende aplicar de forma a alocar os seus esfor¢os e motivacdo a priori (Bandura,
2005).

A TSC distingue trés modos de agéncia humana, pessoal, delegada e coletiva (Bandura,
2001, 2005, 2009), que se encontram interligados e se afetam bidireccionalmente (Bandura,
1988).

Na agéncia pessoal a pessoa centra-se nos seus proprios processos cognitivos, afetivos,
motivacionais e de escolha, processos estes que utiliza para que sejam produzidos os efeitos
que pretende. Neste modo de agéncia a pessoa tem controlo direto nos resultados que se propde
a alcancar, sendo o Unico interveniente em todo o processo, contudo na maioria das situacdes o
controlo ndo € direto e é necessario o envolvimento de terceiros (Bandura, 2001, 2007, 2009).

A agéncia de delegacao evidencia-se quando a pessoa ndo é capaz por si sé de ter o controlo
sobre as condicOes sociais e ambientais que o rodeiam que tém impacto na sua vida. Nesta
forma de agéncia, a pessoa procura outras pessoas com conhecimentos e skills que ndo possui
e exerce pressdo para que estas influenciem em seu beneficio e a fagam alcancar os resultados

pretendidos. Por outras palavras, conseguem obter os resultados sem necessitarem de



desenvolver as competéncias que seriam necessarias para a sua resolucdo, nem as
responsabilidades ou problemas que a atividade de controlo acarreta (Bandura, 1988, 2001,
2009).

A agéncia coletiva advém da crenca que as pessoas depositam no poder coletivo para criar
os resultados desejados. Tudo o que é alcancado pelo grupo é fruto ndo s6 da partilha de saberes
e skills dos seus membros, como também da performance interativa e coordenada dessas trocas
(Bandura, 2001, 2009), em que o todo vale mais que a parte e a pessoa Vvé o coletivo como uma
oportunidade para observar o comportamento dos que estdo a sua volta, aprendé-lo e aplica-lo
se estiverem motivados para tal, processo ao qual se da o nome de modelagem (Bandura, 2005,
2009).

1.1.1 Modelacéo

A modelacdo é o processo pelo qual a pessoa replica comportamentos, atitudes, pensamentos
e/ou acBes apos observacdo de outros. Modelacdo € uma habilidade comum a todos 0s seres
humanos ndo dependendo de fatores sociais, linguisticos ou culturais (Bandura, 2005, 2009).

A Modelacdo é um processo que produz resultados no desenvolvimento de competéncias
quer sejam elas cognitivas, sociais ou comportamentais (Bandura, 1988, 2005, 2009). A pessoa
adquire sub-competéncias que podem ser combinadas em técnicas complexas para aplicar em
diferentes situacbes. A modelacédo é considerada eficaz quando usada para transmitir solucdes
gerais a diferentes problemas ao invés de dar apenas uma solucdo especifica para um dado
problema (Bandura, 1988, 2005, 2009).

A modelacdo, como percebido anteriormente € um processo social que depende da
interacdo em grupo para que ocorra, no entanto é necessario que a modelagdo ndo sé atue como
um fornecedor de competéncias e estratégias que resultam na vida quotidiana, como também é
preciso que através deste processo se estimule a motivagéo e a autoeficacia para em situacoes
futuras poder ter autonomamente forma de agir (Bandura, 1988, 2005, 2009).

A aprendizagem de competéncias e estratégias através da modelacdo para lidar com as mais
diversas situacdes ndo é suficiente por si s6, uma vez que, contrariamente existe uma maquina
que reage devido a um estimulo, a pessoa soO realiza algo se estiver motivada para tal. A
motivacdo € gerada, muitas vezes, por incentivos materiais, contudo por vezes as pessoas
preferem incentivos de indole pessoal ou social (Bandura, 1988, 2005, 2009).

Segundo a TSC, a pessoa motiva-se para aprender uma competéncia, uma estratégia ou

outra coisa qualquer com base no estabelecimento de metas internas que formam um caminho

6



até a sua total aquisicdo, para que a aprendizagem seja efetivamente alcangada a pessoa aloca
os esforgos e recursos que estimou como necessarios anteriormente com base nas metas
tracadas. Para aumentar o efeito motivacional, a pessoa deve manter-se fiel as metas que tragou,
ter confianca em si mesmo de que possui as ferramentas necessarias para as cumprir e se as
metas que esta a usar irdo produzir os resultados esperados, através de feedback informativo
por parte dos seus pares (Bandura, 1988, 2005, 2009).

Recapitulando, a TSC apresenta um modelo segundo o qual a pessoa pode realizar
aprendizagens para lidar com o seu proprio funcionamento devido a constante interacdo com
0s outros e atraves da observacdo e retencdo das suas competéncias, estratégias e/ou
comportamentos. Neste sentido, é importante salientar que s6 existe uma aprendizagem se as
diferentes dimensdes pessoal, comportamental e ambiental estiverem em interacdo (Bandura,
1988, 2005, 2009).

Um fator determinante para que a aprendizagem seja adquirida é a motivacao, uma vez que,
é esta que move a pessoa para realizar essa aprendizagem. O individuo estabelece metas para
se motivar ao longo do processo de aprendizagem, e disponibiliza esforcos e recursos com base

nessas metas pré concebidas para o alcance dos resultados pretendidos.

1.2 Lideranga Humilde

Com o sucessivo aumento de escandalos em organizacdes devido ao ego e a arrogancia dos
lideres, a necessidade de apelar a humildade dos lideres tornou-se prioridade. No seguimento,
a comunidade cientifica ligada ao estudo da lideranca moveu o seu foco para a importancia da
humildade na lideranga (Owens & Hekman, 2012) por outro lado, os lideres e colaboradores
comegam a aperceber-se da necessidade de introduzir a humildade como um trago benéfico ao
exercicio da sua atividade (Peng et al., 2020). Com todas estas alteragdes registadas, varias
formas de lideranca humilde tém sido documentadas até entdo (Schein & Schein, 2018).
Lideranca humilde é um conceito composto, isto porque, humildade advém da juncao dos
conceitos de lideranga e de humildade. A liderangca humilde emerge da interagdo social que
ocorre entre os lideres e 0s seus subordinados, na qual os subordinados através da observagéo
do comportamento dos lideres sdo capazes de os replicar (Peng et al., 2020). Os lideres s&o
pessoas mais compreensivas, abertas a diferentes opinides e a uma satisfacdo coletiva (Oc et
al., 2015; Peng et al., 2020). Este tipo de lideranca e de lideres sdo importantes para as
organizac@es no sentido em que permitem que os colaboradores se sintam mais a vontade para

crescer e se desenvolverem profissionalmente no local de trabalho, aumentam a sua satisfagcdo



e envolvimento para com os objetivos e missdo da organizacéo e fortalecem o clima dentro da
equipa (Ding et al., 2020; Maldonado et al., 2022). Todos estes fatores fazem com que a
organizacdo se torne mais eficaz e bem sucedida naquilo a que se propde (Schein & Schein,
2018).

Para uma melhor compreensdo deste conceito serd de seguida enquadrado de seguida
enquadrar os conceitos que o compdem, dar a defini¢do do conceito de lideranga humilde e de

outras dimensodes relacionadas de relevancia.

1.2.1 Humildade

Humildade provém da palavra latina “humilitas”, sinénimo de a partir da terra (Kelemen et al.,
2019). Outros sinbnimos de humildade sdo, honestidade, modéstia, empatia, integridade e
baixa-autoestima (Oc et al., 2015).

A humildade recentemente passou de ser vista como uma falha a algo desejavel, ou seja,
uma pessoa humilde ndo é desvalorizar e desacreditar as proprias forcas e feitos mas reconhecer
as suas forcas e realizacbes bem como as dos outros. Uma pessoa humilde é entdo, alguém mais
aberto a novas ideias/criticas, que respeita opinides diversas, capaz de trabalhar em equipa,
autoconsciente, disposto a assumir quando erra e a aprender com esses erros (Maldonado et al.,
2022; Oc et al., 2015; Owens & Hekman, 2012).

Em termos organizacionais, a humildade é caraterizada como inata, vista como o principal
propulsor da base da acdo moral no local de trabalho e incentiva comportamentos positivamente
desviantes (Owens & Hekman et al., 2012). Os colaboradores que apresentam a carateristica
humildade sdo mais objetivos, sdo mais autoconscientes e vém algo mais para além de eles
préprios e valorizam o outro e as suas opinides (Maldonado et al., 2022).

Todavia, apesar de ser um campo ja estudado, a analise da humildade em relacdo aos lideres

é relativamente recente (Oc et al., 2015).

1.2.2 Lideranca

Com base nos trabalhos desenvolvidos por Stogdill, chegou-se a concluséo de que lideranca era
,ndo s6, um dos temas mais procurados quando nos referimos a area comportamental, como
também, devido a essa exaustiva pesquisa era possivel de se concluir que existe tantas
defini¢des de lideranga como pessoas que a tentaram definir (Sikorsky, 2018). Define-se, deste

modo, lideranca segundo um conjunto de diferentes perspetivas para uma mais ampla e
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completa explicacdo do conceito.

Lideranca é um processo através do qual uma pessoa é capaz de persuadir um colaborador
abaixo hierarquicamente a realizar atividades estabelecidas como objetivos, influencia através
dessa persuasdo o comportamento do colaborador para o efetivo cumprimento da atividade
(Miheli¢ et al., 2010; Sikorsky, 2018). Contudo esta influéncia visa, ainda, a manutencao da
identidade de grupo e interiorizacdo da cultura organizacional (Sikorsky, 2018).

Outra vertente da literatura académica explorada no trabalho de Schein & Schein (2018),
afirma que lideranca é refazer algo, mas melhor e a0 mesmo tempo fazer com que os restantes
colaboradores o sigam em frente. Nesta viséo, a lideranca é referida como as tarefas que podem
ser sempre melhoradas e parte do grupo o trabalho para que ocorra tal melhoramento (Schein
& Schein, 2018).

1.2.3 Origens do conceito

De acordo com os estudos desenvolvidos por Bandura segundo a TSC, é proposto que 0S
colaboradores tém maior facilidade em replicar comportamentos dos seus lideres quando
demonstram atitudes e comportamentos humildes (Bandura, 1988, 2005, 2009). Este fenémeno
é conhecido com efeito cascata da lideranga e beneficia o desempenho da equipa (Peng et al.,
2020).

1.2.4 Definicao

Como ja referido anteriormente, humildade provém da palavra em latim humus que significa
“terra”, posto isto, lideranca humilde ¢ descrita como “lideranga a partir da terra” ou “lideranca
de baixo para cima” (Owens & Hekman, 2012).

Owens & Hekman (2012) foram os primeiros tedricos a conceptualizar uma definigdo de
lideranca humilde reconhecida pelos seus pares (Oc et al., 2015). Nessa definigdo, um lider
humilde possui trés principais fatores (Ding et al., 2020; Oc et al., 2015; Owens & Hekman,
2012; Peng et al, 2020) : (1) admitir erros pessoais e limitacGes; (2) ter consciéncia das forcas
e contribui¢des dadas pelos seus colaboradores; (3) abertura a novas ideias e a feedback positivo
ou negativo.

