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“O melhor lider ndo é necessariamente aquele que faz as melhores coisas. Ele é

’

aquele que faz com que pessoas realizem as melhores coisas.’

(Ronald Reagan)
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RESUMO

Numa época em que se verifica a existéncia de diversas teorias acerca da lideranca, a
abrangéncia da atuacdo da administragdo publica, devido a sua natureza e as suas relagdes com
os varios setores que compdem a sociedade, fazem com que esta seja uma realidade dificil de
analisar em termos éticos. Por sua vez, as varias reformas e a mudanca de paradigma no setor
publico, tém tentado que este se aproxime de algumas praticas adotadas no setor privado de
modo a aumentar a sua eficiéncia.

A presente dissertacdo tem como objetivo averiguar qual o nivel de lideranga ética na
Administragdo Publica (AP), segundo a percegdo dos liderados. A amostra ¢ constituida por 67
funcionarios da AP, com idades compreendidas entre os 24 e os 67 anos, 70.1% dos quais sdo
do sexo feminino. Para a recolha de dados, foi utilizada uma adapta¢ao do questionario PLIS
(Perceived Leader Integrity Scale; Craig & Gustafson, 1998), que procura perceber como ¢ que
os colaboradores percecionam a integridade dos lideres. Uma vez que o trabalho pretende
estudar a lideranga no contexto da AP, a divulgacdo do questiondrio foi direcionada a
funcionarios publicos através da plataforma online “Survey Monkey”. Os resultados obtidos
permitem constatar que os funcionarios da AP, participantes no estudo, percecionam que as
suas chefias diretas apresentam um nivel moderado de lideranca ética, pois em determinadas
situagdes podem manifestar alguns comportamentos antiéticos. Verificou-se, ainda, que apesar
dessa perce¢do nao variar em funcao das variaveis sociodemograficas dos colaboradores, o
cargo desempenhado tem um impacto significativo na opinido dos liderados sobre o nivel de

lideranca das suas chefias.

Palavras-chave: Lideranca ética, Administracdo Publica, Integridade dos lideres, Lideranca na

Administragao Publica.
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ABSTRACT

In an epoch with several theories about leadership, the scope of the public
administration, due to its nature and its relations with the various sectors of society, make this
a reality difficult to analyze in ethical dimension. On the other side, the reforms and the shift of
paradigm in the public sector, is trying to be closer of the private sector, in order to increase its
efficiency.

The aim of this dissertation is to determine the level of ethical leadership in Public
Administration (AP), according to the perception of the led. The sample include 67 PA
employees aged 24-67, 70.1% of whom are female. For data collection, an adjustment of the
Perceived Leader Integrity Scale (PLIS; Craig & Gustafson, 1998) was used, which seeks to
understand how employees perceive the integrity of leaders. Since the work intends to study
leadership in the context of PA, the dissemination of the questionnaire was directed to civil
servants through the online platform "Survey Monkey". The results show that PA employees
participating in the study perceive that their direct managers have a moderate level of ethical
leadership, as in some situations they had some unethical behavior. Other conclusion is that
although this perception does not change according the sociodemographic variables of the
employees, the position held has a significant impact on the opinion of the employees on the

leadership level of their managers.

Keywords: Ethical leadership, Public Administration, Integrity of Leaders, Leadership in

Public Administration.
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INTRODUCAO

Este trabalho surge no ambito do mestrado em Gestao de Recursos Humanos do
ISEG, e procurou interligar-se com os conhecimentos adquiridos durante a licenciatura
em Administracdo Publica, no ISCSP. O trabalho tem como tema a lideranga e como
objetivo geral analisar a importancia de uma lideranca ética na Administracao Publica.

O conceito de lideranca tem sido alvo de varias defini¢gdes, a medida que se vai
desenvolvendo o tema ¢ se vao criando novas formas de entender a lideranga como um
fator essencial no sucesso de qualquer organizagao, quer seja publica ou privada. Isto leva
a que tenham surgido vérias perspetivas teoricas sobre o conceito, embora todas elas, no
final, concluam que a lideranga se tornou e se revela um fator chave para construir
melhores relagdes humanas dentro das organizacdes, € uma via de estas atingirem os
objetivos definidos.

Embora pouca aten¢do se tenha dado a relacdo entre a lideranca e a ética no campo
da administragdo publica, facilmente conseguimos perceber a sua importancia, quando
pensamos na responsabilidade que existe em liderar pessoas, processos e organizagoes.
E, neste sentido, que se diz que a lideranca tem uma forte componente ética, uma vez que
implica que o lider assuma um conjunto de valores, um compromisso com as pessoas €
com a organizagdo, bem como uma atitude virtuosa. E devido a este comportamento
esperado do lider que, nos ultimos anos, a lideranga ética ganhou um papel de destaque.
Comecgou-se a perceber o impacto que os lideres conseguem ter no comportamento dos
seus colaboradores, exercendo influéncia no sentido de estes se sentirem comprometidos
com o trabalho e a organizacao.

Desta forma, a onda de mudanca ¢ modernizacdo que tem caracterizado a AP
evidenciam novos desafios colocados a questao da lideranga, nomeadamente, saber como
¢ que os novos lideres destas organizacdes serdo selecionados e treinados, bem como que
tipo de lideranca ir4 requerer a nova administragdo publica (Gilman, 2000; cit. por Soares,
2014). Na mesma perspetiva, uma publicagdo da ONU, datada de 2003, evidencia a
opinido de que “a liderancga ¢ claramente um assunto que as organizagdes do setor publico
tém que abordar de forma realista, se quiserem sobreviver e ter sucesso no ambiente de
turbuléncia em que se vive hoje em dia” (Soares, 2014, p. 28).

De modo a formalizar a ética e a perspetivar que esta possa chegar a todos os
colaboradores de uma organizagao, foram criados os codigos de ética. No entanto, e

apesar de toda a controvérsia que a elabora¢do do primeiro codigo de ética gerou, este



consistiu num passo importante para que tivessem sido estabelecidas as normas e os
padrdes de comportamento que todos os colaboradores deveriam observar.

Neste trabalho o principal objetivo serd analisar a relagdo entre lideranga e ética
na AP, desdobrando-se esta questdo em trés subquestdes, designadamente: (i) identificar
o nivel de ética que caracteriza os lideres da AP; (i1) averiguar qual ¢ a dimensao da
lideranca mais valorizada pelos colaboradores; (iii) determinar qual a wvariavel
sociodemografica com maior impacto na percecdo dos liderados sobre o nivel de

lideranga da sua chefia direta.



CAPITULO I — ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Lideranca: passado, presente e futuro

O século XXI, dindmico, incerto € com ambientes cada vez mais complexos exige
uma lideranga inteligente, da qual as organizagdes dependem para alcangar vantagem
competitiva, sendo o processo de mudanca organizacional cada vez mais influenciado
pelo lider (Bhargavi & Yaseen, 2016). Deste modo, uma das maiores preocupagdes e
desafios da atualidade ¢ estabelecer uma lideranga efetiva que permita gerir € maximizar
os recursos existentes, de forma a alcancar os resultados desejados (Al Khajeh, 2018).

Segundo Avolio, Walumbwa e Weber (2009) a diversidade de ideias acerca da
lideranca impede que a mesma possa ser definida através de um tUnico conceito, pois
existem quase tantas defini¢cdes de lideranga quantas as pessoas que a tentaram definir.
Sem a pretensao de esgotar o significado do conceito, a Tabela 1 apresenta algumas das
defini¢des segundo a perspetiva de alguns autores que se dedicaram ao seu estudo, ao

longo das tltimas décadas.

Tabela 1

Definicoes do conceito de lideranca

Autor(es) /Anos Definicao

Bass (1990, p. 19) Capacidade de motivar os colaboradores para preterir os interesses
individuais em prol dos objetivos do grupo.

Duluc (2000, p. 74) Habilidade para levar a cabo as a¢des que permitem alcangar a missdo do
proprio e do grupo.

Chiavenato (2005, p. | Influéncia interpessoal exercida numa dada situagdo e dirigida através do

184) processo de comunicagao humana para a consecugdo de um ou mais objetivos
especificos.

Yulk (2010, p. 21) Processo de influenciar os outros para que compreendam e concordem com
0 que € preciso ser feito para facilitar os esfor¢os individuais e coletivos com
o intuito de cumprir objetivos partilhados.




Lam, Huang e Chan | Influéncia que promove a partilha de conhecimentos e a tomada conjunta de

(2015, p. 836) decisdes que envolve o lider e os seus colaboradores.

Chandra e Priyono | Capacidade para assumir o controlo ¢ influenciar o comportamento dos
(2016, p. 132) colaboradores com o intuito de alcangar os objetivos previamente definidos.
Fiaz, Su, Ikram e Processo que permite as organizagdes serem mais produtivas e lucrativas.

Saqib (2017, p. 145)

Al Khajeh (2018, p. 1) | Maneira pela qual as pessoas sdo direcionadas e motivadas (por um lider)

para atingir as metas organizacionais.

