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El estudio pretende analizar los efectos del liderazgo transformacional y la percepcién de la responsabili-
dad social empresarial (RSE) en el compromiso y la ciudadania organizacional de los directivos de una de
las mayores instituciones bancarias de América Latina. A partir de la revision de la literatura, se elaboraron
seis hipotesis que se pusieron a prueba mediante un modelo de ecuaciones estructurales (PLS-SEM), reco-
giendo pruebas de 163 gerentes. Las principales conclusiones revelan que, para la muestra investigada,
el liderazgo transformacional y la RSE influyen directamente en el compromiso organizativo, e indirecta-
mente en la ciudadania organizativa. También se comprob6 que el liderazgo transformacional fomenta el
desarrollo de la percepcion de la RSE. Los resultados indican que esforzarse por mantener una empresa
socialmente responsable tiene beneficios en el compromiso organizacional y conduce a un beneficio posi-

tivo en la ciudadania organizacional. Por lo tanto, la expectativa es que haya cada vez mas empresas social-
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mente responsables con el fomento de las practicas de RSE a través de programas, cursos y formacion, y la
entrega de los valores de la RSE. Esta trae reflexiones a la sociedad, ya que, por medio de sus rasgos y esti-
mulos, las personas tienden a trabajar de una manera mas comprometida. Ademas, con el comportamiento
positivo de los empleados, hay una mayor empleabilidad, asi como el desarrollo personal y la motivacién

de estos profesionales. Finalmente, también puede generar beneficios para la regién.

Palabras clave: liderazgo transformacional, responsabilidad social corporativa, compromiso organizacio-

nal, ciudadania organizacional

Effects of transformational leadership and corporate social responsibility on
organizational commitment and citizenship

The study aims to analyze the effects of transformational leadership and the perception of Corporate Social
Responsibility (CSR) on the commitment and organizational citizenship of managers in one of the largest
banking institutions in Latin America. Based on the literature review, six hypotheses were developed and
tested using structural equation modeling (PLS-SEM), gathering evidence from 163 managers. The main
findings reveal that for the sample investigated, transformational leadership and CSR directly influence
organizational commitment, and indirectly influence organizational citizenship. It was also found that
transformational leadership encourages the development of CSR awareness. The findings indicate that
the effort to maintain a socially responsible company brings benefits in organizational commitment and
leads to a positive benefit in organizational citizenship. Thus, the expectation is that there will be more and
more socially responsible companies, encouraging CSR practices through programs, courses and training
and delivering CSR values, which has repercussions for society, since with these traits and stimuli, people
tend to work in a more committed way and with positive behavior coming from employees, there is grea-
ter employability, personal development and motivation for these professionals, in addition to eventually

being able to generate benefits for the region.

Keywords: transformational leadership, corporate social responsibility, organizational commitment, orga-

nizational citizenship

Efeitos da liderancga transformacional e da responsabilidade social
corporativa no comprometimento e cidadania organizacional

O estudo objetiva analisar os efeitos da lideranga transformacional e da percepcao de responsabilidade
social corporativa (RSC) no comprometimento e cidadania organizacional de gestores, de uma das maiores
instituicdes bancarias da América Latina. Com base na revisao da literatura, seis hipdteses foram desen-
volvidas e testadas por meio de modelagem de equacgdes estruturais (PLS-SEM), reunindo evidéncias de
163 gestores. Os principais achados revelam que para a amostra investigada, a lideranca transformacio-
nal e a RSC influenciam diretamente o comprometimento organizacional, e indiretamente a cidadania
organizacional. Também foi constatado que a lideranca transformacional incentiva o desenvolvimento da

percepgédo de RSC. Os achados indicam que o esfor¢co em manter uma empresa socialmente responsavel
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traz beneficios no comprometimento organizacional e levam a um beneficio positivo na cidadania orga-
nizacional. Assim, a expectativa é que se tenham cada vez mais empresas socialmente responsdveis, com
incentivo as praticas de RSC por meio de programas, cursos e capacitacdes e entregando valores de RSC,
o que traz reflexos a sociedade, visto que com esses tragos e estimulos, as pessoas tendem a trabalhar
de maneira mais comprometida e com comportamento positivo provindo dos funcionarios, tem-se maior
empregabilidade, desenvolvimento pessoal e motivacdo a esses profissionais, além de eventualmente,

também poder gerar beneficios para a regido.