Em acréscimo aos principais fatores definidos em 2012, Ou e colaboradores nos seus
trabalhos, através de uma abordagem dedutiva/indutiva adicionou 3 novos fatores inerentes ao

que € ser um lider humilde (Oc et al., 2015) : (1) baixa auto-focalizacdo; (2) procura ser



autotrascendente; (3) procura que 0s que o0 rodeiam se transcendam.

1.2.5 Lideres Humildes

Um lider humilde é alguém que emerge a partir das interagdes sociais (Peng et al., 2020). A
humildade apesar de uma carateristica inata, pode e deve ser praticada, os comportamentos
podem ser incentivados, promovidos e recompensados (Maldonado et al., 2022).

Lider humilde é um lider que se perceciona de forma objetiva, que acredita nos
colaboradores que o rodeiam, reconhece 0s seus pontos fortes e fracos, procura um plano
superior ao seu préprio (Maldonado et al., 2022), incentiva a partilha de opinides divergentes
dasua (Peng et al.., 2020), sdo mais francos com os seus colaboradores e aceitam criticas acerca

das suas decisdes e ideias (Oc et al., 2015).

1.2.6 Vantagens

Como descrito na introducdo do conceito, a lideranca humilde tornou-se cada vez mais
necessaria nas organizac@es para beneficiar o seu desempenho (Peng et al., 2020). Contudo,
apesar de ja se saber no que consiste e como funciona para que seja eficaz (Oc et a., 2015), é
ainda de relevancia enumerar as vantagens que tem para as organizagdes incluirem nos seus
quadros lideres humildes.

Lideranca humildes promove o desempenho da equipa, promove a confianca dos
colaboradores, aumenta a satisfagdo no local de trabalho (Peng et al., 2020), aumenta o
envolvimento dos colaboradores nos interesses organizacionais, facilita a integracdo das
equipas e dos membros dentro das mesmas e permite um aumento de liberdade psicolédgica dos
colaboradores (Maldonado et al., 2022).

1.3 Clarificacédo de Papéeis

No panorama atual de funcionamento das organizages, os colaboradores trabalham em vérias
equipas e reportam a diferentes lideres e as tarefas que desenvolvem sdo cada vez mais
complexas e abstratas, 0 que dificulta que cada colaborador saiba de forma clara o que esperam
dele e o que tem de fazer (Kauppila, 2014).

E através da gestdo que se assegura que todos os elementos da organizagio compreendem

claramente os seus papeéis (Kauppila, 2014), os lideres sdo uma peca importante para que 0s
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colaboradores sejam influenciados na forma como percebem o0s seus papéis, pois sdo estes que
os definem e monitorizam (Flatau-Harrison et al., 2020).

1.3.1 Papel

Um papel é um conjunto de atividades, normas ou comportamentos esperados por parte dos
intervenientes relevantes da organizagédo nas pessoas que nela ocupam alguma posicéo (Hassan,
2013; Kaupilla, 2014; Whitaker et al., 2007). Os papéis dos colaboradores incluem tarefas
complexas e especializadas, a especificacdo formal dos requisitos da funcdo permite ao
colaborador sentir-se orientado para realizar as atividades que fazem parte do seu trabalho
(Hassan, 2013).

1.3.2 Definicao

Clarificacdo de papéis € um processo que ocorre entre o colaborador e a sua chefia, define-se
como a medida em que o colaborador adquire e compreende de forma clara, transparente e
precisa que responsabilidades, tarefas, comportamentos, objetivos e expetativas sdo esperadas
ocorrer na sua funcdo laboral e como alcanca-los. Para que haja sucesso neste processo €
necessario que a chefia forneca feedback para que seja reforcado ou modificado (Céker &
Siverbo, 2018; Frogéli et al., 2019; Hall, 2008; Hassan, 2013; Kauppila, 2014; Orgambidez &
Almeida, 2020; Towsen et al., 2020; Zhou et al., 2016).

Ivancevich (1974) concluiu, através do seu estudo, que colaboradores tendem a ter
diferentes necessidades de clareza, ja Posner e Butterfield (1978) acrescenta que a clarificagdo
de papéis diminui em niveis elevados da organizagdo. A clarificacdo de papéis opde-se a
ambiguidade de papéis e aumenta a eficacia dos colaboradores no seu trabalho (Kauppila,
2014).

1.3.3 Clarificacéo de Papéis vs. Ambiguidade de Papéis

Ao rever literatura acerca da clarificacdo de papéis é incontornavel encontrar a si relacionado,
com uma conotacdo inversa o conceito de ambiguidade de papéis (Flatau-Harrison et al., 2020;
Kauppila, 2014). Autores ao longo dos anos elaboram estudos para clarificar que as dimensdes
(clarificacdo de papéis e ambiguidade de papéis) sdo separadas e exatamente opostas uma da

outra (lvancevich et al., 1974).
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A ambiguidade de papéis define-se, como referido anteriormente, como o contrario da
clarificacdo de papéis. E o processo que ocorre quando o colaborador devido & falta de
comunicacdo entre si e a chefia ndo obtém as informacdes suficientes e necessarias para
compreender em que consiste a funcdo para que foi contratado. Por outras palavras, o
colaborador ndo sabe que comportamentos, atividades ou normas adotar devido a uma incerteza
acerca do que é esperado de si por parte do seu superior hierarquico (Hassan, 2013; Posner &
Butterfield, 1978).

Tendo em consideracdo o que significa a ambiguidade de papéis dos colaboradores por
parte dos lideres é necessario referir alguns dos efeitos negativos documentados e estudados:
falta de clareza nos objetivos da organizacdo (Hassan, 2013); aumento do stress e frustragdo
nos colaboradores e potencializacdo de turnover (Hassan, 2013); diminuicdo da nocdo do
colaborador no impacto do seu trabalho na organizacdo (Hall, 2008); diminuicdo do espirito
cooperativo dos colaboradores nos interesses organizacionais e falta de empenho no seu alcance
(Hassan, 2013).

Os lideres tém um papel fulcral no combate a ambiguidade de papéis ao fomentarem uma

relacdo (colaborador-chefia) com base na comunicacéo e feedback (Kauppila, 2014).

1.4 Responsabilidade Social Corporativa

Os lideres sdo os intervenientes chave entre o que compete em termos de funcdes aos
colaboradores fazerem e os comportamentos ambientais que realizam com base nas suas
funcbes no local de trabalho (Saleem et al., 2020).

A responsabilidade social corporativa (RSC) é o produto dos comportamentos ambientais
de cada colaborador visivel pelo exterior em relacdo a organizagdo (Arsi¢ et al., 2017; Duker
& Olugunna, 2014; Holtbriigge & Do6gl, 2012; Kanji & Chopra, 2010; Ruepert et al., 2017).

Posto isto é necessario definir no que realmente consiste a responsabilidade social

corporativa (RSC).

1.4.1 Definicao

A RSC é um construto que foi descrito por Bowen em 1953 como sendo “obrigacdo dos
empresarios de prosseguir essas politicas, de tomar essas decisdes, ou de seguir as linhas de
acdo desejaveis em termos dos objetivos e valores da nossa sociedade” (p. 6) (Bowen, 1953

citado por Turker, 2009). Bowen foi um dos primeiros teoricos a estudar e a conceptualizar a
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RSC, porém, com o avangar dos anos e dos estudos realizados em torno do conceito, este foi
modificado e aperfeicoado.

Nos ultimos anos entre os teoricos, apesar de, segundo Dahlsrud existirem pelo menos 37
defini¢cbes diferentes, a maioria dos tedricos demonstram concordar nas suas bases. Hoje em
dia, o conceito de RSC pode ser circunscrito como um conjunto de atos e de posi¢des tomadas
pelas organizagOes que integram preocupagdes sociais e ambientais nas suas atividades internas
e externas, algo que ¢ alcancado através da fomentacao de um sentido de responsabilidade nos
seus colaboradores inerente aos seus comportamentos, sempre com o cuidado de respeitar as
questdes éticas e de seguranca de todos os envolvidos. A RSC traduzem-se em atos e posi¢des
em que a organizacédo deve participar de forma extraordinaria face as suas obrigagdes juridicas
segundo uma base voluntaria e com envolvimento da sociedade circundante (Auld et al., 2008;
Bénabou & Tirole, 2010; Dummett, 2008; Haddad, 2019; Lee et al., 2018; Suganthi, 2019;
Turker, 2009; Weber, 2008).

1.4.2 Dimensdes da Responsabilidade Social Corporativa

Num espetro mais amplo da anélise de literatura acerca da RSC foram encontrados autores que
defendem a existéncia de 3 dimens0es afetas ao que significa ser socialmente responsavel para
uma organizacao (dimensao social, econdmica e ambiental), contudo, ao realizar uma analise a
literatura mais recente encontra-se documentada a existéncia de 5 dimensdes, adicionando a
dimensdo dos Stakeholders e do voluntariado. A Gltima teoria € a mais aceite no que diz respeito
aos tedricos que exploram e definem a RSC (Arsi¢ et al., 2017; Haddad, 2019; Kanji & Chopra,
2010).

Para este trabalho serdo consideradas 5 dimens6es constituintes parte do conceito de RSC,

dimensGes estas que irdo ser descritas nos paragrafos seguintes.

1.4.2.1 Dimensdo Economica. A dimensdo economica pressupde que as organizacdes
devem adotar modos de trabalho altruistas de forma a serem capazes de trabalhar com todas as
outras partes interessadas em que alcance lucro. De forma sucinta, a responsabilidade
econdmica de uma organizagdo passa por cumprir 0s seus deveres de devolver o dinheiro aos
investidores, obter o maximo de lucro possivel, garantir que os seus clientes estdo satisfeito e
0s seus empregados sdo remunerados justamente. A organizacdo deve, ainda, assumir a
responsabilidade de lutar por negdcios sustentaveis a longo prazo, ndo descorando os sacrificios

feitos a curto prazo para gerar efeitos positivos na sociedade em que se encontra inserida e no
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seu ambiente circundante (Arsi¢ et al., 2017; Kanji & Chopra, 2010).

1.4.2.2 Dimensao Social. A organizacao é socialmente responsavel quando tem em atencéo
os efeitos sociais que provoca nas pessoas, mesmo que indiretamente. A organizacao deve entdo
reunir esforcos para gerar operagdes comerciais considerando as questfes sociais e todos 0s

impactos que dai ocorram (Arsi¢ et al., 2017; Kanji & Chopra, 2010).

1.4.2.3 Dimensé&o dos Stakeholders. A dimensao dos Stakeholders foi uma das dimensdes
adicionadas mais recentemente, mas que se apoia no tradicional pressuposto de que o negdcio
¢ parte integrante da sociedade e ndo algo isolado para apenas os acionistas obterem lucro (Arsic¢
etal., 2017).

Esta dimensdo tem como peca chave os Stakeholders, individuo ou coletivo que aumentam
a capacidade de criar riqueza numa organizagéo, que tém um papel determinante nas decisoes
tomadas pela organizagdo, uma vez que, estabelecem o equilibrio entre todos os lados de
negocio ao satisfazer as necessidades sem prejuizos. Estes Stakeholders podem ser

colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas, entre outros (Arsi¢ et al., 2017).