Esta diversidade de defini¢des de lideranca explica-se através das diversas
abordagens e multiplas perspetivas desenvolvidas ao longo do século. Abordaremos as
teorias mais pertinentes e representativas das varias fases no tempo, nomeadamente: as
Teorias dos Tracos de Personalidade, as Teorias Comportamentais, as Teorias

Situacionais / Contingenciais, as Teorias Implicitas da Lideranca e a E-lideranca.

1.1. Teoria dos Tracos de Personalidade

O estudo da lideranga surgiu com o fim da Segunda Guerra Mundial, sendo
largamente influenciada pela organizagdo militar, que definia os lideres através dos seus
atributos pessoais e tracos de personalidade, pois acreditava-se que os lideres possuiam
capacidades especiais que os diferenciava dos seus subordinados, emergindo assim a
Teoria do “Grande Homem” (Andersen, 2006). Esta teoria defende que a propensao para
liderar ndo depende de qualquer tipo de aprendizagem, porque os lideres nao se fazem, ja
nascem com essa aptidao natural (Eeden, Cilliers, & Daventer, 2011).

O lider era visto como alguém excecional, pelo que se procurou identificar os
tracos fisicos, mentais e de personalidade que os caracterizavam, o que deu origem a
Teoria dos Tragos de Personalidade. Esta teoria mantinha a ideia de que os lideres ja
nascem lideres, pois sdo 0s seus tracos que os tornam eficazes, nomeadamente: (i) a
ambicdo e energia; (ii) o desejo de liderar; (iii) a honestidade e a integridade; (iv) a
autoconfianga; (v) a inteligéncia; e (vi) os conhecimentos relevantes para o trabalho
(Anwar, Xiao, Fiaz, Ikram, & Younas, 2017).

Chiavenato e Sapiro (2010), por sua vez, defende que os tracos que definem um
lider sdo fisicos (e.g., forca, energia, estatura), sociais (e.g., cooperagdo, habilidades
interpessoais), intelectuais (e.g., inteligéncia elevada, adaptabilidade, autoconfianca) e

relacionados com a tarefa (e.g., persisténcia, iniciativa).



Todos estes tracos, embora importantes, ndo esgotam nem definem as capacidades
do lider, o que levou os investigadores a estudarem os comportamentos dos lideres

eficazes perante diversas situagdes, surgindo assim as Teorias Comportamentais.

1.2. Teorias Comportamentais

Ao contrario das teorias anteriores, as Teorias Comportamentais defendem que o
comportamento dos lideres pode ser desenvolvido, aperfeicoado e adaptado a diferentes
situagdes (Bhargavi & Yaseen, 2016). Neste ambito, Kurt Lewin (Bhatti, Maitlo, Shaikh,
Hashmi, & Shaikh, 2012) afirma que o comportamento do lider, apesar de derivar da sua
personalidade, também depende substancialmente da situagdo em causa. Segundo o autor
existem trés estilos de lideranca — autocratica, democratica e liberal — e que a sua
execuc¢ao depende do contexto, das pessoas e da tarefa em questao.

O estilo autocratico caracteriza-se pelo comportamento do lider ser
preconceituoso e critico em relagéo aos seus subordinados. E um estilo de lideranga que
se centra na tarefa, pelo que a produgao ¢ elevada, mas a satisfagdo por parte dos liderados
¢ inexistente. O lider toma todas as decisdes sozinho, fixa as tarefas de cada um, designa
o método através do qual as mesmas serdo efetuadas e mantém um controlo rigido (Schuh,
Zhang, & Tian, 2013).

No estilo democratico observamos uma visao que além da producao se interessa
também pelas questdes humanas. Este tipo de lider envolve o grupo no processo de
tomada de decisdo e ¢ através do consenso de todos que se efetua a programacgdo do
trabalho e a divisdo das tarefas, verificando-se uma grande preocupagio com as ambigdes
dos colaboradores, motivo pelo qual a producao ¢ boa e a satisfagao dos colaboradores ¢
elevada (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2016).

No estilo liberal ou laissez-faire o lider centra-se essencialmente nas questdes
humanas, pelo que se verifica uma fraca produg¢do, insatisfacdo e pouco respeito pelo
lider. Nao existe programacao do trabalho, nem divisdo de tarefas, pois o lider s6 intervém
quando ¢ solicitado (Chaudhry & Javed, 2012).

Apesar das teorias comportamentais terem contribuido largamente para o estudo
da lideranca, considerou-se pertinente contextualizar o lider no seu ambiente, surgindo

assim as Teorias situacionais / contingenciais.

1.3. Teorias Situacionais / Contingenciais



Segundo Fiedler (1967; cit. por Chandra & Priyono, 2016), a eficacia da lideranca
depende do ambiente em que o lider se encontra inserido e propde um modelo que se
baseia na interacao do lider com os seus subordinados, a estrutura da tarefa e o poder
formal. Segundo o autor, o estilo de lideranga deve adequar-se a cada situagdo concreta,
pois s assim a eficiéncia maxima pode ser alcangada.

Anos mais tarde, Hersey e Blanchard (1986) desenvolveram a Teoria da Lideranga
Situacional, segundo a qual o lider deve escolher o estilo de lideranca de acordo com a
maturidade dos subordinados ¢ as caracteristicas de cada situacdo. De acordo com este
modelo, existem quatro estilos de lideranca que resultam da combinagdo entre o foco na
tarefa e o foco no relacionamento, e que variam entre baixa maturidade e alta maturidade.
No nivel de maturidade baixa, os subordinados nao revelam capacidade nem disposicao;
no segundo nivel, que se situa entre a baixa ¢ a moderada maturidade, as pessoas nao tém
muita capacidade, mas revelam disposi¢do; no terceiro nivel, onde a maturidade ¢é
moderada a alta, existe capacidade, mas ndo existe disposi¢do; finalmente, no quarto
nivel, de maturidade alta, existe capacidade e disposicao (Bilhim, 2014). Esta teoria
defende que para se atingirem os melhores resultados e a melhor eficacia da lideranga, o
lider tera de adotar a atitude correspondente a cada grau de maturidade dos seus liderados

(Cunha et al., 2016).

1.4. Teorias Implicitas da Lideranca

Na década de 80 do século passado, com o aparecimento da Teoria da Lideranca
Carismatica, voltaram a enfatizar-se os tragos do lider ¢ o facto de as suas caracteristicas
provocarem efeitos diretos nos seguidores, nomeadamente ao nivel do desempenho e da
satisfacdo dos liderados. Neste ambito, Eeden (2011), refere que existem cinco
caracteristicas-tipo que diferenciam os lideres carismaticos dos lideres ndo carismaticos,
designadamente: (i) a visdo, que se traduz na promessa de um futuro melhor; (ii) o risco
pessoal, porque assumem a responsabilidade perante acontecimentos futuros incertos e
estdo prontos para o insucesso; (iii) a sensibilidade ao ambiente, porque avaliam e
adaptam os recursos existentes para fazer frente a mudanca; (iv) a aten¢do as necessidades
dos liderados; (v) e os comportamentos ndo convencionais, que nao estdo de acordo com
as regras pré-estabelecidas. No entanto, verifica-se que este tipo de lideranga nao ¢ a mais

adequada para situacdes que exijam altos niveis de produtividade, o que levou ao
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aparecimento das Teorias de Lideranca Transacional e Transformacional (Cunha et al.,
2016).

Na lideranga transacional existe um processo de troca entre o lider e os seus
subordinados, que assenta em transacdes baseadas em recompensas (Chaudhry & Javed,
2012). A lideranga transformacional, por sua vez, foca-se nos objetivos da organizagao e
leva os subordinados a porem de lado os seus interesses pessoais em prol de um objetivo

comum (Jyoti & Bhau, 2015).

1.5. E-lideranca

A rapida e abundante introducdo das novas tecnologias da informacdo nas
organizacOes tem alterado o acesso e disseminacdo da informacao, nomeadamente ao
nivel dos processos de comunicacdo, na tomada de decisdo e nas estruturas
organizacionais, o que inevitavelmente afeta a lideranca (Bansal & Singh, 2017).

Os lideres passaram a lidar com uma dispersdo geogréafica cada vez maior e
comecgaram a conduzir muitos dos processos de lideranga através dos canais eletronicos,
sendo neste contexto que surge o conceito de e-liderang¢a. Devido a natureza da
participagdo entre as e-organizagdes € os e-clientes e a inter-relacao entre o lider e os seus
seguidores, esta nova forma de liderar requer um elevado nivel de lideranca
transformacional, pois se o lider conseguir influenciar os seus subordinados, pode
conquistar maior eficacia para a organizagao (Avolio, Sosik, Kahai, & Baker, 2014).

As diferentes perspetivas apresentadas confirmam a dificuldade para encontrar
uma unica definicdo do conceito de lideranga, pois as teorias vao mudando consoante se
identificam novas necessidades no mundo organizacional e falhas nas teorias anteriores
(Belitski & Liversage, 2019). E apesar das distintas concecdes de lideranga, todas
partilham que o lider ideal ¢ aquele que se preocupa com os outros e age de acordo com

principios morais e éticos.

1.6. Lideranca ética

Nos ultimos anos, a lideranca ética tem vindo a despertar o interesse na

comunidade cientifica, porque o impacto que os lideres podem ter na conduta dos seus

colaboradores ¢ extremamente importante no seio de uma organizagao (Hoogh & Hartog,



2008). E embora, na pratica, ndo seja dificil identificar a lideranga ética, a sua defini¢ao
constitui uma tarefa desafiadora.