Palavras-chave: lideranca transformacional, responsabilidade social corporativa, comprometimento

organizacional, cidadania organizacional

1. INTRODUGAO

Colaboradores engajados e motivados sao um dos principais meios para que as orga-
nizagoes alcancem a congruéncia de seus objetivos. Por esse motivo, pesquisadores e
gestores organizacionais estao preocupados em compreender possiveis antecedentes
do comprometimento e da cidadania organizacional (Ong et al., 2018; Podsakoff et al.,
1990). O comprometimento organizacional é exprimido pela aproximagao entre valores
individuais e organizacionais, inspirando maior nivel de engajamento do colaborador
(Macintosh & Krush, 2014). Isso tende a resultar no comportamento de cidadania orga-
nizacional (CCO), isto &, atos discricionarios do colaborador, que nao sao formalmente
remunerados, e, que resultam em comportamentos proativos e construtivos dentro da
funcao e alcance desempenhados (Abdullahi et al., 2020).

Uma vez que as organizagoes buscam ampliar o sucesso por meio de funciona-
rios comprometidos e com comportamentos de cidadania (Ong et al., 2018), gesto-
res buscam compreender quais estratégias e agoes podem ser desenvolvidas para
incentivar esses comportamentos proativos nos colaboradores (Kim et al., 2016, 2017,
Kunda et al., 2019). Nessa linha, surgem os conceitos de lideranga transformacional
e de responsabilidade social corporativa (RSC). Por um lado, a lideranca transforma-
cional toma forma a partir das motivagoes dos lideres em transformar a realidade
organizacional, assim inspirando seus colaboradores (Manzoor et al., 2019). Por outro
lado, a RSC & uma postura estratégica da empresa, que engloba atitudes em prol de
questdes sociais e ambientais (além da esfera econémica), o que geralmente reflete
no clima organizacional e na absorcdo dessa postura pelos colaboradores (Horz et al.,
2022; Panagopoulos et al., 2016).
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Evidéncias prévias apontam que a lideranca transformacional favorece ativida-
des de RSC (Jnaneswar & Ranjit, 2020), comprometimento organizacional (Eliyana &
Ma'arif, 2019; Keskes et al., 2018;) e CCO (Abdullahi et al., 2020) e que a percepgao de
RSC pelos colaboradores favorece o CCO (Oo et al., 2018). Apesar da literatura pontuar
que tanto a lideranga transformacional quando as praticas de RSC sao relevantes
para fomentar comportamentos proativos nos colaboradores, ainda nao ha evidén-
cias conclusivas sobre como esses dois elementos afetam conjuntamente o compro-
metimento e cidadania organizacional. Além disso, dados de institui¢coes financeiras
(organizagdes com diversas especificidades) e no contexto da América Latina (muitos
paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento) também se revelam como lacunas
de pesquisa. O estudo avanca ao demonstrar insights que impulsionam as praticas
de RSC e aumentam os niveis de comprometimento e cidadania, que sdo instigados
nos gestores. Diante disso, o estudo objetiva estudar os efeitos da lideranga trans-
formacional e da percepcao de RSC no comprometimento e cidadania organizacional
de gestores, de uma das maiores instituicdes bancarias da América Latina. Para tanto,
o estudo contempla uma amostra de 163 bancarios e os dados sao analisados por
meio de modelagem de equagoes estruturais com estimagao por minimos quadrados
parciais (PLS-SEM).

Ainvestigacdo apresenta contribuicoes teoricas, praticas e sociais. Primeiramente,
contribui ao agregar novas evidéncias sobre estratégias organizacionais e gerenciais
(lideranga transformacional e RSC) que fomentam comportamentos proativos nos
colaboradores (comprometimento e cidadania organizacional). Segundo, contribui ao
evidenciar meios para que os gestores consigam compreender os efeitos da lideranca
e da RSC, que podem ser moldadas para promover a congruéncia de objetivos via
colaboradores. Terceiro, isso gera impactos na sociedade, uma vez que bancarios com
comportamentos de cidadania organizacional podem fortalecer o desenvolvimento
econdmico e social nos meios dos quais fazem parte, o que envolve varias localidades
alcancadas nesta investigacao. Deste modo, as contribuicoes alcancam trés dimen-
soes: teodrica; pratica gerencial; e social.