1.4.2.4 Dimensé&o do Voluntariado. Assim como a dimenséo dos Stakeholders, também a
do voluntariado foi definida mais tarde, com a continua exploracéo do conceito de RSC.

Quando uma determinada organizacao realiza mais fun¢bes ou toma decisbes para além
daquelas que Ihe estavam incumbidas por regras ou normas estabelecidas, diz-se que esta possui
responsabilidade voluntaria. Todavia as organizacdes tém, também, em termos éticos a
obrigagdo de ndo tomar mas decisdes, bem como de ndo serem irresponsaveis socialmente
(Arsi¢ et al., 2017).

1.4.2.5 Dimensdo Ambiental. A responsabilidade ambiental nas organizagdes origina-se da
necessidade das organizacdes em combater as alteracdes climaticas e a polui¢do, bem como de
um reposicionamento dentro do mercado de trabalho para que seja possivel proteger o meio
ambiente e/ou 0 usé-lo de forma sustentavel (Arsi¢ et al., 2017). Devido ao facto de a RAC ser
uma variavel imprescindivel para a analise das organizacfes que participardo neste trabalho,

esta sera definida individualmente numa fase posterior.
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1.5 Vantagens

OrganizacGes que tomam decisfes com base na RSC melhoram a sua imagem de mercado,
tornando-a mais competitiva (Weber, 2008), os seus colaboradores sentem-se mais orgulhosos
em fazerem parte de organizagdes amigas do ambiente e aumentam o nivel de compromisso

com a mesma (Lee et al., 2018).

1.6 Responsabilidade Ambiental Corporativa

1.6.1 Definicao

A RAC, como foi passivel de perceber anteriormente é um subconjunto do conceito de RSC
(Karassin & Bar-Haim, 2016; Kovacs, 2008; Vincent, 2012). Esta forma de responsabilidade
por parte das organizagOes corresponde a dimensdo ambiental referida anteriormente (Kovécs,
2008), na definicdo de RSC é através da RAC que as organizacGes demonstram as suas
preocupacfes com 0 ambiente e as estratégias que tomam de forma a protegé-lo (Arsic et al.,
2017).

Posto isto, antes de definir a RAC, € indispensavel que nas organizacdes sejam exploradas
todas as questdes ambientais afetas diretamente as decisdes tomadas dentro e fora da mesma e
que esta seja capaz de criar influéncia nas questfes de foro legal e estrutural da organizacéo de
forma a alterar a sua base de funcionamento (Arsic¢ et al., 2017; DesJardins, 1998; Duker &
Olugunna, 2014).

RAC é o conjunto de praticas adotadas por uma organizacdo que promovem a diminuicao
do impacto negativo sobre o meio ambiente. Isto ocorre através de objetivos e estratégias pré-
estabelecidas pela organizacéo na sua missao e de atividades desenvolvidas e executadas pelos
seus colaboradores de forma a atingir tais objetivos (Arsi¢ et al., 2017; Duker & Olugunna,
2014; Holtbriigge & Daogl, 2012; Kanji & Chopra, 2010; Ruepert et al., 2017). A RAC ¢ cada
vez mais, com o progresso dos estudos desenvolvidos na area referida, como um conceito
separado da RSC e designado como complexo e multidimensional (Dummett, 2008).

Para que ocorra uma correta utilizacdo da RAC, os colaboradores devem ser motivados a
criar e executar atividades com vista na reducdo da sua pegada ecologica no local de trabalho,
que podem acarretar custos que ndo dara retorno em lucros a curto mas a longo prazo (Arsi¢ et
al., 2017; Silva et al., 2020; Vincent, 2012). De referir, que para 0 mundo laboral exterior uma

organizagdo que toma uma posic¢éo de alterar a sua contribuicao para o esgotamento de recursos
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do planeta e a diminui¢do da poluicdo € vista como mais “apetecivel” e a sua utiliza¢ao descrita
como um mecanismo imprescindivel para ganhar vantagem competitiva (Arsi¢ et al., 2017;
Holtbriigge & Dogl, 2012; Kanji & Chopra, 2010; Kovéacs, 2008; Lee et al., 2018; Wahba,
2008).

1.7 Gestdo de Recursos Humanos Verde

1.7.1 Da Gestao de Recursos Humanos a GRHV

Se se pensar na origem da GRH sera quase unanime que todos os teéricos mencionem os nomes
e os trabalhos desenvolvidos por Frederick Taylor e /ou Elton Mayo, o propulsor do
desenvolvimento desta area foi a necessidade de considera¢do do ser humano trabalhador
(colaborador), como mais que uma ferramenta de trabalho, como um ser que possui
necessidades, valores e competéncias que devem ser satisfeitas e recompensadas (Almeida,
2019; Carvalho, 2015).

Avancando agora para 0 panorama atual é percetivel, cada vez mais, que estd eminente uma
alteracdo da forma de olhar para a GRH e do que esta daqui para a frente deve implicar.

Esta alteracdo deve-se maioritariamente a consciencializacdo por parte das organizacdes,
um pouco por todos os setores de atividade, da necessidade de reduzir o impacto ambiental e
de aumentar a responsabilizacdo das organizacGes que ndo adotam este tipo de medidas
(Aboramadan et al., 2021; Hameed et al., 2020). A realizacdo da GRH de um modo verde,
sustentavel, passa a ser uma das principais preocupacdes das organizacdes que pensam no
futuro (Tariq et al., 2016).

Uma das estratégias adotadas por estas organiza¢fes conscientes foi olhar para dentro e
perceber, a partir de dentro, o que podia ser mudado para que se comegasse um desenvolvimento
mais sustentavel e menos nocivo ao ambiente (Yong et al., 2020). Nasce assim a necessidade
de tornar as praticas que caraterizam a GRH, desde o recrutamento a remuneracao, “verdes”
(sustentaveis), o qual aos olhos de todos os stakeholders e do proprio mercado de trabalho e
economico é visto como uma enorme vantagem competitiva face a organizac@es que adiam a

transicdo ou preferem ignoré-la (Aboramadan et al., 2021).

1.7.2 Definicao

Ainda antes de conceptualizar num conjunto de palavras a GRHV, é importante explicar o que
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significa o termo verde. Este termo que todos nds usamos para definir a cor, vé-se associado a
um contexto organizacional segundo uma outra defini¢do, sendo que neste novo contexto verde
significa: amigo da natureza, preservacao e prevencao do meio ambiente (Alzgool, 2019). No
seguimento da introducéo do conceito verde, no mundo organizacional foi criado o termo gestédo
verde, termo que se refere a preservar e proteger a sociedade bem como o conhecimento tendo
como base as preocupagdes ambientais (Tariq et al., 2016).

O conceito de GRHYV foi definido por Renwick e Colaboradores em 2008, como a utilizagédo
de politicas e praticas de GRH, com o objetivo de utilizar de forma responsavel e sustentavel
0s recursos pelas organizagoes, inclui ainda a preocupacéo de influenciar de forma positiva 0s
comportamentos dos colaboradores no local de trabalho (Ahmad, 2015; Renwick et al., 2008
citado por Haddad, 2019; Hameed et al., 2020; Tang et al., 2018; Yong et al., 2020).

1.7.3 Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde

As préaticas de GRHYV sdo leis, politicas e procedimentos criados para que os colaboradores
adotem uma postura mais ecol6gica, 0s quais permitem a organizacdo conservar e utilizar de
forma mais responsavel os recursos naturais (Alzgool, 2019; Dumont et al., 2017; Hameed et
al., 2020).

O agente responsavel pela implementacdo das praticas de GRHV nas organizacfes sdo 0s
colaboradores (Ahmad, 2015; Dumont et al., 2017). Tendo esse facto em consideracdo €
necessario que num momento inicial a organizacdo altere ou reforce o comportamento dos
colaboradores, para que este se encontre sempre alinhado com a identidade e os objetivos verdes
delineados (Dumont et al., 2017).

1.7.4 Dimensdes

Apesar de no seio da comunidade cientifica ndo ser unanime, a consideracdo da existéncia de
apenas 5 dimensdes, por Tang e Colaboradores (2018), no que diz respeito as praticas de GRHV
€ a mais aceite e estudada (Yong et al., 2020).

Neste trabalho sdo aceites as conclusdes retiradas por Tang e Colaboradores e considerada
a existéncia de 5 dimensdes quando nos referimos a praticas de GRHV. Sendo assim, existe a
pratica de Recrutamento e Selecdo Verde, pratica de Formacdo Verde, pratica de Gestdo de
Desempenho Verde, pratica de Recompensas Verde e pratica de Envolvimento Verde
(Aboramadan et al., 2021; Ahmad, 2015; Alzgool, 2019; Dumont et al., 2017; Hameed et al.,
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2020; Tang et al., 2018; Yong et al., 2020). As praticas acima enumeradas serdo definidas e
caraterizadas individualmente nos proximos paragrafos para uma melhor compreenséo das suas

diferencas comparativamente as utilizadas quando nos referimos a tradicional GRH.

1.7.4.1 Recrutamento e Sele¢do Verde. A prética de recrutamento verde em adicdo a
pratica de recrutamento anteriormente praticada nas organizagdes direciona o seu foco para a
procura de candidatos que demonstrem preocupacdo com as questdes ambientais e uma
consciéncia verde no que diz respeito ao meio ambiente (Aboramadan et al., 2021; Ahmad,
2015; Haddad, 2019; Tang et al., 2018). Esta é uma ferramenta cada vez mais usada para as
organizagOes para atrair este tipo de candidatos que s&o mais valorizados que os demais e
permitem a organizacdo ser mais atrativa para os seus clientes (Tang et al., 2018).

Ja, por sua vez, a selecdo verde é uma pratica utlizada em conjunto com o recrutamento
verde, tal como acontece entre as praticas de GRH, com o acréscimo de ndo s6 selecionar o
candidato mais competente mas também aquele que apresenta uma personalidade, valores e
crencas mais proximas das defendidas pela organizagcdo, método que origina rapidamente méao-

de-obra orientada para as questdes ambientais (Haddad, 2019; Tang et al., 2018).

1.7.4.2 Formacdo Verde. A préatica formacdo verde difere da préatica de formacdo da GRH,
uma vez que, esta se direciona exclusivamente para assuntos relacionados com o ambiente. O
seu principal proposito reside em aumentar a consciéncia para a protecdo do meio ambiente, de
competéncias e de conhecimentos dos colaboradores (Aboramadan et al., 2021; Ahmad, 2015;
Haddad, 2019; Tang et al., 2018). A formacéo verde, em suma, visa educar os colaboradores
em assuntos ambientais de modo a que estes sejam capazes de realizar atividades ambientais

alinhadas com os objetivos e valores da organizagdo (Ahmad, 2015; Tang et al., 2018).