Segundo Brown e colaboradores (2005), a lideranga ética traduz-se numa conduta
apropriada sobre as acdes pessoais ¢ as relacdes interpessoais, que se manifesta através
da comunicagdo bilateral, do acompanhamento dos colaboradores e no apoio durante a
tomada de decisao.

Neste sentido, Simdes (2015) acrescenta que os lideres éticos devem ser
verdadeiros consigo proprios e para com as pessoas com quem trabalham, demonstrando
uma atitude otimista, resiliente, honesta, verdadeira e moralmente correta. Os lideres que
possuem estas caracteristicas geralmente tomam decisdes mais justas e transparentes, o
que se reflete no desempenho dos seus seguidores, pois as suas agdes tém uma grande
repercussao nos outros (Hartog, 2015).

Rego e colaboradores (2007) definem a lideranca ética como uma lideranca
virtuosa e transcendental. Trata-se de aplicar as virtudes aristotélicas ao plano
organizacional, virtudes essas que permitem estimular e desenvolver a autoestima dos
colaboradores. Assim, as quatro virtudes fundamentais dos lideres éticos sao:

1) a prudéncia - significa ponderar as decisdes, pesar as consequéncias, velar para
que os colaboradores atuem eticamente;

2) a justiga - atribuir aos outros o que lhes ¢ devido, ponderar os direitos e os
interesses dos varios stakeholders;

3) a coragem - ser corajoso na tomada de riscos, ser perseverante perante
obstaculos, resistir perante as dificuldades;

4) a temperanga - capacidade para distinguir entre o que ¢ necessario e o que ¢
autoindulgente. Engloba a capacidade de autocontrolo e o uso correto do tempo, dos
esforcos e dos recursos.

Os principios éticos devem estar presentes em qualquer organizagdo e em todos
os niveis hierarquicos, pelo que o lider deve ter essa consciéncia e adequar a sua conduta
aos codigos morais, no sentido de promover a justica organizacional e influenciar o
comportamento ético dos seus colaboradores (Neves, Cunha, Vieira, & Coimbra, 2016).

Na mesma linha, Howe e colaboradores (2014), defendem que a lideranca ética ¢
fundamental para fomentar elevados padrdes de desempenho e aumentar a satisfagdo no
trabalho. Segundo Elsetouhi et al., (2018), quando os colaboradores percecionam que
estao a ser tratados de forma ética, sentem a obrigacao de devolver esse comportamento

N .

positivo a organizagdo. Assim, se o lider proporcionar um ambiente de confianca,
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integridade e lealdade, os seus subordinados reagem da mesma forma, o que origina um
vinculo mais forte entre ambas as partes, e consequentemente cria um maior
comprometimento com a organizacdo e diminui as intengdes de turnover (Elgi, et al,
2012; Moorman et al., 2013).

Sintetizando de forma comparativa as diversas teorias da lideranca apresentadas,
¢ possivel concluir que todas sdo consensuais ao referir que as caracteristicas € 0s

comportamentos do lider sdo fundamentais para motivar os colaboradores (Tabela 2).

Tabela 2

Aspetos comuns e aspetos diferentes das varias teorias de lideranga

Teorias

Aspetos comuns

Aspetos diferentes

Teoria do “Grande Homem”

Caracteristica do lider

Nao depende da aprendizagem

Teoria dos Tragos de
Personalidade

Caracteristica do lider

Aptiddo natural

Teorias Comportamentais

Comportamento do
lider

Depende do contexto, das
pessoas ¢ da tarefa

Teorias Situacionais /
Contingenciais

Capacidade de
motivar os
colaboradores

Interacdo do lider com os seus
subordinados

Teoria da Lideranca Carismatica

Caracteristica do lider

Nao ¢ adequada para situagdes
que exijam elevados niveis de
produtividade

Teoria da lideranga transacional Caracteristica do lider Transa¢des  baseadas em
recompensas
Teoria da lideranga Capacidade de Foca-se nos objetivos da
transformacional motivar os organizacao
colaboradores

E-lideranca

Caracteristica do lider

Dispersdo geografica

Lideranga ética

Capacidade de
motivar os
colaboradores

Fomenta elevados padrdes de
desempenho

2. A questao da integridade dos lideres

Quando o lider manifesta um comportamento ético e integro, estimula o mesmo
tipo de comportamento nos seus subordinados, mas nem todos os sujeitos que
desempenham um cargo de lideranga se destacam pelo seu comportamento ético, o que

pode ter um impacto negativo na organizac¢ao (Martins, 2014).



Segundo Howell e Avolio (1992), ha lideres que tém tendéncia para controlar e
manipular os seus subordinados em prol dos seus proprios interesses, manifestando um
comportamento egocéntrico e indiferenca em relacdo aos outros. Esta conduta antiética
por parte do lider traduz-se numa supervisdo excessiva e censurdvel que causa
insatisfacdo e mal-estar nos colaboradores. Deste modo, ¢ fundamental ter em
consideracdo que os padrdes éticos ndo podem ser ultrapassados e a competicdo
promovida pelos lideres deve ser operacionalizada de forma justa, de modo a beneficiar
os colaboradores, a organizacao, os clientes e a sociedade em geral (Hartog, 2015).

Ao ser ético, o lider contribui para o otimismo dos seus liderados € motiva-os a
permanecer na organizagao, contribuindo para o seu éxito. Porém, ¢ importante salientar
que os valores presentes no discurso dos lideres também devem ser visiveis nas suas
acoes, pois s assim servirdo de modelos de conduta ética (Brown & Trevifio, 2006).
Quando os liderados percecionam que os principios do lider estdo alinhados com as suas
acoes, tém tendéncia a aumentar a confianca nesse lider (Hoogh & Hartog, 2008). Neste
ambito, Elsetouhi et al, (2018) referem ainda que quando um lider ¢ percecionado como
integro, os seus subordinados t€ém tendéncia a imita-lo e sentem-se mais comprometidos

com a organizagao.

3. Lideranca ética no contexto da Administracio Publica

Nos ultimos anos, a Administracdo Publica (AP) tem feito um esforco para
abandonar a formalizagdo e centraliza¢ao que caracterizam o modelo tradicional de gestao
e passou a adotar modelos de gestdo orientados para a otimizagao de resultados e para a
prossecucao de objetivos (Barlach, 2012). Neste ambito, as organizacdes publicas t€m
sido pressionadas para reverem as suas estruturas € dindmicas de funcionamento, de
forma a assegurarem um melhor desempenho dos seus colaboradores, nomeadamente no
que diz respeito as suas capacidades de lideranga (Oliveira, Sant' Anna, & Vaz, 2010).

Apesar de pouco se enfatizar a relagao entre a lideranga e a ética no campo da AP,
facilmente se percebe a sua importancia quando se discute a responsabilidade que existe
em liderar pessoas, processos e organizagdes (Soares, 2014). Assim, além das
capacidades técnicas que os lideres devem possuir, € esperado que estes sejam capazes
de: (i) motivar os seus subordinados; (ii) prever situagdes que se tornem eticamente
complexas de modo a evita-las, numa primeira instancia, ou mesmo criar um conjunto de

possibilidades que visem a sua solugdo; (iii) orientar, de forma adequada, os recursos e
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0s meios que tenham a sua disposi¢ao; (iv) premiar o desempenho e gerir emogoes, quer
a nivel individual, quer ao nivel das equipas de trabalho (Soares, 2014).

Para que tal ocorra, € necessario que os lideres tenham plena consciéncia do papel
que desempenham, da sua importancia e da sua responsabilidade, de modo a perceberem
que os seus comportamentos, a sua forma de estar e as suas decisoes se estabelecem como
uma referéncia para os outros, € irdo ter repercussoes sobre essas pessoas e sobre o proprio
sistema organizacional (Soares, 2014).

Neste ambito, a AP deve fomentar a capacidade de lideranga dos seus dirigentes,
pois um dos maiores desafios das organizagdes publicas ¢ estabelecer uma lideranga
eficaz, que seja capaz de maximizar o interesse dos varios stakeholders (Vigoda-Gadot
& Beeri, 2012). Ainda mais se verifica esta necessidade, numa altura em que a
administracao publica vive um conjunto de mudangas, nomeadamente através do NPM
(New Public Management), que faz com que o conceito de lideranca tenha que ser
repensado (Soares, 2014). Assim sendo, estas exigéncias e necessidades atuais a que a
nova gestdo publica visa responder, exige uma lideranca de qualidade, aliada a um
elevado nivel de profissionalismo em todo o contexto da administracao publica. Para que
isto seja possivel, ¢ necessario que, para além das competéncias e capacidades técnicas
dos funcionarios, estes sejam capazes de compreender e interiorizar os fins e os valores
prosseguidos pela administragao publica (Caiden, 2000, p. 24; cit. por Soares, 2014).

Segundo Gilman (2000; cit. por Soares, 2014), os lideres devem assumir um papel
na constru¢do de um sistema integro no governo, ao mesmo tempo que devem ser fortes

defensores e exemplos de uma visdo de governo que enfatize a integridade.