O artigo possui cinco secoes. Primeiro, essa que contempla aspectos introduto-
rios, seguido pela revisao da literatura e respectivo desenvolvimento das hipoteses.
Terceiro, apresenta-se a secao metodologica. Quarto, apresenta-se a discussao dos
achados, e por fim, as consideragoes sobre conclusoes, implicacoes, contribuigoes,
limitacoes e sugestoes para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES DA PESQUISA
2.1. Lideranca transformacional e RSC

A liderancga transformacional & materializada quando individuos se comprometem uns
com os outros, de modo que lideres e liderados se estimulem a niveis mais elevados
de motivacdo e moralidade (Burns, 1978). Nesse sentido, atribui-se o titulo de lider
transformacional aqueles lideres que tém comportamento de cunho mais “transfor-
mador”, ou seja, sao aqueles que promovem iniUmeras mudangas na sociedade e na
empresa (Bass, 1985). Dessa forma, os lideres transformacionais estimulam os subor-
dinados intelectualmente e enfatizam as modificacoes e renovagoes entre os lidera-
dos (Yammarino & Bass, 1990), destacando a necessidade de mudanca, engajamento
e construindo o compromisso de seus liderados para melhor desempenho da organi-
zacao (Dunne et al., 2016; Hartog et al., 1997).

As praticas de RSC propdem contribuir em agoes sociais e ambientais, colaborando
para compreensao e conscientizagao em relacao ao meio ambiente, favorecendo para
melhorar a reputacdo da organizacao (Kim et al., 2017). Dessa forma, a percepcao de
RSC corresponde ao modo que o colaborador percebe as atitudes socialmente respon-
saveis da organizagdo em que atua (Du et al., 2015; Nejati et al., 2020). Assim, as prati-
cas de RSC percebidas pelos colaboradores podem fomentar comportamentos positi-
vos nestes (Lee, 2020).

No que concerne a relagao da lideranga transformacional e RSC, Alrowwad et al.
(2017 encontraram uma relagao significativa entre o estilo de lideranca transformacio-
nal e a RSC e constataram que a lideranca transformacional favorece o comprometi-
mento dos colaboradores com a organizagao e com as atividades de RSC. Khan et al.
(2018) evidenciaram que a lideranga transformacional esta associada a RSC e que as
praticas de lideranga transformacional para motivar os seguidores também colabo-
ram para promover criagao de qualidade nas praticas RSC na organizacao.

De forma similar, Manzoor et al. (2019) constataram que a lideranca transformacio-
nal influencia a RSC e demonstraram que a lideranca contribui com o comportamento
dos colaboradores quanto as politicas de RSC. Os achados de Jnaneswar e Ranjit (2020)
também sinalizam que a lideranca transformacional promove atividades de RSC e
colabora para percepgao e conscientizagao dos colaboradores sobre as praticas RSC.
Assim, com base no exposto, desenvolve-se a primeira hipotese desta investigacao:

* H,,: Alideranca transformacional esta associada direta e positivamente com a
percepgao de RSC.
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2.2. Lideranga transformacional e comprometimento organizacional

Os lideres transformacionais destacam-se pela construcao de um ambiente de
trabalho onde ha colaboradores engajados e comprometidos, bem como pela capa-
cidade de nutrir em seus liderados um sentimento de compromisso com a melho-
ria continua do desempenho da organizagdo (Dunne et al., 2016; Hartog et al., 1997).
A partir do comprometimento organizacional, o colaborador empreende esforgos em
favor da organizagao, o que reforca seu empenho e solicitude nos valores da organi-
zagao, proporciona melhorias nos processos organizacionais e o coloca em prol da
organizagao (Mowday et al., 1979).

No que concerne a relacao da lideranga transformacional e o comprometimento
organizacional, Keskes et al. (2018) constataram que a dimensao da lideranga transfor-
macional influencia diferentes formas de comprometimento organizacional em executi-
vos seniores franceses e Eliyana e Ma’arif (2019) apontam que por meio de um estilo de
lideranca transformacional tem-se grande influéncia no comprometimento organizacio-
nal dos colaboradores. Kim e Shin (2019) demostraram que os efeitos e os mecanismos
operacionais dos comportamentos dos lideres transformacionais influenciam positiva-
mente o comprometimento organizacional e por meio do processo de empoderamento,
no caso de colaboradores de subsidiarias estrangeiras na Coréia do Sul. As evidéncias de
Park et al. (2022) sugerem que a lideranga transformacional influencia positivamente o
comprometimento organizacional e o desempenho de tarefa dos colaboradores, conse-
quentemente proporciona um ambiente de trabalho seguro e positivo, favorecendo o
envolvimento dos colaboradores, o que leva a segunda hipotese desta investigagao:

* H,,:Alideranca transformacional esta associada direta e positivamente com o
comprometimento organizacional

2.3. Liderancga transformacional e CCO

Os lideres transformacionais favorecem a atuacdao de comportamentos coerentes
com a missao, os objetivos e os valores da organizacdo. Assim, a conduta dos lide-
res transformacionais contribui para que os colaboradores desenvolvam confianga,
atitudes e valores adotados pela organizacao, fortalecendo o CCO (Ong et al., 2018;
Pattnaik & Sahoo, 2021). O CCO pode ser definido como o conjunto de atitudes discri-
cionarias do colaborador, que nao sao formalmente remuneradas, mas que resultam
em comportamentos proativos e construtivos dentro da fun¢ao e alcance desempen-
hados (Abdullahi et al., 2020; Organ, 1988).