1.7.4.3 Gestdo de Desempenho Verde. A pratica de gestdo de desempenho verde em
comparagcdo com a pratica de gestdo de desempenho tradicional envolve-se unicamente no
dominio da gestdo ambiental. Esta pratica descreve-se como um processo no qual os
colaboradores de uma dada organizacdo séo incentivados de forma constante a melhorarem as
suas competéncias profissionais que contribuem para alcancar as metas e objetivos tracados
pela organizacdo relativamente ao meio ambiente. A gestdo desse seu desempenho é feita
através de avaliag@o que tem por base as atividades realizadas para atingir as metas e objetivos
(Aboramadan et al., 2021; Ahmad, 2015; Haddad, 2019; Tang et al., 2018).
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1.7.4.4 Recompensas Verdes. A pratica recompensas verdes distingue-se da definida e
utilizada até entdo pois atribui compensacdes financeiras e nao financeiras aos colaboradores,
com o propdsito de os recompensar, reter e motivar a empenharem-se em atingir os objetivos
ambientais delineados pela organizacdo (Aboramadan et al., 2021; Haddad, 2019; Tang et al.,
2018). As recompensas verdes podem passar por bens materiais como bicicletas gratis (Ahmad,
2015), automaveis de trabalho menos poluentes, viagens verdes, transporte publicos (verdes)
(Tang et al., 2018).

1.7.4.5 Envolvimento Verde. Ao passo das anteriores 4 préaticas referidas, também o
envolvimento verde se destaca da anterior pratica de GRH envolvimento por atuar ao nivel das
questdes ambientais. A pratica de Envolvimento Verde permite aos colaboradores ter um papel
ativo e participativo nas questdes ambientais e na sua gestdo dentro da organizagdo
(Aboramadan et al., 2021; Tang et al., 2018). Esta pratica tem dado provas de que a envolvéncia
dos colaboradores no processo diminui a poluigdo no local de trabalho (Tang et al., 2018).

1.7.5 Vantagens

Ao longo dos ultimos anos e com o progresso das investigacdes relacionadas com a utilizacao
das préaticas de recursos humanos verdes nas organizacdes, os tedricos comecaram a identificar
beneficios inerentes a utilizacdo de tais praticas nas organizacdes. As mais consensuais e
documentadas sdo vantagem competitiva e de sustentabilidade face as suas principais rivais
(Hameed et al., 2020; Tariq et al., 2016; Yong et al., 2020), escolha de parcerias por entidades
mais verdes (Alzgool, 2109), maior eficiéncia, reducdo de custos, retencdo e atracdo de

colaboradores verdes e melhorar a produtividade (Ahmad, 2015).

1.8 Relacédo Entre Variaveis e Conceptualizacdo de Hipoteses

1.8.1 Lideranca Humilde e Responsabilidade Ambiental Corporativa

As organizages um pouco por todo 0 mundo séo incentivadas, sem fronteiras ou distingfes a
incluir as preocupag6es ambientais no seu ADN (Navarrete et al., 2020). O principal motor de
mudanca das organizagdes sdo os seus colaboradores (Dumont et al., 2017; Hameed et al., 2020;
Tariq et al., 2016).

Tendo em conta que a mudanca da mentalidade das organizacGes no que diz respeito ao seu
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impacto ambiental provém dos seus intervenientes, de destacar o papel importante
desempenhado pelos lideres enquanto principais influenciadores dos colaboradores no que diz
respeito aos seus comportamentos ambientais (Saleem et al., 2020).

Dentre os diversos tipos de lideranca, a lideranca humilde ganha destaque nesta procura
pela consciéncia ambiental das organizagdes, uma vez que, se carateriza por lideres que s&o
abertos a novas ideias, ddo importancia a opinido dos outros (Peng et al., 2020) e aceitam
criticas com bons olhos (Oc et al., 2015).

A RAC é a forma palpavel pela qual € visivel a preocupacdo das organizacGes face ao
ambiente, é um conjunto de praticas para diminuir o impacto ambiental negativo da organizacao
para com o meio envolvente (Arsi¢ et al., 2017; Duker & Olugunna, 2014; Holtbriigge & Dogl,
2012; Kanji & Chopra, 2010; Ruepert et al., 2017).

A RAC, como tantas outras praticas sé surtem o efeito desejado se os colaboradores forem
motivados ou incentivados (Arsi¢ et al., 2017; Silva et al., 2020; Vincent, 2012). A TSC,
através do conhecido processo de modelacdo em que 0s comportamentos sao repetidos apos a
sua observacdo (Bandura 2005, 2009), permite aos colaboradores, observarem o0s
comportamentos adotados pelos seus lideres e através da influéncia positiva percebida
associada a esse comportamento, os colaboradores modelam o seu préprio comportamento,
pode, por exemplo, ser em tornarem-se mais humildes (Peng et al., 2020) ou até mesmo
reduzirem o seu impacto direto no meio ambiente (Arsi¢ et al., 2017; Silva et al., 2020; Vincent,
2012).

Hong (2020) no seu trabalho estudou a relacdo de lideranca humilde entre CEO’s e lideres
hierarquicamente abaixo na obtencdo do estatuto ambientalmente responsavel, na qual obteve
uma relagéo positiva significativa, resultado reconfirmado por Kelemen e colaboradores (2022)
no trabalho de revisdo sistematica relativo a lideranca humilde.

Considerando a reviséo de literatura e os resultados acima referidos, propde-se a seguinte

hipotese:

H1. A Lideranca humilde esta positivamente relacionada com a Responsabilidade

Ambiental Corporativa das organizagdes.

1.8.2 O Papel Mediador da Clarificacéo de Papéis

As organizagdes um pouco por toda a parte, bem como 0s membros que dela fazem parte

encontram-se cada vez mais sob uma enorme pressdo exercida pelo meio social e pelos media
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com o propésito de forgar uma mudanca face as pegadas ambientais produzidas (Bush, 2020;
Navarrete et al., 2020; Wei et al., 2021). Dentro destas organizagdes os principais influenciados
por esta pressdo sdo os lideres a quem sdo exigidos resultados (Navarrete et al., 2020) e dos
diferentes tipos de lider, sdo os lideres humildes, caraterizados por uma abertura a diferentes
opinides (Peng et al. 2020), aceitacdo de criticas e preocupacdo em fazer o melhor (Oc et al.,
2015).

As mudangas a um nivel ambiental dentro das organizacfes nao sdo faceis de realizar
devido a estas serem organismos complexos regidos por normas e regulamentos que dificultam
tais mudancas. Lideres humildes devido as suas carateristicas permitem que a pressao exercida
pelo exterior influenciem as suas decisdes de modo a contribuir para alterar as questdes legais
e estruturais que impedem o progresso nas mudangas ambientais (Arsi¢ et al., 2017; DesJardins,
1998; Duker & Olugunna, 2014), no entanto, uma lideranca humilde ndo é um factor suficiente
para a ocorréncia de tal mudanga.

Para que a mudanga ambiental em cada organizacdo seja feita e que as barreiras sejam
ultrapassadas, uma forma facil e com probabilidade de eficacia, é comecar por realizar a
mudanca por baixo, ou seja, comecar por mudar 0s comportamentos e atitudes dos
intervenientes diretos (colaboradores) (Wesselink et al., 2017; Wu et al., 2021).

A clarificacdo de papeis como ja mencionado anteriormente é um processo que advém da
relacdo entre o colaborador e o lider de forma a que obtenha de forma clara conhecimento acerca
do que ¢ esperado em relacdo ao seu trabalho e de como deve ser realizado (Caker & Siverbo,
2018; Frogéli et al., 2019; Hall, 2008; Hassan, 2013; Kauppila, 2014; Orgambidez & Almeida,
2020; Towsen et al., 2020; Zhou et al., 2016), a principal fonte de toda essa informacéo é o
proprio lider (Zhou et al., 2016). Segundo Brandmo e colaboradores (2019) a clarificagdo de
papéis pode promover mudangas nos comportamentos dos colaboradores.

Trabalhos desenvolvidos por Tubre & Collins (2000) postulam que quanto menor o nivel
de complexidade do trabalho mais claramente sdo definidos pela organizacdo. J& Zhou e
colaboradores (2016) acrescentam que o lider ajuda nessa clarificacdo diariamente ao fornecer
orientacOes e instrucdes mais especificas, também neste estudo chegou-se a conclusdo de que
quando o nivel de ambiguidade (contrario de clarificagdo de papeis) é baixa, os colaboradores
tendem a ter uma noc¢do mais clara do que é esperado de si e quanto ao trabalho a desenvolver.
Consequentemente estdo mais propensos a focalizar as suas capacidades nas tarefas que é
esperado que realizem por parte dos lideres (e.x. tarefas ambientais) (Zhou et al., 2016).

Com a compreensdo do esperado a desempenhar pelos colaboradores, através da

clarificacdo do seu papel por parte do lider, a nivel ambiental aumentam os comportamentos
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ecoldgicos fruto dessas tarefas e num plano geral aumenta-se, em consequéncia, a imagem de
ambientalmente responsavel da corporacdo (Haddad, 2019).
Com base na revisdo de literatura e nos resultados encontrados, propde-se a seguinte

hipétese:

H2. A Clarificacdo de Papéis dos colaboradores medeia a relagdo entre a Lideranca

humilde e a Responsabilidade Ambiental Corporativa das organizagoes.

1.8.3 O Papel Moderador das Préticas de Gestao de Recursos Humanos Verdes

Segundo os trabalhos desenvolvidos por Tubre & Collins (2000) e Zhou e colaboradores (2016)
é seguro afirmar que a clarificacdo de papéis feita pelo lider em relacdo ao expetado dos
colaboradores, permite que estes realizem com maior facilidade tarefas ambientais. O
envolvimento de colaboradores nessas tarefas ambientais fornece uma imagem de
responsabilidade ambiental a organizacdo em que se insere, por parte dos Stakeholders e partes
interessadas (Haddad, 2019).

Apesar de ao clarificar os papéis, os colaboradores percebam melhor o que é esperado de
si quanto a sua funcdo na diminuicdo do impacto ambiental da organizacao da qual fazem parte,
esta mudanca e adaptacdo para comportamentos protetores do ambiente encontra diversos
obstaculos. Um dos obstaculos é a ndo uniformizacdo destas mudancgas a outras equipas ou
departamentos, uma vez que essas mudancas dependem do que o lider de cada equipa pretende
(Bush, 2020). Outro obstaculo a essa mudanca por parte dos colaboradores é a dificuldade
devido a regulamentos encontrados no seio da organizacao para realizar tais tarefas (Wright &
Millesen, 2008). Por fim, talvez o obstaculo mais dificil de ultrapassar face a pressdo de
resultados a que as organizacdes estdo de forma constante, é que a RAC é um investimento de
recursos a longo prazo (Bénabou & Tirole, 2010; Zhang et al., 2018).