3.1. Praticas antiéticas na Administracao Publica

O comportamento ético advém tanto das caracteristicas individuais, como das
influéncias e pressdes exercidas pelo contexto, motivo pelo qual a lideranca nem sempre
¢ exercida da mesma maneira (Rajbhandari & Rajbhandari, 2015). Deste modo, os lideres
atuam consoante as mudangas situacionais que ocorrem no seu ambiente de trabalho, pelo
que a sua ¢ética profissional, muitas vezes, se rege pelas normas sociais instituidas pela
organiza¢do (Ashforth, Gioia, Robinson, & Trevifio, 2008).

Verifica-se, assim, que o0s comportamentos corruptos ndo estdo apenas
relacionados com as atividades fraudulentas, mas também com a falta de ética que se

verifica quando se lidam com situagdes cujos aspetos morais podem ser ambiguos. Estes

11



comportamentos inadequados que se assomam devido ao cargo ocupado, sdo por vezes
integrados na cultura organizacional, pelo que as organizagdes, € em particular a AP, deve
preocupar-se com a divulgagdo e desenvolvimento de condutas éticas, sendo a figura do
lider essencial durante este processo (Rajbhandari & Rajbhandari, 2015).

Neves e colaboradores (2016), acrescentam que a imagem da organizacao, muitas
vezes, reflete o comportamento ético e o julgamento moral dos seus lideres, o que pode
despoletar duas situagdes: (i) uma perspetiva positiva, na qual a lideranca assenta em
principios que estimulam o comportamento ético dos subordinados; (ii) € uma perspetiva
negativa, em que os lideres ultrapassam os padroes €ticos e colocam os seus interesses a
frente das necessidades e interesses dos seus subordinados e dos objetivos da organizagao.

As varias reformas e as tentativas de modernizagdo da AP apresentam-se como
fundamentais para que esta consiga obter melhores resultados ao nivel do seu
desempenho, e para tornar o aparelho do Estado mais eficaz e mais eficiente. Uma das
apostas destas reformas centra-se na desburocratizacdo e simplificagdo dos
procedimentos administrativos, de modo a torna-los mais céleres e com regras mais
praticas (Moreira, 2002)

No entanto, este processo de desburocratizagao nao podera alcangar o objetivo
pretendido sem que exista uma ética publica, que seja capaz de criar um ambiente em que
os funcionarios publicos desempenhem o seu trabalho de uma forma mais cuidada e atenta
aquilo que sao as necessidades do cidadao, e prosseguindo novos e melhores habitos, com
o intuito de prestar um melhor servigo publico.

Assim sendo, a esséncia da nova fung¢do publica assenta num conjunto de valores
e principios expressos na Carta Etica da Administragio Publica, nomeadamente: (i)
justica e imparcialidade, (i1) colaboragao e boa f¢, (iii) igualdade, (iv) servigco publico, (V)
informacao e qualidade, (vi)lealdade, (vii) legalidade, (viii) proporcionalidade, (ix)
integridade, (x) competéncia e responsabilidade (Moreira, 2002).

Apesar da criagdo destes principios, a AP ndo consegue ser encarada como
prestadora de servigos publicos de qualidade e um exemplo de boas praticas éticas, o que
pode dever-se ao facto de a propria Carta Etica deixar para segundo plano a condenagio
de praticas corruptas. Outra das razdes podera ser porque uma simples declaracao onde
constem os principios a serem observados, que visem uma conduta ética, podera ndo ser
suficiente e ndo ser capaz de fornecer a informacao necessaria sobre os possiveis conflitos
¢éticos e sobre as medidas que visam combater as praticas antiéticas (Moreira, 2002). A

solucdo, segundo o autor, passa por um codigo de ética de cariz geral, que permita que os
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principios gerais sejam claros, e as situagdes possam ser analisadas com base nesses

mesmos principios.

3.2. Codigos de ética na Administracao Puablica

Ha muito tempo que se reconhece que a ética ¢ uma componente essencial para o
bom funcionamento da AP, embora o comportamento ético nem sempre se manifesta no
campo individual ou organizacional. No entanto, verifica-se que a utilizagdo de um
codigo de ética para a AP se tem vindo a tornar um desafio constante, pois existe uma
certa dificuldade em articular padrdes claros e significativos de como deve ser o
comportamento dos funcionarios publicos, e ainda de desenvolver uma forma de defender
esse codigo de ética (Bowman & West, 2014).

Atualmente, a Associagdo Americana de Administracao Publica (ASPA), rege-se
por um cddigo de ética criado em 2013, que resulta das alteragdes que foram sendo
realizadas nos codigos anteriores e que aumenta a “pressdo” para que a ASPA trabalhe
em conjunto com outras associagdes profissionais, no sentido de ampliar a
consciencializagdo sobre as responsabilidades éticas que todos os administradores
publicos t€ém para com a sociedade (Svara, 2014).

No entanto, o caminho até aqui ndo foi facil e consensual, uma vez que quando a
ASPA foi criada em 1939, foi fortemente criticada por ndo conseguir estabelecer um
codigo para os administradores publicos, o que s6 aconteceu em 1984 e que apenas foi
revisto dez anos depois. Até entdo, e durante muito tempo, tanto os investigadores como
os proprios funcionarios da AP ndo tinham uma opinido favoravel quanto a importancia
e utilidade dos codigos, nem uma atitude positiva face a promogao da ética (Cooper, 1994;
cit. por Svara, 2014).

Porém, a adogao do primeiro codigo de ética, constituiu um passo importante para
que se estabelecessem as normas essenciais e os padrdes de comportamento que seriam
compartilhadas por todos os administradores publicos e por todos os setores da AP. Antes
desta data, a maioria dos administradores publicos agiam por si proprios, € era da sua
responsabilidade a decisdao de escolher os padroes que deveriam seguir, bem como se os
deveriam seguir. Durante a criacdo deste codigo, surgiu a questdo de se saber o que se
pretenderia com o mesmo: se a inten¢do seria promover as qualidades profissionais dos
funcionarios da AP, promovendo o networking, a educagdo e a pesquisa sobre as questoes

da ética nesta area, ou se o objetivo seria o de liderar uma profissao de administradores
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publicos que deveriam seguir um conjunto de padrdes claros, que regulariam os
comportamentos €ticos a ter. A associagdo optou pela primeira abordagem e passou a
enaltecer-se o profissionalismo dos funcionérios da AP (Svara, 2014).

Acreditava-se que uma conduta ética ndo seria apenas da responsabilidade de cada
individuo, mas também do grupo, no sentido em que, mesmo que coubesse a cada
funciondrio publico o titulo de “guardido” do cdédigo de ética, a manutencdo deste ao
longo do tempo s6 seria possivel caso houvesse um grupo de pessoas que fossem capazes
de aplicar medidas disciplinares para aqueles que infringissem os procedimentos
presentes no codigo (Mosher, 1938, p. 338; cit. por Svara, 2014). Deste modo, o codigo
de ética deveria ter por base quatro principios principais: (i) o interesse publico deveria
estar sempre presente em primeiro lugar; (ii) a integridade pessoal; (iii) 0 compromisso
com a prestacao de um servigo publico onde as tarefas deveriam ser realizadas de forma
imparcial, evitando assim os “favores”; (iv) e ainda o relacionamento com os outros
funcionarios publicos (Soares, 2008).

Todavia, antes da década de 70 do século passado, as questdes da ética na
literatura da AP ndo eram merecedoras de grande atencdo, € os poucos artigos que
referiam o tema dos cddigos de ética enunciavam opinides opostas acerca da natureza dos
padrdes éticos, e ndo acreditavam que um codigo fosse suficiente para promover a ética
(Svara, 2014).

Em Portugal, foi em 1993, que o XII Governo Constitucional (1991-1995)
publicou, no Diario da Republica, em margo desse ano, pela primeira vez, uma Carta
Deontologica do Servigo Publico (CDSP), que integrava um conjunto de regras e
principios.

A CDSP deu particular relevancia a modernizagao da AP e a implementagdo de
valores éticos na conduta dos seus profissionais e, atualmente, o coédigo de ética constitui
uma ferramenta na qual se inscrevem os principios e normas que os funcionarios da AP

devem seguir e respeitar (Correia, Ferreira, & Bilhim, 2019).
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CAPITULO II - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

1. Objetivos do estudo

Como foi referido na introducao, o principal objetivo ¢ analisar a relagao entre
lideranca e ética na AP. Nesse sentido, consideram-se trés subquestdes: (i) identificar o
nivel de ética que caracteriza os lideres da AP; (ii) averiguar qual ¢ a dimensdo da
lideranga mais valorizada pelos colaboradores; (iii) determinar qual a variavel
sociodemografica com maior impacto na percecdo dos liderados sobre o nivel de
lideranca da sua chefia direta.

Atendendo ao enquadramento tedérico apresentado e aos objetivos especificos
explicitados consideram-se trés hipdteses de investigagao:

Hipotese 1: Os lideres da AP apresentam um nivel de ética moderado.

Hipotese 2: O aspeto da lideranga mais valorizado pelos colaboradores ¢ a
confianga.