Assim, a lideranga transformacional torna-se um elemento relevante para o CCO,
isso porque atitudes engajadas com os valores da organizagao constroem confianca
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e sdo percebidas como condutas exemplares pelos liderados (Abdullahi et al., 2020;
Podsakoff et al., 1990). No que tange a relagdo da lideranca transformacional e CCO,
Kim e Park (2019) destacam que os comportamentos de cidadania sao afetados pela
lideranga transformacional, o que favorece a conduta em relagao ao aprendizado e ao
comportamento dos colaboradores.

As evidéncias de Abdullahi et al. (2020) indicam que ha relagdo positiva entre a lide-
ranca transformacional e o CCO de colaboradores de pequenas e médias empresas, o
que resulta em comportamentos proativos e construtivos, além de melhor desempe-
nho nas tarefas. Khaola e Rambe (2021) apontam que os lideres podem influenciar o
CCO criando o sentimento de justica nas condutas adequadas e dessa forma, induzindo
o comprometimento entre os colaboradores. Pattnaik e Sahoo (2021) constataram
que a lideranca transformacional influéncia direta e positivamente o CCO, favorece
0 comportamento da equipe e contribui para a organizagao tornar-se bem-sucedida.
A discussao apresentada sugere a terceira hipotese desta pesquisa:

* H,,:Alideranca transformacional esta associada direta e positivamente com o
comportamento de cidadania organizacional

2.4. RSC e comprometimento organizacional

Diversos estudos tém comprovado que a percepcao das praticas de RSC influencia
positivamente o comprometimento organizacional (Hofman & Newman, 2014). Os auto-
res reforcam que a percepgao das praticas de RSC reflete em maiores niveis de compro-
metimento afetivo e normativo. Ja Kim et al. (2016), demonstram que a percepcao da
RSC promove maiores niveis de comprometimento organizacional nos colaboradores,
0 que por consequéncia diminui a intencao de rotatividades.

Mory et al. (2016) evidenciam que a percepgao das praticas internas de RSC influen-
cia o comprometimento organizacional afetivo e normativo de colaboradores do setor
farmacéutico da Alemanha. Para Azim (2016), a percepcao da RSC pelos colaborado-
res de uma instituicao financeira resulta em maior comprometimento organizacional,
favorecendo o comportamento de cidadania.

Para uma amostra de professores e funcionarios de universidade do Paquistao, a
percepc¢ao das dimensdes econdmica, legal, ética e discricionaria de RSC aumentava
os niveis de comprometimento afetivo (Asrar-ul-Haq et al., 2017). Além disso, para uma
amostra de funcionarios de um dos maiores sistemas cooperativas do Brasil, a repu-
tacao de RSC percebida pelos funcionarios so afetava o comprometimento organiza-
cional quando mediado pela satisfagao no trabalho (Horz et al., 2022). Assim, desen-
volve-se a quarta hipotese desta pesquisa, indicativa de que:
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* H,,: A RSC esta associada direta e positivamente com o comprometimento
organizacional.

2.5. RSC e comportamento de cidadania organizacional

As praticas de RSC propoem-se a contribuir em ag¢oes sociais e ambientais, colaborar
para compreensao e conscientizagao em relacao ao meio ambiente e a comunidade
e auxiliar na melhoria da reputacao da organizacao (Kim et al., 2017). Desse modo, ao
comprometerem-se com agoes de RSC, as organizagoes viabilizam o envolvimento dos
colaboradores nessas acoes, bem como, habilita-os a se tornarem multiplicadores das
atitudes e valores idealizados pela organizacao, o que tende a promover mais CCO
(Ong et al., 2018).

Assim, o CCO demonstra as contribui¢oes individuais dos colaboradores que ultra-
passam seus requisitos de trabalho e realizagoes contratualmente remuneradas
(Organ & Ryan, 1995). Por conseguinte, a percep¢ao das praticas RSC pode influen-
ciar positivamente o CCO entre os colaboradores, aléem de estimular a participagao
dos membros em iniciativas de RSC para propor os valores e acoes organizacionais,
contribuindo na divulgacao de boas praticas, na geracao de mudangas, bem como
promovendo atitudes e comportamentos responsaveis (Kunda et al., 2019; Sarvaiya et
al.,2018).