Tendo em consideracdo a legitimidade destes obstaculos encontrados pelos colaboradores
que séo postos nesta posicao de, por um lado, ter uma organizacdo com regulamentos e normas
que por si so dificultam a transi¢do para comportamentos ambientalmente responsaveis (Arsi¢
et al., 2017; DesJardins, 1998; Duker & Olugunna, 2014) e de, por outro lado, os lideres que
devido a pressao do exterior para mudanca (Navarrete et al., 2020) e as suas carateristicas que
os impelem a agir (Oc et al., 2015; Peng et al., 2020) e que transmitem informac6es acerca dos
seus papéis que os direcionam a comportamentos ambientalmente responsaveis (Haddad, 2019;

Peng et al., 2020). Devido a este dilema em que se encontram os colaboradores, é necessario
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que os lideres dentro das organizacdes, se for realmente do seu interesse mudar para uma forma
de estar “amiga do ambiente”, introduzam um fator que motive os UNicos intervenientes capazes
de realizar a mudanca a empenharem-se e a excederem-se na energia depositada no processo
(Haddad, 2019). Visto que o que aqui se pde em causa € uma mudanca do comportamento dos
colaboradores para que adotem uma postura mais pré-ambiental, a variavel mais indicada a
introduzir para obter o resultado desejado sdo as préticas de GRHV, pois quando se encontra
elevada a percecao de tais préaticas beneficiam a clarificacdo de papéis dos colaboradores quanto
ao impacto das suas acdes em prol do ambiente. E, deste modo, a forma mais facil, direta e com
resultados mais rapidos de acontecer a motivacdo extrinsecamente dos colaboradores, por
exemplo através de praticas de GRHV (Gilal et al., 2019; Haddad, 2019).

As praticas de GRHV sédo procedimentos com o objetivo de tornar o comportamento e as
atitudes dos colaboradores mais protetores do ambiente (Alzgool, 2019; Dumont et al., 2017;
Hameed et al., 2020), o que seria uma excelente decisdo por parte dos lideres, pois, estariam a
motiva-los diretamente com os beneficios que os proprios colaboradores podem proporcionar
ao meio ambiente circundante (Gilal et al., 2019; Haddad, 2019). As organizacGes podem
motivar 0os comportamentos dos colaboradores em troca de beneficios como recompensas
verdes (ex: pagamento de transportes verdes de deslocacgdo para o local de trabalho ou férias
verdes) (Tang et al., 2018).

Alguns teoricos tém investido tempo em explorar a influéncia das praticas de GRHV na
adocdo de comportamentos verdes pelos colaboradores. Gilal e seus afiliados (2019) postulam
que as préaticas de GRH aumentam a participacdo dos colaboradores em iniciativas que reduzam
o desperdicio ambiental, inferéncias confirmadas por Haddad (2019) no estudo realizado de
analise do papel das praticas de GRHV nos comportamentos pré-ambientais dos empregados
na inddstria vinicola da Nova Zelandia, acrescenta ainda que varios autores apoiam a ideia de
a GRHV e as suas praticas (ex: desempenho verde e recompensas verdes) terem impacto nos
resultados dos colaboradores no local de trabalho. Mais recentemente, as praticas de GRHV
foram estudadas e analisadas quanto ao seu impacto na RAC, tendo sido obtido um impacto
positivo (Sabokro et al., 2021).

Partindo desta revisao de literatura e resultados, propde-se a seguinte hipotese:
H3. A relacdo indireta entre a lideranca humilde e a responsabilidade ambiental

corporativa é explicada pela interacdo existente entre as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos Verde e a clarificacdo de papéis dos colaboradores.
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1.9 Objetivo do Estudo e Modelo Tedrico

O objetivo deste estudo reside em investigar a relacdo entre lideres humildes na elevacéo da
organizacdo a um estatuto de ambientalmente responsavel, o possivel papel facilitador da
clarificacdo de papéis dos colaboradores nesse processo bem como a diminuigdo da dificuldade
de atingir esse estatuto através de praticas de GRHV.

Como forma de testar as 3 hipoteses antes mencionados, foi desenvolvido o modelo tedrico

apresentado em seguida.

Figura 1.1

Modelo Teodrico

Praticas de
GRHV
Nivel 2
/
Nivel 1 Clarificagdo de
Papéis

Responsabilidade Ambiental

Lideranca humilde Corporativa

\4
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Capitulo Il - Método

2.1 Participantes

A amostra do estudo classifica-se como ndo probabilistica por conveniéncia, contudo
consideram-se dois critérios especificos a amostra: as pessoas tinham de se encontrar a trabalhar
ou a estagiar numa equipa e cada equipa tinha de ter no minimo 2 colaboradores para além do
chefe. A amostra do estudo contou com 30 equipas (compostas em media por dois
colaboradores e 1 chefia) totalizando 101 participantes, 71 colaboradores e 30 chefias. Este
estudo pretende com este tipo de recolha de dados, realizar uma analise multinivel (sendo o
primeiro nivel os colaboradores e o segundo nivel as chefias diretas desses colaboradores).

De um modo mais descritivo, dos 101 participantes, 2% (2) identificaram-se com “prefiro
néo dizer” e 28.7% (29) sdo homens e 69.3% (70) s&o mulheres, dentre as quais 63.3% (19)
ocupam uma posicao de chefia. As suas idades encontram-se compreendidas entre os 20 e 0s
66 anos de idade (M=39.8; DP=0.5).

Quanto a experiéncia profissional, varia entre 0s 1 e 0s 38 anos (M=16.2; DP=10.9) para
0s 30 participantes da chefia e varia entre os 0 e os 34 anos (M=7.2; DP=8.3) para 0s 69
colaboradores, tendo sido 2 excluidos por falta de resposta.

Em relacédo a antiguidade na organizacdo varia entre os 0 e 0s 38 anos (M=10.8; DP=10.2)
para 0s 30 participantes da chefia e varia entre 0s 0 e 0s 34 anos (M=4.3; DP=6.8) para os 71
colaboradores.

J4, por sua vez, quanto ao setor da organizacdo encontrou-se uma variedade consideravel,
numa amostra que foi de conveniéncia. Posto isto, foram identificados 9 setores diferentes como
area de trabalho dos 101 participantes (0s quais serdo identificados a seguir, juntamente com o
nimero de participantes e a equivalente percentagem): Recursos Humanos 28.7% (29),
Comercial 37.6% (38), Educacdo 4% (4), Consultoria 6.9% (7), Tecnoldgico 1% (1), Servicos
Administrativos 12.9% (13), Farmacéutico 3% (3), Banca 3% (3) e Industria 3% (3).

2.2 Procedimento

A investigacdo realizada utilizou uma abordagem quantitativa por via de um estudo
correlacional transversal, o qual teve como objetivo estabelecer e analisar relagbes entre as
variaveis do modelo de investigagéo.

Os questionarios aplicados foram elaborados eletronicamente atraveés da plataforma
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Qualtrics com recurso maioritario a escalas j& validadas noutros estudos, garantindo a sua
adaptabilidade para a populagdo portuguesa, quanto as escalas ndo validadas para a populacao
portuguesa, foram traduzidas e adaptadas pelo investigador do estudo, validado e revisto pelo
orientador. De referir que para evitar problemas de variancia do método comum, o presente
estudo inclui como instrumento de medida dois questionarios (1 para colaboradores e 1 para
chefias), que apesar de possuirem um conjunto de escalas em comum, divergem noutras
consoante a sua relevancia para a posicao hierarquica de cada questionario.

A recolha dos dados dos questionarios foi realizada por diferentes vias eletronicas,
utilizando fontes profissionais de contato com colaboradores (e.g. LinkedIn e e-mail) e fontes
informais (e.g. WhatsApp e Messenger).

A recolha de dados teve a duracdo aproximada de 7 meses, entre 6 de Janeiro e 26 de Julho
de 2022, periodo no qual se obteve 101 respostas.

Tanto os colaboradores, quanto a sua chefia responderam a um questionario onde lhes era
pedido a sua opinido sobre o impacto de problemas de satde no trabalho, aspetos éticos bem
como as caracteristicas e organizacdo do trabalho uma duracdo maxima de 5 minutos (chefia)
e de 7 minutos (colaboradores). Os questionarios foram distribuidos através de cada chefia, a
qual fez a redistribuicdo dos respetivos questionarios pelos colaboradores. Para que os dados
ndo ficassem perdidos ap6s o preenchimento dos questionarios, cada equipa possuia um
conjunto de 2 questionarios (1 para a chefia, 1 para os colaboradores) emparelhados
numericamente com o nimero dado na investigacdo a cada equipa (variando de 1 a 30).

Foi assegurada, no inicio dos questionarios, a confidencialidade e anonimato das respostas,

garantindo que serviriam apenas para fins de investigacao.

2.3 Instrumentos

Os dois questionarios utilizados como medida na presente investigagdo incluiam um
consentimento informado (Anexo A). Inclui, ainda, um conjunto de questdes sociodemografica
para a caraterizacdo dos participantes, nomeadamente: sexo, idade, setor da organizagdo, anos
de experiéncia (total), antiguidade na organizacdo, funcdo e nimero de dias que faltou ao
trabalho no altimo ano. Por fim, apresenta seis medidas de avaliacdo dos constructos em analise,
no caso do Questionario Chefia, e sete medidas de avaliacdo dos constructos em analise, no

caso do Questionario Colaborador, as quais se encontram descritas abaixo.
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2.3.1 Questionério Chefia (nivel 2)

2.3.1.1 Escala de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde. Adaptacéo e traducéo
da escala original proposta por Tang et al. (2018) incluindo os mesmos 19 itens selecionados
por Tang e colaboradores. Esta € uma escala do tipo Likert de 5 pontos (1- “Discordo
totalmente” a 5- “Concordo totalmente’) que propde avaliar a perce¢do da chefia em relagdo ao
envolvimento da organizacdo nas 5 praticas de GRHV: A) trés itens sobre recrutamento e
selecdo verde (e.g. “Recruta funcionérios com consciéncia ecologica.”); B) trés itens sobre a
formagao verde (e.g. “Desenvolve programas de formagdo ... competéncias e pericia dos
funcionarios.”); C) quatro itens sobre gestdo de desempenho verde (e.g. “Os gestores tém
objetivos definidos ... incluidos nas avaliagdes.”); D) trés itens sobre recompensas verde (e.g.
“Disponibiliza beneficios verdes ... a compra de produtos verdes.”); e E) seis itens sobre o
envolvimento verde (e.g., “Aposta numa cultura de protecdo ambiental). A sua cotagao ¢ feita
com base na media do somatorio dos resultados obtidos em cada grupo de itens (Anexo B).

A escala foi utilizada na sua integra, incluindo os 19 itens, para a realizacdo da analise
estatistica aferente aos dados coletados. Contudo, contrariamente ao esperado, ao realizar a
andlise fatorial dos 19 itens estes ndo se agruparam em 5 fatores como previsto pelo trabalho
de Tang et al. (2018), devido ao baixo racio na relacdo item e nimero de participantes a matrix
de componentes ndo rodou, levando a optar por utilizar a escala como um todo. Com o intuito
de avaliar a consisténcia interna do instrumento foi calculado o alpha de Cronbach de (¢=.95),
considerada excelente (Clark & Watson, 1995). Por fim, através do compute variable foi criada
uma nova varidvel (PraGRHV) para poder ser utilizada estatisticamente.

2.3.2 Questionario Colaborador (nivel 1)

2.3.2.1 Escala Clarificacao de Papéis. Escala composta por 6 itens (e.g., “Sei quais sdo as
minhas responsabilidades.”). Desenvolvida por Rizzo et al. (1970), a escala de Clarificacdo de
Papeis evidencia uma escala de resposta do tipo Likert de 7 pontos (1- “Discordo Totalmente”
a 7- “Concordo Totalmente”) com o objetivo de medir a perce¢ao dos colaboradores no que diz
respeito a ambiguidade do seu trabalho. A sua cotacgéo é feita com base na média do somatorio
dos resultados obtidos em cada item (Anexo C).