Hipotese 3: A fun¢do desempenhada ¢ a variavel sociodemografica com maior

impacto na perce¢ao dos liderados sobre o nivel de lideranca da sua chefia direta.

2. Metodologia

A presente investigagdo tem por base uma metodologia quantitativa de caracter
hipotético-dedutivo, que pretende explorar a existéncia de relagdes entre variaveis, sendo
os dados recolhidos através de um inquérito por questionario. Foi delineada uma
amostragem ndo probabilistica e de conveniéncia, sendo os participantes selecionados

entre os contactos da investigadora.

3. Participantes

Participaram no estudo 67 sujeitos que desempenham fungdes na AP, cujas idades
oscilam entre os 24 e os 67 anos (M = 45.43; DP = 11.13), 70.1% dos quais sdo do sexo
feminino.

Relativamente as habilitagdes literarias verificou-se que 41.8% dos participantes
possui o ensino secundario (12° ano ou equivalente), 35.8% o ensino superior, 17.9%

mestrado/doutoramento e apenas 4.5% possui o ensino basico (9° ano ou equivalente).
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No que diz respeito a area de formacao foi possivel constatar que a maior parte
dos participantes pertence a area de Humanidades (29.9%), seguindo-se as Ciéncias

Sociais (23.9%) (Figura 1).

Figura I. Area de formagio dos participantes
Psicologia (e

Informatica  [REUAS

Humanidades 29,9%

GRH 9,0%
Gestao 7,5%
9,0%

Engenharia

Direito 10,4%

23,9%

Ciéncias Sociais

Verificou-se, ainda, que mais de metade dos participantes desempenham a fungao
de Técnico Superior (52.2%), 17.9% sdo Administrativos, 13.4% Assistentes técnicos,
10.4% Oficiais de justica e 6.0% Assistentes operacionais. Também se constatou que a

antiguidade na organizag¢do varia entre 1 e 40 anos (M = 16.43; DP = 11.94).

4. Instrumento de recolha de dados

A lideranga ética foi medida através do PLIS (Perceived Leader Integrity Scale),
uma escala desenvolvida por Craig e Gustafson (1998) que visa avaliar os
comportamentos de integridade do lider no local de trabalho. E um instrumento de
autopreenchimento com 30 afirmacdes, cujas respostas podem ser dadas numa escala que
varia entre Nunca (1) e Sempre (4) de acordo com a perceg¢do dos liderados sobre o
comportamento ético da sua chefia direta, em vérias situagoes.

A pontuagdo total ¢ calculada através da soma das respostas aos itens e quanto

mais alto for o resultado, menor € o nivel de ética dos lideres. Os individuos que obtenham
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pontuagdes entre 30 e 32 sdo percecionados como alguém com padroes elevados de ética;
0s que apresentam pontuacdo entre 33 e 45 pontos caracterizam uma pessoa
moderadamente ética; e os individuos que perfazem uma pontuagao entre 46 e 120 pontos
sdo percecionados como pessoas antiéticas (€tica reduzida).

No estudo de validacdo, a consisténcia interna da PLIS foi avaliada através do

coeficiente alfa de Cronbach, que revelou um valor bastante adequado (o = 0.97).

5. Procedimentos

O questionario constituido pelo PLIS e por um conjunto de questdes referentes
caracterizagdo sociodemografica (e.g., género, idade, habilitagdes literarias, area de
formacdo, fungdo desempenhada, antiguidade na organizagdo), foram introduzidos na
plataforma SurveyMonkey (https://pt.surveymonkey.com).

O link foi enviado por e-mail e divulgado nas redes sociais da investigadora,
contendo a explicagdo acerca dos objetivos do estudo. Foi assegurada a confidencialidade
dos resultados e a garantia que os mesmos se destinam a fins académicos. Os dados foram
recolhidos durante o més de setembro.

O tratamento estatistico dos dados foi efetuado através do software IBM-SPSS
(versdo 24).
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CAPITULO III — RESULTADOS

Pretendia-se com este estudo averiguar o nivel de lideranga ética predominante na
AP, segundo a perce¢ao dos liderados. Assim, comega-se por se analisar as propriedades
psicométricas do questionario utilizado, no sentido de garantir a validade e fiabilidade do
mesmo. Numa segunda fase, caracteriza-se o nivel de liderancga ética percecionado pelos
colaboradores e apresentam-se as estatisticas descritivas e diferenciais das varidveis em
estudo, analisando como os valores médios se comportam em fungdo das variaveis
sociodemograficas.

Por fim, sdo realizadas analises de regressao para avaliar a influéncia das variaveis
sociodemogréaficas na perce¢do dos liderados sobre o comportamento ético da sua chefia

direta.

1. Analise dos indicadores psicométricos

Os instrumentos de medida devem conter determinadas caracteristicas que

atestem a sua validade e precisao.

1.1. Validade de constructo

A validade de constructo refere-se ao grau pelo qual um instrumento mede o
construto para o qual foi construido, tendo a mesma sido avaliada através da Andlise em
Componentes Principais (ACP). Este método multivariado de andlise fatorial, além de
permitir reduzir a informacao, possibilita identificar subconjuntos de variaveis que estao
correlacionadas entre si, através da constituicao de novas variaveis (Mardco, 2014).

Para analisar o ajustamento do modelo aos dados procedeu-se ao calculo do
indicador de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0.88), que se revelou bastante adequado (Hair,
Anderson, Babin, & Black, 2010). Também se determinou o teste de esfericidade de
Bartlett que demonstrou a existéncia de correlagdes significativas entre as variaveis de
input [¢2@3s) = 1838.18, p < 0.001].

A matriz fatorial do PLIS revelou uma estrutura unidimensional, cujo fator Gnico
apresenta um valor proprio de 16.27, que explica 54.26% da variancia total, um valor
considerado bastante satisfatorio, pois segundo Pestana e Gajeiro (2008), sao adequados

os valores superiores a 50%.
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1.2. Fiabilidade

A fiabilidade foi analisada através do coeficiente Alfa de Cronbach, cujo valor (o

= 0.96) sugere uma adequada consisténcia interna (Maroco, 2014).

1.3. Sensibilidade

A sensibilidade relaciona-se com a variancia e amplitude de resultados, sendo a
mesma analisada através do teste de Kolmogorov-Smirnov (KS), que revelou a
inexisténcia de normalidade da distribuicdo dos dados [KSs7) = 0.336, p < 0.001]. Para
contornar esta situagdo, recorreu-se ao teorema do limite central, cujos coeficientes de
assimetria (CS = 0.088) e curtose (CK = -0.212) se encontram dentro do intervalo de
referéncia [-1.96; 1.96], para uma distribuigdo aproximadamente normal. Deste modo,

nas analises seguintes serdo usados os testes paramétricos.

2. Estatisticas descritivas e diferenciais

Depois da verificagdo das propriedades psicométricas dos instrumentos,
procedeu-se a andlise descritiva da lideranca ética e a comparagdo dos seus valores
médios em funcao do género, idade, habilitagdes literarias, drea de formacao, funcao
desempenhada e antiguidade na organiza¢ao. Como referido anteriormente, as respostas
foram dadas numa escala de Likert de quatro pontos que oscila entre 1 (nunca) e 4 (sempre
verdade), consoante a frequéncia com que os comportamentos dos lideres sdo
percecionados pelos liderados.

Os resultados foram calculados através da soma da pontuagao atribuida a cada um
dos itens, sendo que quanto menor ¢ o valor, mais elevado ¢ considerado o nivel de ética
da chefia direta. O valor obtido pode estar compreendido entre os trés niveis
anteriormente referidos: reduzido (entre 46 ¢ 120 pontos), moderado (entre 33 e 45
pontos) e elevado (entre 30 e 32 pontos).

Observando a Tabela 3, € possivel constatar que mais de metade dos participantes
(64.2%) vé€ a sua chefia direta como uma pessoa moderadamente ética, apesar de
considerar que a mesma se pode envolver em alguns comportamentos antiéticos sob

determinadas condigdes (H1).

19



Tabela 3

Nivel de ética dos lideres da AP segundo a percec¢do dos seus liderados

Pontuacio Nivel de ética N %

Entre 30 ¢ 32 pontos Elevado 9 13.4
Entre 33 € 45 Moderado 43 64.2
Entre 46 ¢ 120 pontos Reduzido 15 22.4

Verificou-se, ainda, que o aspeto da lideranga mais valorizado pelos

colaboradores diz respeito a confianca (H2), pois ¢ o que apresenta os valores médios

mais elevados (M = 2.64; DP = 1.16), o que sugere que os liderados se sentem a vontade

para partilhar com a sua chefia direta informagdes confidenciais (Tabela 4).

Tabela 4

Estatistica descritiva dos varios aspetos da lideranca ética

Itens Min Max M DP
1. Co.loca~ 0s seus interesses pessoais a frente dos da . 4 194 0.93
organizagao.

2. Coloca em risco outras pessoas para se proteger a si | 4 139 073
proprio(a), em situagdes de trabalho.

3. Gosta de recusar pedidos. 1 4 1.58 0.74
4. Alimenta deliberadamente conflitos entre os outros. 1 4 1.40 0.65
5. Chantageia um colaborador se pensar que pode sair . 4 12 0.51
impune da situagao.