Kunda et al. (2019) demonstraram que as praticas de RSC em relagao a sociedade,
meio ambiente e governo, tiveram um efeito significativo e positivo no CCO com cola-
boradores de organizacoes do setor de hotelaria da Turquia. Nesse sentido, os auto-
res asseveram a importancia do envolvimento dos colaboradores com as atividades
sociais e ambientais. Oo et al. (2018) mostraram que a percepg¢ao de RSC dos colabora-
dores esta positivamente relacionada ao CCO, indicando que a comunicagao e compar-
tilhamento das informacgdes sobre as atividades de RSC favorecem a conscientizagao
e promovem um comportamento construtivo entre os colaboradores. Com base no
exposto, desenvolve-se a quinta hipotese a ser investigada:

Hs(+
cidadania organizacional.

;- A RSC esta associada direta e positivamente com o comportamento de

2.6. Comprometimento organizacional e CCO

0 comprometimento organizacional demonstra o relacionamento de um colaborador
com a organizagao. Quando os colaboradores se comprometem e acreditam since-
ramente nos valores da empresa, se empenham para contribuir para o desempenho
da organizagao (Khaola & Rambe, 2021; Planer, 2019). Os aspectos do CCO favorecem
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comportamentos proativos e construtivos dentro da fungao e alcance desempenha-
dos (Abdullahi et al., 2020; Organ, 1988).

Sobre a relagdo entre o comprometimento organizacional e CCO, Lee et al. (2018)
constataram que o comprometimento afetivo foi positivamente associado ao CCO,
tendo comprovado mediagao total entre as variaveis lideranga transformacional e
CCO. Os achados de Planer (2019) indicaram relagao positiva entre o comprometimento
organizacional e os comportamentos de cidadania organizacional em organizagoes
publicas e privadas na Poldnia, sinalizando assim, que o comprometimento afetivo
favorece o empenho dos colaboradores.

Khaola e Rambe (2021) apontam que o comprometimento organizacional tem rela-
¢ao positiva com o CCO e tem efeito mediador na relacao entre lideranga transfor-
macional e CCO, demonstrando o empenho dos colaboradores para contribuir para o
desempenho das tarefas e da organizacao. As evidéncias de Istiqgomah e Riani (2021)
indicam que o comprometimento afetivo influencia o CCO e contribuem de forma
mediadora na relagao entre lideranca transformacional e CCO, favorecendo compor-
tamentos proativos para desempenho das tarefas. Assim, a sexta hipotese desenvol-
vida é que:

H,.,: O Comprometimento organizacional esta associado direta e positivamente
com o comportamento de cidadania organizacional.

Com base narevisao da literatura e hipoteses desenvolvidas, elaborou-se o modelo
conceitual da pesquisa (figura 1).

Figura 1. Modelo conceitual

Lideranga
Transformacional

= '
Compromentimento| H6 ‘ Cidadania

Organizacional "| Organizacional
/
\J
Responsabilidade [_]
Social Corporativa H5

—> Efeito Direto

Contabilidad y Negocios 18 (36), 2023 / e-ISSN 2221-724X

225



Lucila da Silva, Narcélio Soares, Monike Pereira, Vagner Horz y Ana Capuano

A seguir sao descritos os procedimentos metodologicos empregados para testa-
gem das hipoteses desenvolvidas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1. Populagao e amostra

O contexto da pesquisa envolve uma das maiores institui¢oes financeiras da américa
latina. Por motivos de anonimato, maiores detalhes sao omitidos. Especificamente, a
populacao da presente investigacao consiste em 3.500 gerentes que atuam no Brasil,
em diversas unidades de negocios, os quais estavam com conta ativa no LinkedIn na
ocasiao da coleta de dados. Ainda que esse formato de coleta de dados seja usual-
mente utilizado em surveys similares a presente pesquisa (Frare & Beuren, 2020;
Monteiro et al., 2021), cumpre salientar que podem existir potenciais respondentes
que nao possuiam conta na rede social quando a busca foi realizada.

Para cada gerente vinculado a organizagao investigada, realizou-se um convite
na rede LinkedIn e tao logo houve a aceitagao, foi enviada uma carta de apresenta-
¢ao juntamente com o link do questionario eletronico. O recorte temporal abrange os
meses de novembro (2021) a abril (2022), com o resultado de 163 respostas. Em suma,
similar a estudos anteriores (Crespo et al., 2021; Frare & Beuren, 2021), a pesquisa relata
contemplar uma amostra nao probabilistica e por julgamento, o que exige cautela nas
generalizagoes e extrapolagoes dos resultados.