Os itens da escala no que concerne a analise estatistica foram todos utilizados, foi realizada
a analise fatorial dos mesmos tendo sido retirado apenas 1 fator. Em conseguinte para avaliar a

consisténcia interna do instrumento foi calculado o alpha de Cronbach tendo sido obtido um
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valor de (a=.82), considerada muito boa (Clark & Watson, 1995). Por fim, através do compute

variable foi criada uma nova varidvel (ClarPap) para poder ser utilizada estatisticamente.

2.3.2.2 Lideranca. Criada por (Owens et al., 2013), a escala de Lideranca tem como
proposito avaliar a perce¢do dos colaboradores em relacdo aos comportamentos adotados e
demonstrados pelo seu lider/chefia direta. Ainda que, com 12 itens (e.g. “Admite quando néo
sabe algo.”), € uma escala do tipo Likert de 5 pontos (1- “Discordo totalmente” a 5- “Concordo
totalmente™). A sua cotagdo ¢ feita com base na média do somatorio dos resultados obtidos em
cada item (Anexo D).

De forma a atingir o proposito de ser realizada a anélise estatistica dos dados recolhidos, 0s
12 itens da escala foram sujeitos a uma analise fatorial o que gerou a existéncia de uma tentativa
de explicacdo de 2 fatores diferentes. Para que se obtivesse apenas um fator explicado foi
excluido o item 9, consecutivamente para avaliar a consisténcia interna do instrumento
procedeu-se ao célculo do alpha de Cronbach (0=.94), considerada “excelente” (Clark &
Watson, 1995). Por fim, através do compute variable foi criada uma nova variavel (Lideran)

para poder ser utilizada estatisticamente.

2.3.2.3 Escala de Responsabilidade Ambiental Corporativa. Adaptacdo e tradugéo
proposta da escala original criada por Turker (2009) com base em 5 dos seus itens originais
(Ver anexo B) (e.g., “Faz investimentos para criar uma vida melhor para as geragdes futuras.”)
é uma escala do tipo Likert de 7 pontos (1- “Discordo totalmente” a 7- “Concordo totalmente™)
que propOe avaliar a percecdo do colaborador em relagdo a responsabilidade ambiental da
organizacdo. A sua cotacdo é feita com base na média do somatdrio dos resultados obtidos em
cada item (Anexo E).

Para a realizacdo da andlise estatistica, os itens da escala foram analisados fatorialmente,
tendo sido retirado apenas 1 Unico fator explicado pelos itens em conjunto. Com a finalidade
de avaliar a consisténcia interna do instrumento, calculou-se o alpha de Cronbach, obtendo
(0=.92), considerada “excelente” (Clark & Watson, 1995). Por fim, através do compute variable

foi criada uma nova variavel (ResAmbCo) para poder ser utilizada estatisticamente.
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Capitulo 111 - Resultados

Numa primeira instancia, apds a analise fatorial e consequente criacdo das escalas com base

nos itens dos questionarios, foi realizada uma analise descritiva e correlacional entre todas as

variaveis (Tabela 3.1).

Tabela 3.1

Estatisticas descritivas e correlacfes das variaveis

Nivel Média DP 1 2 3
1. Lideranca Humilde 1 402 .86
2. Responsabilidade Ambiental Corporativa 1 484 15 .48
3. Clarificacéo de Papéis 1 567 .10 .60" .49°
4. Préaticas de GRHV 2 321 .09 -11 .08 -.05

Nota. Nivel 1 — Colaboradores; Nivel 2 —Chefia. EP — Erro-padrdo. Lideranca — Variavel Independente.
Responsabilidade Ambiental Corporativa — Variavel Dependente. Clarificacdo de Papéis — Mediadora. Praticas

GRHV — moderadora.
"p<.01

Tabela 3.2

Estimativas de Efeitos Fixos?

IC (95%)
Parametro Coef. EP t Sig. LI LS
Intercecao 1.76 73 2.41 .019 30 3.23
Lideranca 76 18 4.28 .000 41 1.12

a. Variavel Dependente : Responsabilidade Ambiental Corporativa

Para testar as hipoteses foi utilizado o MLMED desenvolvido por Rockwood (2017, versao

BETA 2 de 2019). A lideranca humilde apresentou efeito positivo e significativo na RAC das

organizages, (B = 0.76, t = 4.28, p < .001) (Tabela 3.2), suportando a hipotese 1 relativa ao

efeito total. A lideranca humilde teve um efeito significativo

na RAC das organizagdes,
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mediado pela clarificacdo de papéis dos colaboradores (efeito indireto = 2.13), e o intervalo

confianga a 95% para o efeito indireto ndo incluia o 0 (0.65, 4.10). Estes resultados suportam a

hipdtese 2 de que a lideranca humilde tem efeito na RAC através do aumento da clarificacdo de

papéis dos colaboradores. Isto significa que o efeito da lideranca humilde na RAC é explicado

pela clarificacdo de papéis dos colaboradores (Tabela 3.3).

Tabela 3.3

Resultados da mediagdo-moderada

variavel mediadora no modelo Outcome: Clarificagdo de Papéis
IC (95%)
Coef. EP t p LI LS
Lideranca .59 16 3.74 .001 27 .90
variavel outcome no modelo Outcome: Responsabilidade Ambiental
IC (95%)
Coef. EP t p LI LS
Lideranca .60 31 1.96 .058 -.02 1.23
Clarificacdo de Papéis 3.63 1.11 3.27 002 138  5.88
Praticas GRHV 1.66 1.35 1.24 228 -111 443
Préticas GRHV x Clarificacdo Papéis -.87 31 -2.79 008  -151  -24
Efeito indireto (via Clarificagdo de Papéis)
Efeito EP Z p MCLI  MCLS
2.13 .88 242 016 65 410
Estimativa MCLI' MCLS
indice de mediacio moderada -51 -1.04 -113

EP — Erro-padrdo. MC — Monte Carlo. LI — Limite inferior. LS — Limite superior. Praticas GRHV — moderadora. IC —

Intervalo de Confianga.

A hipotese 3 previa que as praticas de GRHV das organiza¢Ges moderam a relacdo indireta

entre a lideranca humilde e a responsabilidade ambiental das organizacGes através da

clarificacdo de papéis dos colaboradores. O indice de moderacdo mediado (-.51) € significativo

(-1.04, -1.13) (Tabela 3.3). Os resultados obtidos evidenciaram que o efeito indireto foi

moderado pelas préaticas de GRHV, corroborando a hipétese 3.
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Verifica-se, ainda, que as praticas de GRHV moderam significativamente a relacéo entre a
clarificacdo de papéis dos colaboradores e a RAC (B =-.87,t =-2.79, p =.008) (Tabela 3.2).

Num nivel baixo de praticas de GRHV, o efeito da clarificacdo de papéis dos colaboradores
na RAC € positivo e significativo (B = 1.02, Z = 3.86, p <.001). Num nivel elevado de préticas
de GRHV, o efeito principal permanece positivo, mas menos intenso e ndo se apresentou
significativo (B = .26, Z = 1.35, p > .05) (Figura 3.1).

Figura 3.1

Moderacéo das praticas de GRHV na relacéo entre clarificacio de papéis dos colaboradores

e a responsabilidade ambiental
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Capitulo 1V — Discussao

Este estudo, como mencionado de inicio, teve como proposito compreender melhor o
funcionamento interno das organizacgdes. Nesta viséo interna o pretendido era analisar se um
lider humilde, com preocupagdes para com a imagem que passa das suas acGes e que se
preocupa em fazer o correto, podera ter impacto na aquisicdao do estatuto de ambientalmente
responsavel para a sua organizagdo. Para analisar esta questdo, foi estabelecido como objetivo
investigar a relacdo entre lideres humildes na elevacdo da empresa a um estatuto de
ambientalmente responsavel, o possivel papel facilitador da clarificacdo de papéis dos
colaboradores nesse processo, bem como a diminuicdo da dificuldade de atingir esse estatuto

através de praticas de GRHV.

4.1 ImplicagBes Teoricas

Com base nos resultados obtidos através da analise do modelo de media¢do-moderada,
confirmou-se que a lideranca feita de forma humilde pode, de facto, ter impacto positivo na
RAC. Estes resultados vdo de encontro aos trabalhos de Hong (2020) e de Kelemen e
colaboradores (2022) de que uma lideranca humilde influéncia positivamente a obtencédo de um
estatuto ambientalmente responsavel.

Em termos tedricos os resultados confirmam o papel importante que lideres que baseiam a
sua forma de atuacdo na humildade, abertura a novas opinides (Peng et al. 2020) e aceitar que
a sua opinido ndo é a unica correta (Oc et al., 2015), tém de facto impacto na mudanca de
mentalidade ambiental das organizacbes (Saleem et al., 2020). Os lideres influenciam o
comportamento dos colaboradores, como descrito na literatura através do processo de
modelacdo (Bandura 2005, 2009), colaboradores ao observar os comportamentos a favor do
ambiente dos seus lideres, sdo capazes de os replicar (Arsi¢ et al., 2017; Silva et al., 2020;
Vincent, 2012), o que permite a empresas serem vistas como ambientalmente responsaveis.

Verificou-se que a clarificacdo de papéis dos colaboradores exerce, de facto, um efeito
positivo enquanto facilitador/mediador da relacéo existente entre a lideranca humilde e a RAC,
tornando mais forte o seu impacto. Resultados que estdo de acordo com o encontrado nos
trabalhos levados a cabo por Zhou e colaboradores (2016) que defendem que baixos niveis de
ambiguidade de papéis dos colaboradores, permite aos lideres transmitirem com mais preciséo
0 que € pretendido deles e em consequéncia demonstrarem comportamentos a favor do

ambiente, ideia que Haddad (2019), no seu estudo realizado na industria vinicola Nova

33



Zelandesa, reforcou ao concluir que colaboradores que compreendem o que é esperado de si,
através das informacGes dadas acerca das suas funcdes pelo seu lider direto, aumentam os
comportamentos ecologicos dos colaboradores e consequentemente a imagem ambiental da
organizacao.

Teoricamente, os resultados obtidos confirmam que a pressdo social e dos media para
ocorrer mudancas a nivel ambiental tem efeito em lideres humildes, uma vez que, estes sdo
influenciados pela opinido de outros e por fazer o que esta certo (Bush, 2020; Navarrete et al.,
2020; Wei et al., 2021). A clarificacdo de papéis ter tido um efeito significativo na mediacao
da relacdo entre lideranca humilde e a RAC, esta de acordo com a literatura que defende que
clarificar os papéis dos colaboradores é um fator determinante para mudar os comportamentos
ambientais dos colaboradores (Brandmo et al., 2019). Apesar de os colaboradores replicarem
0s comportamentos ambientais dos seus lideres, este processo ndo é totalmente eficaz na
ultrapassagem das dificuldades encontradas nas organizagdes causadas pelas leis e normas
impregnadas na organizagdo que dificultam a mudanca (Arsic¢ et al., 2017; DesJardins, 1998;
Duker & Olugunna, 2014), dificuldade ultrapassada ao clarificar o que compete a cada um fazer
para que as normas sejam cumpridas mas que o objetivo de mudanca ambiental ndo seja
prejudicado (Brandmo et al., 2019; Wesselink et al., 2017; Wu et al., 2021).