6. Enfatiza os erros cometidos pelos colaboradores, para que { 4 L42 0.74
estes ficassem mal perante outras pessoas.

7. Trata.de 'melhor forma os colaboradores do sexo oposto . 4 134 0.80
e/ou etnia diferente.

8. Ridiculariza as pessoas pelos seus erros. 1 4 1.33 0.68
9. E confiavel (i.e., estou & vontade para partilhar com ele/a { 4 264 116
informagdes confidenciais).

10. Mente aos seus colaboradores. 1 4 1.36 0.59
11. E agressivo(a). 1 4 1.39 0.60
12. Nao se interessa por tarefas que ndo lhe tragam qualquer | 4 167 0.97
tipo de gloria ou reconhecimento pessoal.

13. Espera cobertura de alguém para agir de forma contraria { 4 1,40 0.87
aos valores da empresa.

14. Permitiria que alguém fosse responsabilizado por algum { 4 163 0.96

erro cometido por ele.
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Tabela 4

Estatistica descritiva dos varios aspetos da liderancga ética (continuag¢do)

Itens Min Max M DP
15. Evitaria responder por e-mail, telefone, ou outras

oL 1 4 1.91 1.12
mensagens, de modo a prejudicar outras pessoas.
16. Cria problemas a alguém que ndo esteja do seu lado. 1 4 1.48  0.80
17. Qolaliorana em algum tipo de sabotagem contra a | 4 124 063
organizagao.
18. Distorce deliberadamente o que as outras pessoas dizem. 1 4 1.37  0.73
19. E hipécrita. 1 4 149 0.84
20. E vingativo(a). 1 4 142 0.78
21. Tenta ficar com o crédito das ideias dos outros. 1 4 1.55  0.89
22. Gosta de desafiar as regras. 1 4 1.57  0.63
23. Reteryn informacgodes ou feedback construtivo porque quer | 4 145 o072
ver alguém errar.
24, EsptalhaNrumores ou boatos para prejudicar alguém e/ou 1 4 131 0.67
a organizacao.
25. Consegue ser rude ou descortés para os colegas de 1 4 155 080
trabalho.
26. T~entar1a prejudicar a carreira de alguém devido a | 4 140 081
questdes de rancor.
27. Demonstra favoritismo infundado por determinadas | 4 152 089
pessoas.
28. Roubaria a propria organizacao. 1 4 1.21 0.70
29. Falsificaria registos em beneficio proprio. 1 4 1.19  0.60
30. Possui elevados padrdes morais. 1 4 2.10 1.19

Nota: Min = Minimo; Mé&x = Maximo; M = Média; DP = Desvio-padrio

No sentido de complementar a andlise descritiva foram realizados testes de
comparacdo de médias, que revelaram a inexisténcia de diferencas estatisticamente
significativas na percecdo sobre a lideranga ¢ética, em func¢ao das variaveis
sociodemograficas. Porém verificou-se que sao os liderados do sexo feminino, os que tém
entre 41 e 50 anos, os que possuem habilitagdes ao nivel do ensino superior
(bacharelato/licenciatura), os que trabalham na organizagao entre 16 ¢ 20 anos, os que
desempenham fungdes de Técnico superior € cuja area de formagdo ¢ a Gestdo de

Recursos Humanos que apresentam os valores médios mais elevados.
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3. Impacto das variaveis sociodemograficas na percecio dos liderados sobre

o seu lider

Perante estes resultados, procurou-se averiguar qual a varidvel sociodemografica
que mais influencia a perce¢do dos liderados sobre a lideranga ética praticada pela sua
chefia direta. Neste sentido, foi efetuada uma analise de regressao multipla que revela a
contribuicdo de cada variavel independente para a predi¢ao da variavel dependente.

Os resultados obtidos revelam que a fun¢do desempenhada (H3) € a Uinica variavel
sociodemografica que tem um impacto significativo na percecao dos colaboradores sobre
o comportamento ético dos seus lideres. Deste modo, foi possivel concluir que apenas 1%
da percegdo sobre a lideranca ética ¢ explicada pelas varidveis sociodemograficas dos
colaboradores e que 7.6% desses resultados sdo explicados pela fungcdo desempenhada

(Tabela 5).

Tabela 5
Variaveis explicativas da percecdo dos liderados sobre o nivel de lideranca ética da sua

chefia direta

Varaveis explicativas Variavel dependente (Beta)
Género 0.040
Idade 0.139
HabilitacGes literarias 0.075
Area de formagio -0.063
Fungdo desempenhada -0.113
Antiguidade na organizacao -0.296%*
R? ajustado 0.010
F(3,63) 1.042

Face ao exposto, podemos concluir que os funcionarios da AP participantes no
estudo, percecionam que as suas chefias diretas apresentam um nivel moderado de
lideranga ¢ética, pois em determinadas situagdes podem manifestar alguns
comportamentos antiéticos. Verificou-se, ainda, que apesar dessa perce¢do ndo variar em
funcdo das variaveis sociodemograficas dos colaboradores, o cargo desempenhado tem
um impacto significativo na opinido dos liderados sobre o nivel de lideranca das suas

chefias.
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao longo deste trabalho procurou-se averiguar qual o nivel de lideranca ética
predominante na AP, segundo a percec¢ao dos liderados, sendo a discussdo dos resultados
efetuada de acordo com as hipdteses delineadas.

Face ao exposto, comecou por se explorar as propriedades psicométricas do
instrumento utilizado para a recolha dos dados e constatou-se que o mesmo ¢ valido e
fiavel para medir a lideranga ética.

A analise dos dados revelou que a maioria dos funcionarios considera que apesar
da sua chefia direta, por vezes, se envolver em comportamentos menos éticos, apresenta
uma lideranga ética moderada, o que permitiu validar a primeira hipotese formulada.
Estes resultados vao ao encontro do estudo de Vigoda-Gadot e Beeri (2012), segundo os
quais a AP deve estimular a lideranga ética dos seus dirigentes, pois sO assim serao
capazes de motivar os seus subordinados. Na mesma linha, Spicer ¢ Bowen (2017)
referem que quando os lideres tém consciéncia do papel que desempenham, tomam
decisdes mais fundamentadas, o que se reflete no seu proprio desempenho, dos seus
subordinados e da organizagdo como um todo.

Estas conclusdes sdo similares as encontradas por Oliveira et. al. (2010), segundo
as quais as organizagdes publicas devem rever as suas dindmicas de funcionamento,
porque sO assim conseguirdao aumentar o desempenho e o nivel de satisfagdo dos seus
colaboradores.

A segunda hipotese que postulava que o aspeto da lideranga mais valorizado pelos
colaboradores pdde ser validado a partir dos resultados obtidos, pois verificou-se que € o
item da lideranga que apresenta os valores médios mais elevados. Estes resultados estao
em conformidade com os estudos de Chandra e Priyono (2016), segundo os quais, a
eficacia da lideranca depende interagdo do lider com os seus subordinados e do nivel de
confianga que caracteriza essa relacdo. No mesmo sentido, Simdes (2015) defende que
quando os lideres sao honestos € moralmente corretos com os seus liderados, promovem
a justica organizacional e influenciam o comportamento ético dos seus colaboradores.
Similarmente, Elsetouhi et. al. (2018) demonstram que quando o lider ¢ percecionado
como €tico, os seus liderados sentem-se mais comprometidos com a organizacdao e com

as tarefas que desempenham.
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Ao analisarmos o impacto das variaveis sociodemograficas na percecdo dos
colaboradores sobre o comportamento ético dos seus lideres, verificou-se que apenas a
func¢do desempenhada tem influéncia na mesma, o que nos permitiu validar a terceira
hipétese formulada. Os mesmos resultados foram encontrados por Ashforth et.al. (2008),
segundo os quais o contexto e as normas instituidas pela organizagao podem influenciar
a perce¢do que os colaboradores tém acerca do nivel de lideranca ética da sua chefia
direta.

No mesmo sentido Rajbhandari e Rajbhandari (2015) defendem que o cargo
ocupado, devido as responsabilidades que lhe estdo inerentes, por vezes influencia a
percegdo sobre a ética existente no exercicio da lideranca. Estes resultados opdem-se as
pesquisas de Soares (2008), segundo as quais a conduta ética nao deve depender da funcao
que o sujeito ocupa na organizacdo, uma vez que o comportamento de todos os

colaboradores deve ser pautado por padroes comuns de ética.
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CONCLUSAO

Nas ultimas décadas tem-se assistido a varias mudancas na AP, no sentido de
estimular o desenvolvimento de atitudes e comportamentos que permitam oferecer um
servico de exceléncia (Barlach, 2012). Estas alteragdes reforcam a necessidade de se
recorrer a uma lideranca ética que influencie e motive os colaboradores a contribuir para
a eficacia e o sucesso das organizacdes das quais sao membros (Howe, Walsman, &
Ellertson, 2014).