Ressalta-se que essa amostra atende aos critérios comuns para avaliagao do
modelo de pesquisa analisado. Por um lado, atende a regra de 10 vezes o nimero de
caminhos, isto & 10 x 6 relagoes propostas, que exigiria um minimo de 60 respondentes
(Hair et al., 2017). Segundo, gera um poder de amostra superior a 80%, considerando-
-se um f2de 0,15, a err prob de 0,05 e trés preditores na variavel com maior niimero de
preditores (Hair et al., 2017). De acordo com o perfil dos respondentes, notou-se uma
média de idade da grande parte de 30 a 40 anos, maioria do género masculino (58%) e
nivel escolar da maioria em especializacdo, MBA (82%).

3.2. Variaveis dos estudos

Para compor o estudo, foram utilizados quatro construtos (para maiores detalhes,
consulte o anexo A). Todos sdo adotados com base na literatura prévia e sdo condizen-
tes aos objetivos para o presente estudo. O primeiro - lideranca transformacional (6
itens) - foi adotado do estudo de Manzoor et al. (2019), sendo sugerido que os gerentes
refletissem como sao as relagdes de seus supervisores com o trabalho e a equipe. Ja o
segundo construto — RSC (4 itens) - foi adotado de Panagopoulos et al. (2016), tendo
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sido questionado sobre como é a percepcao dos gerentes da organizagao em relagao
a responsabilidade social corporativa.

O terceiro construto aborda o Comprometimento organizacional (3 itens) e foi
adotado do estudo de Macintosh e Krush (2014). Solicitou-se que o gestor respon-
desse e avaliasse o seu comprometimento dentro da organizagao. Por altimo, o
construto da cidadania organizacional (7 itens) foi adotado do estudo de Abdullahi
et al. (2020), sendo solicitado que o respondente analisasse suas atitudes dentro do
ambiente do trabalho. Em todas as variaveis foram utilizadas uma escala de 7 pontos,
na qual o gerente podia escolher qual nimero que melhor representasse seu nivel de
concordancia com as questoes, sendo 1 para discordo totalmente e 7 para concordo
totalmente.

3.3. Técnica de analise de dados

O presente estudo utiliza a modelagem de equagdes estruturais, por meio da
variante baseada nos minimos quadrados parciais (PSL-SEM), com crescente utili-
zagao por diversos estudos nos @ltimos anos, nas areas de ciéncias humanas, sociais
e do comportamento, com énfase para subareas, dentre as quais, lideranca/aspectos
comportamentais e sustentabilidade, permitindo dimensionamentos variados para o
tamanho da amostra e flexibilidade no manuseio de dados (Bido & Silva, 2019; Hair et
al., 2017). A modelagem de equacdes estruturais, € uma técnica estatistica multiva-
riada de carater geral, que por meio da flexibilidade do PLS-SEM, é capaz de estimar
modelos complexos, que a teoria ainda nao disponha de grandes aprofundamentos
(Bido & Silva, 2019). Tudo isso revela a PLS-SEM como uma técnica apropriada para o
teste de hipoteses deste estudo.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. Modelo de mensuragao

Atabela 1apresenta os resultados do modelo de mensuragao. O painel Arevela a esta-
tistica descritiva (média e desvio-padrao - DP), a confiabilidade (alpha de Cronbach >
0,70 e composite reliability - CR > 0,70), e, a validade convergente (average variance
extracted [AVE] > 0,50) (Hair et al., 2019). O painel B retrata a validade discriminante
segundo Fornell-Larcker (raiz das AVE > correlagdes entre construtos) (Hair et al., 2017).
0O painel C reforca a validade discriminante (heterotrait-monotrait ratio of correlations
[HTMT] < 0,90) (Hair et al., 2019). Por fim, ressalta-se que todas as cargas fatoriais foram
acima de 0,50 (a menor foi 0,505), o que reforca a validade do modelo de mensuracdo
(Hair et al., 2017).
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Tabela 1. Modelo de mensurac¢ao

Painel A: Estatistica descritiva, confiabilidade e validade convergente

Variaveis Média (DP) Alpha CR
1. Lideranca transformacional 5,72 (1,47) 0,897 0,924 0,675
2. Responsabilidade social corporativa 6,31(0,99) 0,867 0,909 0,715
3. Comprometimento organizacional 5,69 (1,42) 0,899 0,937 0,833
4. Cidadania organizacional 6,38 (0,98) 0,697 0,814 0,531

Painel B: Validade discriminante - Critério de Fornell-Larcker

Variaveis 1 2 3
1. Lideranca transformacional 0,822
2. Responsabilidade social corporativa 0,563 0,846
3. Comprometimento organizacional 0,633 0,689 0,913
4. Cidadania organizacional 0,317 0,477 0,561 0,729