Pbde-se, ainda, concluir que as praticas de GRHV possuem a capacidade de moderar
positivamente a relacdo entre a lideranca humilde e a RAC mediada pela clarificacéo de papéis.
A influéncia positiva das praticas de GRHV enquanto moderador encontrada nos resultados
encontram-se em concordancia com a literatura encontrada, uma vez que, Haddad (2019) no
seu estudo na industria vinicola encontrou evidéncias de as praticas de GRHV aumentarem 0s
resultados no local de trabalho, algo que o trabalho de Gilal e colaboradores (2019) veio
completar ao apoiar que as praticas de GRHV tornam os colaboradores mais participativos em
iniciativas que reduzam o impacto negativo no meio ambiente. Nos Gltimos anos a literatura
avangou um pouco mais e Sabokro e afiliados (2021) estudaram a relacdo entre as préaticas de
GRHV e a RAC, relacdo que se demonstrou significativamente positiva.

De uma perspetiva tedrica, considerando que as praticas de GRHV ter sido a Unica variavel
de nivel 2 e ter-se demonstrado um moderador eficaz do modelo teorizado é consistente com o
encontrado na literatura. Estes dados apoiam as evidéncias encontradas por Gilal e
colaboradores (2019) e Haddad (2019) de que as praticas de GRHV sdo um factor capaz de
superar os desafios colocados a eficiéncia do efeito da clarificacdo de papéis mencionados
anteriormente, como € o caso de diferentes de forma de atuacdo do lider em cada equipa (Bush,

2020) e dificuldades relacionadas com o investimento das organizagdes em permitirem uma
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preocupagdo com o meio ambiente vincada devido aos baixos resultados a curto prazo e a
iniciativas dispendiosas (Bénabou & Tirole, 2010; Zhang et al., 2018). Os colaboradores s&o
uma peca fundamental na mudanca de uma organizacao, isto porque, sdo eles que realizam
todas as pequenas a¢des que fazem a organizacédo progredir em que direcédo for (Haddad, 2019)
e como se sabe grande parte dos comportamentos e atitudes exibidos por eles é fruto do que
observam do seu lider (Peng et al., 2020) e das orientacdes acerca do que € esperado por si
(Zhou et al., 2016). Mas, uma vez que, saber o que fazer e como fazer néo é suficiente para
fazer os colaboradores remarem contra questdes normativas e enraizadas na organizacao (Arsi¢
etal., 2017; DesJardins, 1998; Duker & Olugunna, 2014). As préaticas de GRHV, é uma variavel
de nivel 2 neste modelo, o que significa que é medida ao nivel da chefia (dos lideres) acerca
dos seus colaboradores (Figura 1). Os resultados provenientes da medicao dessa variavel, ao
nivel dos lideres, enquanto moderadora esta de acordo com a literatura que defende que as
praticas de GRHV sédo para os lideres, um meio de contornar as questdes normatizadas da
organizagdo e que impedem o avanco rumo a mudanga, e “comprar” os seus colaboradores ao
recompensa-los com beneficios (ex: viagens verdes, transportes verdes) (Gilal et al., 2019;
Haddad, 2019). Métodos de aliciar os colaboradores a adotar comportamentos que impulsionam
a mudanga, sem os quais ndo se esforcariam para os efetuar (Tang et al., 2018).

De ressaltar ainda que os resultados distinguem a atuacdo das praticas de GRHV como
moderador em dois niveis (alto e baixo), tendo sido denotada uma maior influéncia enquanto
moderador para niveis altos. Estes dados confirmam o descrito nos estudos de Gilal e afiliados
(2019) e de Haddad (2019) de que o impacto das praticas de GRHV na relacdo da lideranca
humilde com a RAC, via a clarificacdo de papéis dos colaboradores € maior para niveis elevados
dessas praticas. Estes dados encontram-se, igualmente, de acordo com a forma de
operacionalizagdo da variavel no modelo, ressaltando que quando os lideres (intervenientes de
nivel 2) investem mais na recompensa dos seus colaboradores, através das praticas de GRHV,
mais facil, direto e retributivo seré o colaborador quanto ao empenho atribuido para demonstrar

comportamentos a favor de tal mudanca (Gilal et al., 2019; Haddad, 2019).

4.2 Implicagdes Préticas

Os resultados desta dissertacdo de mestrado, vém acrescentar conhecimento na area da GRHV,
conhecimento este que se pode aplicar nas organizacOes de diversos setores de acéo e a todos
os intervenientes que dela fazem parte, para que se tornem mais sustentaveis e ambientalmente

responsaveis.
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Para as organizag0es esta investigacdo vem, a luz do principal problema do século XXI, as
alteracOes climéticas fruto da poluigdo, fornecer um caminho simples e eficaz no modo como é
possivel ir de encontro ndo sé as necessidades do planeta, como dar resposta as diretrizes
tracadas pelas nagdes unidas (ODS’s) (EIAlfy et al., 2020; Navarrete et al., 2020) e em Gltima
andlise como se tornarem impulsionadores da mudanca para a preocupagao com o seu impacto
ecoldgico no planeta (Ruepert et al., 2017). Os resultados aqui conseguidos demonstram as
organizagOes que investir em lideres humildes devido as suas carateristicas, ndo s6 promove
bem-estar nas equipas, devido a consideracdo dada aos seus colaboradores (Peng et al., 2020)
como as direciona para um posicionamento no qual reduzem o seu impacto ambiental (Arsi¢ et
al., 2017; Silva et al., 2020; Vincent, 2012). Ao dar poder a estes lideres existe uma maior
abertura as opinides dos colaboradores, uma maior tendéncia de estes seguirem o0s exemplos
dos seus lideres (Peng et al., 2020) e de, consequentemente, se preocuparem com o futuro da
sua organizagdo e do planeta, perguntando-se o como e 0 que podem fazer para que
ambientalmente ocorra mudangas (Haddad, 2019; Peng et al., 2020).

As organizacdes ao olharem para o0 que estes resultados representam podem compreender
que apesar de certas e determinadas mudancas serem dificeis de implementar devido aos rigidos
regulamentos e normas enraizados (Wright & Millesen, 2008), se o investimento for feito,
emerge um leque de vantagens competitivas face aos seus principais rivais (Aboramadan et al.,
2021; Ver¢i¢ & Corié, 2018). As organizacdes sio avaliadas pelos seus parceiros, rivais, futuros
colaboradores e sociedade através das atitudes que toma, das posi¢Ges que toma (ex: posicdo
ambiental) (Haddad, 2019), mas também pelo employer branding que pratica (Ver¢i¢ & Corié,
2018). Considerando os resultados podera ser necessario que as organizacdes modifiqguem a
estrutura do seu employer branding para que inclua experiéncias dos seus colaboradores
direcionadas a posicdo positiva acerca do ambiente (Ver¢i¢ & Cori¢, 2018). O employer
branding pode gerar vantagens que podem ir desde atragéo e retencdo de colaboradores que
partilham os mesmos valores ambientais, a preferéncia por parte dos produtores e parceiros para
trabalhar (Ver¢i¢ & Cori¢, 2018; Yasin et al., 2022).

Os resultados obtidos podem, ainda, ter diversas implicagdes praticas em diferentes
dimensGes das organizagdes, como o recrutamento e selecéo que deve passar a incluir questoes
relacionadas com a preocupacdo com 0 ambiente aquando da aquisi¢do de novos talentos,
tornando o recrutamento e selecdo verde (Aboramadan et al., 2021; Ahmad, 2015; Haddad,
2019; Tang et al., 2018). Ja o sistema de recompensas deve passar a incluir beneficios que
considerem e incentivem a protecdo do ambiente (Aboramadan et al., 2021; Haddad, 2019;
Tang et al., 2018).
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4.3 Limitacdes e Estudos Futuros

O presente trabalho deparou-se com diversas limitacdes no decorrer da investigacédo, tendo-se
verificado o maior nimero de limitagdes relacionadas com a amostra. Desde o fim de 2019, que
tudo o que conhecemos foi afetado pelo Covid-19, este trabalho néo foi excecéo, devido a uma
reducdo de pessoas presencialmente nas organizagdes e excesso de pessoas para as atividades
laborais existentes, as organizac@es viram as suas equipas serem reduzidas em dimensao (Foss,
2020), o que para este trabalho se traduziu numa procura de equipas compostas por 1 lider e 2
colaboradores ao invés de equipas compostas por 1 lider e 3 colaboradores, como estabelecido
inicialmente. Esta foi a primeira e principal limitacdo, da investigacdo o que contribuiu para um
baixo numero de participantes (total de 101 participantes). Em futuras investigacOes, sera
pertinente replicar o presente estudo com uma amostra numericamente substancial para
perceber se se obtém os mesmos dados, sendo que amostras maiores produzem resultados mais
confiaveis (Johanson & Brooks, 2010).

A segunda limitacdo deste estudo esta relacionada com a recolha de dados ter sido feita por
um metodo ndo-probabilistico de conveniéncia e ndo através de uma recolha probabilistica com
uma amostragem aleatoria estratificada, como ponderado no inicio do estudo (Bornstein et al.,
2013). Para ultrapassar esta limitacdo, deve ser realizado um estudo com uma amostra
representativa e igualmente distribuida quanto aos setores de atuacdo das organizacGes, ao
género dos colaboradores e da chefia (Boddy, 2016). Outra possivel direcdo sera reproduzir
este estudo dentro de uma Unica organizagdo, com participantes distribuidos por equipas dos
diferentes departamentos, analisando internamente a organizagéo de forma transversal, num
unico, momento, (Wang & Cheng, 2020) e fornecer os resultados aos intervenientes para que
possam melhorar futuramente.

A terceira limitacdo depreende-se com o elevado numero de participantes que néo
completou o questionario que Ihe foi atribuido, prejudicando os resultados obtidos, visto apenas
ter sido aproveitado uma parte da amostra. Ponderou-se qual o motivo de tal ter acontecido e
concluiu-se que poderia ser devido a 3 razdes (Martins & Lavradio, 2020): (a) desinteresse para
com o propoésito geral da investigagdo e consequente desisténcia a meio; (b) falta de
compreensdo da forma como funciona a plataforma em que o questionario foi elaborado e ter
saltado parte do questionario por engano; (c) procurar despachar com respostas aleatdrias ou
todas iguais. Para ultrapassar esta limitacdo, em futuros estudos deve ser criada uma

recompensa (Yu et al., 2017) (ex: dinheiro em cartdo presente numa loja com produtos
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sustentaveis) a qual os participantes ficam habilitados a ganhar ao candidatarem-se no fim do
preenchimento do questionario.