Segundo Brown et. al. (2005) ¢ através da lideranga ética que o caracter do lider
se revela, pois sdo as suas caracteristicas (e.g., honestidade, assertividade, altruismo,
preocupacdo com os outros) que promovem a confianca dos colaboradores e a sua
satisfacdo em contexto laboral. Deste modo, a lideranca ética pode ser considerada, por
parte do lider, como a procura de uma conduta de agdes pessoais e de relagdes
interpessoais adequadas as normas morais inerentes a decisdo organizacional (Trevino,
et.al., 2003).

A adogao de uma conduta baseada em principios morais que respeitem o ambiente
e os valores da comunidade envolvente ¢ uma exigéncia incontornavel das sociedades
contemporaneas, a que os responsaveis organizacionais ndo podem ignorar, ao nivel das
consequéncias sociais dos trabalhadores e da sua conduta, pois a capacidade de
compreender as diferengas de comportamento e as suas motivagdes morais ¢ cada vez
mais necessaria para garantir o €xito das mesmas (Priem & Shaffer, 2001). Porém,
verifica-se que na gestdo da AP, a evolucdo do modelo concetual dos habituais 3E’s
(economia, eficiéncia e eficdcia) para um contexto inovador, com a efetiva inclusdo do E
da ética, como tem vindo a propor a Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE), tem sido um processo moroso. Deste modo, ¢ indispensavel criar
condi¢des que ajudem a implementar uma ética organizacional e comportamental que
melhore o desempenho global da AP, no sentido de aumentar a satisfacdo dos

utentes/clientes (Bilhim, et.al., 2015).

1. Limitac¢oes do estudo

O principal constrangimento que limitou a abrangéncia da andlise efetuada,
relaciona-se com a dimensao da amostra, que nao cumpre o recomendado pela literatura,

de existirem cinco a dez respostas por item (Tabachnick & Fidell, 2007). O facto de se
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tratar de um estudo na AP, condicionou em larga medida a recolha dos dados, por ter sido
divulgado pouco tempo antes da entrega do presente trabalho, coincidindo com a
campanha legislativa durante este periodo. Aliado a esse facto, ¢ um setor que se
caracteriza por cumprir um conjunto de burocracias, que dificultaram bastante a

divulgacdo do inquérito.

2. Sugestoes para estudos futuros

Como sugestao para trabalhos futuros, sugere-se um estudo que correlacione a
lideranca ética com o desempenho dos funciondrios publicos, a efetuar nas trés principais
regides do pais (Norte, Centro e Sul). Para além disso, também sera interessante realizar
um estudo que compare a percecdo dos liderados com a percecao dos lideres,
nomeadamente, se estes prosseguem ou ndo uma lideranga ética, uma vez que o presente

estudo apenas se cinge a perce¢do dos liderados.
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ANEXOS

ANEXO 1 —PLIS (PERCEIVED LEADER INTEGRITY SCALE)

Os itens seguintes correspondem a percecao que tem dos comportamentos de integridade do lider
no local de trabalho. Assinale a resposta que melhor descreve o comportamento da sua chefia

direta, relativamente a varias situagdes, € de acordo com a seguinte escala:

Nunca As vezes Regularmente Sempre
1 2 3 4

A sua chefia direta...

1. Coloca os seus interesses pessoais a frente dos da organizacao. 112]3
2. Coloca em risco outras pessoas para se proteger a si proprio(a), em situagdes de trabalho. 1{2]3
3. Gosta de recusar pedidos. 112]3
4. Alimenta deliberadamente conflitos entre os outros. 112]3
5. Chantageia um colaborador se pensar que pode sair impune da situacao. 112]3
6. Enfatiza os erros cometidos pelos colaboradores, para que estes ficassem mal perante outras 11213
pessoas.

7. Trata de melhor forma os colaboradores do sexo oposto e/ou etnia diferente. 1{2]3
8. Ridiculariza as pessoas pelos seus erros. 112]3
9. E confiavel (i.e., estou a vontade para partilhar com ele/a informagdes confidenciais). 112]3
10. Mente aos seus colaboradores. 112]3
11. E agressivo(a). 1{2]3
12. Nao se interessa por tarefas que nao lhe tragam qualquer tipo de gloria ou reconhecimento 11213
pessoal.

13. Espera cobertura de alguém para agir de forma contraria aos valores da empresa. 1

14. Permitiria que alguém fosse responsabilizado por algum erro cometido por ele. 1123

15. Evitaria responder por e-mail, telefone, ou outras mensagens, de modo a prejudicar outras
pessoas.

16. Cria problemas a alguém que ndo esteja do seu lado.

17. Colaboraria em algum tipo de sabotagem contra a organizacao.

—
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18. Distorce deliberadamente o que as outras pessoas dizem.
19. E hipdcrita.

20. E vingativo(a).

21. Tenta ficar com o crédito das ideias dos outros.

22. Gosta de desafiar as regras.

23. Retém informagdes ou feedback construtivo porque quer ver alguém errar.

24. Espalha rumores ou boatos para prejudicar alguém e/ou a organizagao.
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25. Consegue ser rude ou descortés para os colegas de trabalho.

W
(V)



26. Tentaria prejudicar a carreira de alguém devido a questdes de rancor.

27. Demonstra favoritismo infundado por determinadas pessoas.

28. Roubaria a propria organizacao.

29. Falsificaria registos em beneficio proprio.

30. Possui elevados padrdes morais.
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ANEXO 2 — Ourruts SPSS

Caracterizacdo da amostra

Género
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Feminino 47 701 701 701
Masculino 20 289 299 100.0
Total 67 100.0 100.0
Faixa etaria
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid  Menorouigual a 30 anos 10 1489 149 149
Entre 31 e 40 anos 9 134 13.4 28.4
Entre 41 e 50 anos 26 38.8 38.8 67.2
Maior ou igual a 51 anos 22 328 328 100.0
Total 67 100.0 100.0
Habilitagoes literarias
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Ensino basico (9% ano ou equivalente) 3 45 45 45
Ensino secundario (12° ano ou equivalente) 28 418 418 46.3
Ensino superior (Bacharelato / Licenciatura) 24 358 358 821
Mestrado / Doutoramento 12 179 179 100.0
Total 67 100.0 100.0
Area_formagio
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Ciéncias Sociais 16 239 239 239
Direito 7 10.4 10.4 343
Engenharia [ 9.0 9.0 433
Gestao i 75 75 50.7
GRH [ 9.0 9.0 59.7
Humanidades 20 299 299 89.6
Informatica 2 30 3.0 925
Psicologia 5 75 75 100.0
Total 67 100.0 100.0
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Funcao

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid  Administrativo(a) 12 17.9 178 17.9
Assistente Operacional 4 6.0 6.0 239
Assistente Técnico(a) 9 134 134 37.3
Oficial de Justiga 7 10.4 104 478
Técnico(a) Superior 35 52.2 52.2 100.0
Total 67 100.0 100.0
Antiguidade_funcao
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Menorouigual a 5 anos 17 254 254 254
Entre 6 & 10 anos 8 11.9 11.8 37.3
Entre 11 e 15 anos 9 13.4 13.4 50.7
Entre 16 e 20 anos 9 134 134 64.2
Entre 21 e 25 anos 8 1.8 1.9 761
Maior ouigual a 26 anos 16 238 239 100.0
Total 67 100.0 100.0
Descriptive Statistics
N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Idade 67 24 67 4543 11.132
Antiguidade na organizagdo 67 1 40 16.43 11.945
Valid N (listwise) 67

Analise de componentes principais

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .B83
Barllett's Test of Approx. Chi-Square 1838.184
Sphericity df 435
Sig. .000
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Communalities

Initial Extraction
[y | 1.000 336
oo o) 1.000 F¥g9
@3 1.000 432
a4 1.000 F1 0
o5 1.000 541
25 1.000 Ta3
[ 1.000 153
[ =] 1.000 529
Lo =] 1.000 034
=10 1.000 585
@11 1.000 503
o1 2 1.000 522
=213 1.000 T16
=14 1.000 293
o115 1.000 Slas
15 1.000 _.F87T
Q17 1.000 501
[ Iy Iy~ 1.000 5621
19 1.000 204
@20 1.000 T26
@21 1.000 F37
Q22 1.000 e By I =
@23 1.000 N=1=3=]
224 1.000 BE86
Q25 1.000 ap=1
D25 1.000 591
Q27 1.000 B35
@28 1.000 588
Lo g = ] 1.000 548
@230 1.000 182

Extraction Method: Principal
Component Analysis.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % ofWariance  Cumulative % Total % ofVariance  Cumulative %
1 16.279 54.263 54.263 16.279 54.263 54.263
2 1.947 6.4491 60.755
3 1.383 4610 65.365
4 1.032 3.441 68.806
5 1.000 3334 72139
6 805 Imv 75156
7 A8B7 2858 78115
B 713 2377 80.492
g GBS 217 82709
10 G601 2.002 24,711
11 AB6 1.852 86.663
12 AD6 1.652 848.315
13 ABG 1.620 89.935
14 A36 1.455 91.390
15 372 1.241 92631
16 338 1.128 93.759
17 284 964 94.723
18 232 773 95.496
19 224 746 96.242
20 210 700 96.942
21 164 64 97.506
22 A80 A0 98.007
23 145 483 98.491
24 A28 A27 98.918
25 081 305 99.223
26 066 218 99.442
7 057 188 99631
28 050 A67 99.798
29 035 17 99.916
30 025 084 100.000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Alfa de Cronbach
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
.860 30
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ltem-Total Statistics