Painel C: Validade discriminante - Critério de HTMT

Variaveis 1 2

1. Lideranca transformacional

2. Responsabilidade social corporativa 0,626
3. Comprometimento organizacional 0,688 0,780
4, Cidadania organizacional 0,425 0,607 0,692

Nota: Valores na diagonal em negrito (Painel B) se referem a raiz quadrada da AVE.
4.2, Modelo estrutural

A tabela 2 apresenta os resultados do modelo estrutural. O painel A revela o teste de
hipbteses, com os tamanhos dos efeitos (f2), coeficiente beta, estatistica t e valor p.
O painel B revela uma analise adicional de efeitos indiretos, apresentando os coefi-
cientes beta, estatistica t e valor p. Finalmente, o painel C apresenta o coeficiente de
determinacdo (R?), o indicador de Stone-Geisser (Q?) e o teste de multicolinearidade
(variance inflation factor [VIF]).
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Tabela 2. Modelo estrutural

Painel A: Hipoteses da pesquisa

Relagoes f2  Coeficiente beta Estatisticat Valor p
LT - RSC 0,463 0,563 7,535 0,000**
LT - Com. Org. 0,201 0,359 3,697 0,000**
LT - Cid. Org. 0,009 -0,105 1125 0,261
RSC - Com. Org. 0,372 0,488 5,013 0,000**
RSC - Cid. Org. 0,029 0,197 1,414 0,157
Com. Org. - Cid. Org. 0,159 0,491 3,809 0,000**

Painel B: Analise adicional de efeitos indiretos

Relagoes Coeficiente beta Estatisticat Valor p
LT - RSC » Com. Org. 0,274 3,949 0,000**
LT - RSC - Cid. Org. 0,111 1,614 0,157
LT - Com. Org.- Cid. Org. 0,176 2,691 0,007**
RSC - Com. Org.-> Cid. Org. 0,239 3,047 0,002**
LT - RSC - Com. Org.~ Cid. 0,135 2,583 0,010*
Org.

Painel C: R%, Q2 e VIF

Variavel R? VIF maximo
Responsabilidade social 0,312 0,220 1,000
corporativa
Comprometimento organi- 0,558 0,456 1,463
zacional
Cidadania organizacional 0,324 0,159 2,290

Nota 1: f2 0,02 = pequeno; 0,15 = médio; 0,35 = grande. Tirado de Statistical power analysis for the
behavioral sciences (2a ed.), por J. Cohen, 1988. Psychology Press, p. 368

Nota.R2 0,02 = pequeno; 0,13 = médio; 0,26 = grande. Tirado de Statistical power analysis for the beha-
vioral sciences (2a ed.), por J. Cohen, 1988. Psychology Press, p. 382

Nota. Q2: > 0 = aceitavel. Tirado de “When to use and how to report the results of PLS-SEM, de J. F. Hair, J. J.
Risher, M. Sarstedt, & C. M. Ringle, 2019, European Business Review, 31(1), p.2-24 (https://doi.org/10.1108/
EBR-11-2018-0203).

Nota: * p <0,05; ** p < 0,01.
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4.3. Discussao dos dados

A H, foi suportada, demonstrando que a lideranca transformacional influencia positi-
vamente na percepc¢ao da RSC pelos colaboradores. Esse achado indica que os lideres
transformacionais se comprometem uns com os outros, de modo a estimular os cola-
boradores com motivagao e moralidade nas agoes na organizagao, e é coerente com as
evidéncias de Alrowwad et al. (2017), indicativas de que a lideranca transformacional
favorece o comprometimento dos colaboradores com organizagao e com as atividades
de RSC. Para Jnaneswar e Ranjit (2020) a lideranca transformacional promove agoes
que contribuem para RSC e colaboram para percepgao e conscientizagao dos colabo-
radores sobre as praticas RSC.

Os lideres transformacionais estimulam os subordinados a ter conscientizacao
e enfatizam as modificacbes e renovacdes entre os liderados (Yammarino & Bass,
1990). Com a condugao sendo promovida por lideres transformacionais, tem-se favo-
recimento com o comportamento dos colaboradores quanto as politicas de RSC
(Jnaneswar & Ranjit, 2020; Manzoor et al., 2019). Khan et al. (2018) acrescentam que a
lideranca transformacional motiva os liderados a promover criacao de qualidade nas
praticas RSC na organizagao.

A confirmacao da H, sugere a importancia do perfil de lideranca as organizagoes.
Significa dizer que se almejam uma postura especifica dos colaboradores com relagao
a RSC, uma possibilidade é buscar gerentes com perfil de lideranga transformacional,
bem como investir em estratégias de formagdao que demonstrem a importdncia da
influéncia idealizada, motivacao inspirada, estimulo intelectual e consideragao indivi-
dualizada (Bass, 2008).