Por ultimo, a novidade de algumas tematicas (ex: GRHV) e a baixa quantidade de estudos
entre algumas das variaveis em estudo (ex: relacdo entre clarificacdo de papéis e RAC ou a
relacdo entre as praticas de GRHV e a clarificacdo de papéis), dificultou ndo s6 a revisao de
literatura e o suporte empirico das hipdteses bem como a consequente concecao da discusséo
dos dados com base nos resultados deste estudo, como afirma Mahwasane & Mudzielwana
(2016) relativamente ao exemplo destas circunstancias, a tecnologias de Comunicacdo da
Informac&o. Para combater esta dificuldade encontrada, deve ser analisada a producdo cientifica
correspondente aos anos 2021 em diante, 0s quais na sua maioria ndo se encontravam

disponiveis ao publico aquando da realizacéo desta dissertacao.
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Conclusoes

Este trabalho produz de facto informacdo importante e relevante no combate ao principal
problema mundial do século XXI, dentro das organiza¢des. O principal contributo deste
documento € acrescentar conhecimento cientifico na emergente area da GRHV e da necessidade
de continuar a testar empiricamente relagcdes com variaveis que demonstram ter tanto impacto
na passagem do mundo laboral em que nos encontramos para um patamar sustentavel, “verde”.
Algo que contrasta com a vasta literatura encontrada entre 0s mesmos conceitos e a classica
GRH.

O conteddo produzido através desta investigacdo vem, ainda, reforcar dois importantes
pontos. Em primeiro lugar, como dito na conferéncia para a sustentabilidade realizada em 2015,
as organizacgdes sdo o ponto de alavancagem para a mudanca e tentativa de reversao dos danos
causados ao planeta (EIAIfy et al., 2020). E enaltece, também, o ponto de vista encontrado na
literatura defendido por Wesselink e colaboradores (2017) e Wu e colaboradores (2021) de que
os colaboradores de cada empresa sdo a forga motriz capaz de realizar a mudanca interna em
cada organizacéo.

Contudo, deste estudo, pode-se ainda concluir que permanece um longo caminho a
percorrer pelas organizacGes para demonstrar as vantagens e a importancia que tem esta
adaptacdo ao contexto mundial. Isto porque, a grande conferéncia das NacGes Unidas para a
sustentabilidade foi no ano de 2015 (ElAlfy et al., 2020; Navarrete et al., 2020) e encontramo-
nos, em pleno fim de ano de 2022, com apenas 8 anos para realizar todas as mudancgas propostas
na conferéncia. Um pouco por todo o mundo a falta de provas de mudanca leva a que diversos
tedricos da area do ambiente a comegar a desacreditar na possibilidade de uma reversao total
dos danos causados ao planeta Terra, devido ao consequente aumento da temperatura
(Matthews & Wynes, 2022). As organizagdes devem, mais que nunca, ter Como compromisso
trabalhar para preservar os recursos do planeta que ainda se encontram disponiveis (Krause et
al., 2020) para que estes permitam a existéncia de 5, 6 ou até 10 geracOes depois desta e ndo

apenas a nossa ou a proxima (Lee et al., 2021).
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Anexos

Anexo A

Caro/a participante,

Venho solicitar a confirmacdo voluntaria da sua participacdo no estudo que estou a
desenvolver no ambito da minha dissertacdo de mestrado através do Instituto Universitario de
Lisboa (ISCTE-IUL).

O objetivo é compreender certos aspetos acerca da influéncia de lideres diretos nos
comportamentos pré-ambientais dos colaboradores no local de trabalho, para esse proposito
sera aplicado um conjunto de 2 questionarios (1 para os colaboradores e 1 para a chefia) que
incluem um conjunto de escalas com perguntas de escolha multipla sobre o seu trabalho, em
relacdo a funcdo desempenhada, mas também em relacdo a empresa, e escalas com questdes
sobre o impacto da dimensdo ambiental (motivagdo ambiental, no caso dos colaboradores, e
preocupacgOes ambientais, no caso do lider).

As suas respostas sdo indispensaveis para que haja um maior aprofundamento do
conhecimento acerca destas tematicas. Quanto maior a quantidade equipas analisadas, mais
solidos serdo os resultados encontrados.

As suas respostas sao completamente anénimas, voluntarias, confidenciais, e destinam-se
unicamente ao estudo em questdo. Nao existem respostas certas ou erradas. Apenas a sua
opinido sincera interessa.

Peco, por fim, que leia atentamente cada uma das questdes e respetivas instrucbes de
resposta. O tempo de resposta ao questionario ronda os 5/7 minutos. Para cada questdo, deve
indicar a resposta que melhor corresponde a sua opiniao.

Caso lhe surja alguma davida ndo hesite em comunicar para o email
dmadureiranunes@gmail.com ou aristides.ferreira@iscte-iul.pt".

Ao carregar 0 botdo para continuar, estd a indicar que compreendeu esta informacdo e a

concordar em participar neste estudo.
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Anexo B

Escala de Praticas de Gestédo de Recursos Humanos Verde (Tang et al., 2018, adaptacéo)

Seguem-se um conjunto de afirmacGes que descrevem alguns aspetos acerca das praticas
de gestdo de recursos humanos verde. Assinale até que ponto concorda ou discorda com cada

afirmacdo. Utilize a seguinte escala (1 a 5):

Discordo Totalmente Discordo Nao Concordo Nem Discordo  Concordo  Concordo Totalmente

1 2 3 4 5

A minha Organizacio:

=
N
w
SN

1. Atrai candidatos que utiliza critérios verdes para selecionar as organiza¢fes em que pretende
trabalhar.

SN
ol

2. Utiliza employer branding verde para atrair empregados verdes. 123

=
N
w
I

3. Recruta funcionarios com consciéncia ecologica.

4. Desenvolve programas de formacdo em gestdo ambiental para aumentar a consciéncia ambiental, 1 2 3 4
competéncias e pericia dos funcionarios.

5. Tem formagdo integrada para criar o envolvimento emocional dos empregados na gestdio 1 2 3 4
ambiental.

6. Incentiva uma gestdo verde do conhecimento (ligar a educacdo e o conhecimento ambientala 1 2 3 4
comportamentos para desenvolver solucdes preventivas).

7. Utiliza indicadores de desempenho ecoldgicos no seu sistema de gestdo de desempenho e 1 2 3 4
avaliagdes.

o

8. Estabelece metas, objetivos e responsabilidades ecoldgicas para gestores e empregados. 123

o

9. Os gestores tém objetivos definidos para alcancar resultados ecoldgicos incluidos nas avaliacbes. 1 2 3

10. O sistema de gestdo do desempenho apresenta desvantagens para quem ndo cumprircomos 1 2 3 4
objetivos de gestdo ambiental.

11. Disponibiliza beneficios verdes (transporte/viagem) em vez de dar cartBes pré-pagos paraa 1 2 3 4
compra de produtos verdes.

12. Faculta incentivos financeiros e fiscais (empréstimos de bicicleta, utilizacdo de carros menos 1 2 3 4
poluentes).

13. Oferece recompensas baseadas no reconhecimento na gestdo ambiental para o pessoal 1 2 3 4
(reconhecimento publico, prémios, férias pagas, tempo livre, certificados de oferta).

14. Tem uma clara visdo de desenvolvimento para orientar as acdes dos empregados na gestdio 1 2 3 4
ambiental.

15. Existe um clima de aprendizagem mutua entre os empregados para um comportamento e 1 2 3 4
consciéncia ecoldgica na organizacao.

16. Existem canais de comunicacdo formais ou informais para difundir a cultura verde da 1 2 3 4
organizacéo.

17. Os empregados estdo envolvidos na melhoria da qualidade e na resolugédo de problemas sobre 1 2 3 4
guestdes ecoldgicas.

18. Oferece aos empregados a possibilidade de participar em praticas de gestdo ambiental, taiscomo 1 2 3 4
boletins informativos, esquemas de sugestdes, grupos de resolucdo de problemas, campedes de baixo
teor de carbono e equipas de acdo verde.

19. Aposta numa cultura de protecdo ambiental. 1234
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Anexo C
Escala Clarificacdo de Papéis (Rizzo et al., 1970)

Seguem-se um conjunto de afirmacGes que descrevem alguns aspetos acerca da
ambiguidade no trabalho. Assinale com um circulo (ou uma cruz) até que ponto discorda ou

concorda com cada afirmacgéo. Utilize a seguinte escala (1 a 7):

Discordo Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Nem discordo  Moderadamente Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

No meu trabalho:

1. Sei exatamente aquilo que é esperado de mim.

2. Sei que geri 0 meu tempo de forma adequada.

3. As instrucdes sobre aquilo que devo fazer sdo claras e objetivas.
4. Tenho certezas sobre o nivel de autoridade que disponho.

5. Sei quais sdo as minhas responsabilidades.

6. As metas sdo planeadas de forma clara e objetiva.

RiRRr PR
N[NN NN N
wWlwlwlwlw|w
AR
gl|o|or|ol|or|or
ololo|olo|o
S ENIEN] ENI ENIEN
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Anexo D

Lideranga (Owens et al., 2013)

Seguem-se um conjunto de afirmacfes sobre comportamentos do seu lider. Assinale com
um circulo (ou uma cruz) até que ponto concorda ou discorda com as afirmacGes. Utilize a

seguinte escala (1 a 5):

Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente
1 2 3 4 5

A minha chefia:

1. Procura ativamente feedback, mesmo que seja dificil obter. 1 2 3 4 5
2. Admite gquando néo sabe algo. 1 2 3 4 5
3. Reconhece quando os outros tém mais conhecimentos do que 1 2 3 4 5

ele/ela.

4. Tem em mente 0s melhores interesses da empresa.

5. Toma conhecimento dos pontos fortes dos outros.

6. Elogia frequentemente os pontos fortes dos outros.

7. Aprecia as contribuicdes meritdrias das outras pessoas.

8. Tem tendéncia para aprender com 0s outros a sua volta

9. Mostra-se sempre disponivel para receber conselhos dos outros.
10. Esta sempre recetivo/a para receber ideias de outras pessoas.
11. Preocupa-se em trabalhar com os/as melhores.

12. Reconhece as suas limitagoes.

IR
NN (N[NNI N NN
wlwlwlw|w(w|w|w|w
I N N RS IR R RS
a|lo|o|o|jojai|fa ;o
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Anexo E

Escala de Responsabilidade Ambiental Corporativa (Turker, 2009, adaptacao)

Seguem-se um conjunto de afirmacbes que descrevem alguns aspetos acerca da
responsabilidade ambiental da organizacdo. Assinale com um circulo (ou uma cruz) até que

ponto discorda ou concorda com cada afirmagéo. Utilize a seguinte escala (1 a 7):

Discordo Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Nem discordo Moderadamente Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

A minha Organizacao:

1. Participa em atividades que tém como objetivo proteger e 1 2 3 4 5 6 7

melhorar a qualidade do ambiente natural.

2. Faz investimentos para criar uma vida melhor para as 1 2 3 4 5 6 7

geracOes futuras.

3. Desenvolve programas especiais para minimizar o seu 1 2 3 4 5 6 7

impacto negativo sobre o ambiente natural.

4. Tem como objetivo o crescimento sustentavel que tem em 1 2 3 4 5 6 7
consideracéo as geracdes futuras.

5. Apoia organizagdes ndo-governamentais que trabalnam em 1 2 3 4 5 6 7

areas problematicas.
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