Scale Corracted Cronbach's
Scale Mean if Variance if Iterm-Total Alpha if ltem
Iltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
Q1 4368 259420 560 960
Q2 44 24 255971 870 Aa57
Q3 44.06 261.331 631 958
Q4 44.23 259.378 81 958
Q5 44.41 264.769 T16 958
Q6 44.21 255,585 .8a2 A&7
Q7 44.29 266.762 366 961
Q8 44.30 261.014 706 958
o]} 4287 270.061 162 964
Q10 4427 262417 J432 958
Q11 44.24 263.325 [GRE 9548
Q12 43,95 254536 693 L]
Q13 44.23 253.255 829 A&7
Q14 44.00 260.338 507 960
Q15 4373 265371 285 963
Q16 4415 254.007 873 Aa57
Q17 44 49 262.7499 686 958
Q18 44.26 2h7.679 802 958
Q14 4414 2R2.735 .8a2 aa7
Q20 44.21 255,585 834 A&7
[~y 44.08 252,471 838 957
Q22 44.06 265.904 525 960
Q23 4418 258120 7482 958
Q24 44 32 259.051 802 958
Q25 44.08 257.210 T46 958
Q26 44.23 255317 805 958
Q27 4411 254231 70 958
Q28 44.42 250.633 Ja4 958
Q29 44.44 261.389 JTE 958
Q30 43.56 260.681 396 862

Sensibilidade / Normalidade da distribuicdo

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Lideranca ética 336 67 .000 759 67 .000

a. Lilliefors Significance Correction
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Descriptives

Statistic Std. Error
Lideranga ética  Mean 1.91 073
95% Confidence Interval Lower Bound 1.77
for Mean Upper Bound 2.06
5% Trimmed Mean 1.80
Median 2.00
Variance .355
Std. Deviation 596
Minimum 1
Maximum 3
Range 2
Interquartile Range 0
Skewness 026 293
Kurtosis -122 578
Estatistica descritiva
Descriptive Statistics
N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Lideranga_total 67 30.00 105.00 427313 15.70908
Valid N (listwise) 67
Descriptive Statistics
[} Minimum Maximum Mean Std. Deviation
an 67 1 4 1.94 .936
Q2 67 1 4 1.39 738
a2 &7 1 4 1.58 742
Q4 &7 1 4 1.40 (B53
Qs &7 1 4 1.22 B1T
=153 67 1 4 1.42 742
Qr 67 1 4 1.34 .8o8
@8 67 1 4 1.33 .63
[=1:} &7 1 4 2.64 1.164
210 67 1 3 1.36 595
=1} 67 1 3 1.39 602
Q12 67 1 4 1.67 .avs
@13 67 1 4 1.40 871
o14 67 1 4 1.63 867
Q15 67 1 4 1.91 1.125
Q16 &7 1 4 1.48 804
Q17 67 1 4 1.24 (630
@18 67 1 4 1.37 735
@19 67 1 4 1.49 .B42
@z0 67 1 4 1.42 Ta1
@21 &7 1 4 1.55 .Baz
Qz2 &7 1 4 1.57 kK]
@23 66 1 4 1.45 727
Q24 67 1 4 1.31 679
Q25 67 1 4 1255 803
Q26 67 1 4 1.40 818
Q27 &7 1 4 1.52 .Bo4
Qza 67 1 4 1.21 708
Q29 67 1 4 1.19 609
@30 67 1 4 210 1.195
Walid M (listwise) 66
Lideranca etica
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Etica reduzida 15 224 224 224
Etica moderada 43 64.2 64.2 86.6
Etica elevada 9 134 134 100.0
Total 67 100.0 100.0
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Comparacdo de médias

Group Statistics
Std. Error
Género N Mean Std. Deviation Mean
Lideranga ética  Feminino 47 1.98 608 .089
Masculino 20 1.75 550 A123
Independent Samples Test
Levene's Testfor Equality of
Variances t-testfor Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Errar Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Lideranga ética  Equalvariances 427 516 1.449 65 152 229 158 -.087 544
assumed
Equal variances not 1.509 39.451 139 229 152 -.078 535
assumed
Descriptives
Lideranga ética
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation ~ Std. Error  Lower Bound ~ UpperBound  Minimum  Maximum
Menor ou igual a 30 anos 10 1.80 422 133 1.50 210 1 2
Entre 31 e 40 anos 9 1.89 .782 261 1.29 2.49 1 3
Entre 41 e 50 anos 26 1.96 599 A17 1.72 2.20 1 3
Maior ouigual a 51 anos 22 1.91 610 130 1.64 2.18 1 3
Total 67 1.91 596 .073 1.77 2.06 1 3
ANOVA
Lideranca ética
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 194 3 065 A75 913
Within Groups 23.269 63 .369
Total 23.463 66
Descriptives
Lideranca ética
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
Ensino basico (9° ano ou equivalents) 3 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2
Ensino secundario (12° ano ou equivalente) 28 1.79 568 107 1.7 2.01 1 3
Ensino superior (Bacharelato / Licenciatura) 24 213 612 125 1.87 2.38 1 3
Mestrado / Doutoramento 12 1.75 622 179 1.36 214 1 3
Total 67 1.91 596 .073 1.77 2.06 G 3
ANOVA
Liderancga ética
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.873 3 624 1.822 152
Within Groups 21.589 63 343
Total 23.463 66
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Lideranca ética

Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean
N Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
Menor ou igual a 5 anos 17 1.76 562 136 1.48 2.05 1 3
Entre 6 e 10 anos 213 641 227 1.59 2.66 1 3
Entre 11 2 15 anos 9 1.78 667 222 1.27 229 1 3
Entre 16 & 20 anos 9 222 667 222 1.7 273 1 3
Entre 21 e 25 anos 1.88 641 227 1.34 24 1 3
Maior ou igual a 26 anos 16 1.88 500 125 1.61 214 1 3
Total 67 1.91 596 073 1.77 2.06 1 3
ANOVA
_Lideranga etica
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.793 5 359 1.009 420
Within Groups 21.670 61 355
Total 23.463 66
Descriptives
Lideranca etica
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound  UpperBound  Minimum  Maximum
Administrativo(a) 12 1.83 577 167 1.47 220 1 3
Assistente Operacional 2.00 816 408 70 3.30 1 3
Assistente Técnico(a) 9 1.67 707 236 142 21 1 3
Oficial de Justica 7 1.57 535 .202 1.08 2.07 1 2
Técnico(a) Superior 35 2.06 539 091 1.87 2.24 1 3
Total 67 1.91 596 073 1.77 2.06 1 3
ANOVA
Lideranca ética
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2196 4 549 1.601 185
Within Groups 21.267 62 343
Total 23.463 66
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Lideranca ética

Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean
N Mean Std. Deviation ~ Std. Error  Lower Bound  Upper Bound  Minimum  Maximum
Ciéncias Sociais 16 1.81 544 136 1.52 210 1 3
Direito 7 1.71 488 184 1.26 217 1 2
Engenharia 6 2.00 632 258 1.34 2.66 1 3
Gestdo 5 2.20 447 200 1.64 2.76 2 3
GRH 6 233 516 211 1.79 2.88 2 3
Humanidades 20 1.95 686 153 1.63 2.27 1 3
Informatica 2 2.00 000 000 2.00 2.00 2 2
Psicologia 5 1.40 548 245 72 2.08 1 2
Total 67 1.91 596 073 1.77 2.06 i 3
ANOVA
Lideranca ética
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3.313 7 473 1.386 .228
Within Groups 20.149 59 342
Total 23.463 66
Regressdo linear
Variables Entered Removed®
Variables
Model Variables Entered Removed Method
1 Fungdo, Area de formacdo, Género, . Enter
Antiguidade_fungdo, Habilitagcdes
literarias, Idade®
a. Dependent Variable: Lideranga_total
b. All requested variables entered.
Model Summary”
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 .307° 094 .010 1567925

a. Predictors: (Constant), Fungao, Area de formagdo, Género,
Antiguidade_fungdo, Habilitagdes literarias, Idade

b. Dependent Variable: Lideranga_total
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ANOVA®

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1536.823 6 256.137 1.042 408"
Residual 14750.341 60 245839
Total 16287.164 66

a. Dependent Variable: Lideranga_total

b. Predictors: (Constant), Fungdo, Area de formagdo, Género, Antiguidade_fungdo,

Habilitagdes literarias, Idade

Coefficients™
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Correlations

Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order  Partial Part

1 (Constant) 44223 13.582 3.256 .002
Género 1.358 4218 .040 322 749 013 .042 040
Idade 196 .260 139 753 454 -.032 .0a7 093
HabilitagGes literarias 1.422 2,562 075 555 581 015 .07 068
Area de formagdo -425 864 -.063 -.492 624 -077 -.063 -.060
Antiguidade_fungdo -.919 1.475 =113 -623 535 -.096 -.080 -077
Fungdo -2.960 1.314 -.296 -2.253 .028 -.275 -279 =277

a. DependentVariable: Lideranga_total
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