A H, foi suportada, demonstrando que a lideranca transformacional influencia
positivamente o comprometimento organizacional. Esse achado tem apoio na litera-
tura, que indica que os lideres transformacionais ressaltam o engajamento e compro-
metimento com os valores da organizagao. Destarte, a confirmagao da H, evidencia
que o empenho e solicitude nos valores da organizagao proporcionam melhorias nos
processos organizacionais e coloca-se em prol da organizacao (Mowday et al., 1979),
confirmando os estudos de Keskes et al. (2018) e Eliyana e Ma’arif (2019), indicativos de
que o estilo de lideranga transformacional favorece o comprometimento organizacio-
nal dos colaboradores.

Os achados estdao em linha com Kim e Shin (2019), que indicam que os compor-
tamentos dos lideres transformacionais influenciam positivamente o comprometi-
mento organizacional por meio do processo de empoderamento dos colaboradores
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nas atividades na organizacdo. Park et al. (2022) comprovaram que a lideranca trans-
formacional colabora positivamente para incentivar o comprometimento organizacio-
nal e para incentivar o desempenho de tarefa dos colaboradores, consequentemente
proporcionando um ambiente de trabalho seguro e positivo, o que favorece o envolvi-
mento dos colaboradores.

A H, foi rejeitada. Significa dizer que, considerando os gerentes que colaboraram
com a investigagao, nao foi comprovada influéncia da lideranga transformacional no
comportamento de cidadania organizacional. Assim, nao foram encontradas evidén-
cias de que a conduta dos lideres transformacionais interfere nas atitudes e valo-
res adotados pelos colaboradores da organizagao e, na amostra investigada, possam
fortalecer o CCO. Desse modo, os achados diferem do estudo Abdullahi et al. (2020)
que apontam que a lideranga transformacional se relaciona positivamente com CCO
dos colaboradores, favorecendo comportamentos proativos e construtivos, resul-
tando em melhor desempenho de tarefas. Pattnaik e Sahoo (2021) ressaltam que a
lideranga transformacional influéncia direta e positivamente no CCO, favorecendo o
comportamento da equipe e contribuindo para manutencao de um ambiente proativo
na organizacao.

Kim e Park (2019) comprovaram que os CCOs sao afetados pela lideranca transfor-
macional, o que favorece a conduta em relacao ao aprendizado e ao comportamento
dos colaboradores. Khaola e Rambe (2021) apontam que os lideres transformacionais
podem influenciar os CCOs nas condutas adequadas e induzir o comprometimento
entre os colaboradores. Desse modo, era esperado que a lideranga transformacio-
nal enfatizasse os CCOs com atitudes positivas no trabalho, construindo confianca ao
se engajar nos valores da organizagao (Abdullahi et al., 2020; Podsakoff et al., 1990).
No entanto, o achado sinaliza um desalinhamento entre a lideranca e o estimulo ao
comportamento de cidadania dos gestores da instituicao bancaria investigada, e
representa uma oportunidade de reflexao a organizagao, no sentido de rever suas
praticas.

Os achados do presente estudo apontam que o efeito indireto do comprometi-
mento organizacional pode mediar a relagao entre lideranga transformacional e CCO,
demostrando que o relacionamento dos colaboradores com a organizagao favorece o
engajamento e o comprometimento com os valores da empresa, o que sugere que 0s
colaboradores se empenham para contribuir com comportamentos proativos e cons-
trutivos dentro da organizagao (Abdullahi et al., 2020; Khaola & Rambe, 2021). Assim,
os resultados corroboram com os estudos de Istigomah e Riani (2021), Khaola e Rambe
(2021) e indicando que o comprometimento afetivo contribui de forma mediadora na
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relagao entre lideranca transformacional e CCO, favorecendo os comportamentos
proativos para desempenho dos colaboradores.

A H, foi suportada, evidenciando que a RSC influencia positivamente no comprome-
timento organizacional, assim ressaltando que a percepgao dos colaboradores acerca
das atitudes em prol de questoes sociais e ambientais consolida valores individuais
e organizacionais, inspirando maior nivel de engajamento do colaborador (Horz et
al., 2022; Macintosh & Krush, 2014; Panagopoulos et al., 2016). Os achados corroboram
Hofman e Newman (2014), e Mory et al. (2016), que destacam que a percepgao das prati-
casinternas de RSC influencia o comprometimento organizacional afetivo e normativo
de colaboradores.

Azim (2016) ressalta que a percepgdo da RSC pelos colaboradores resulta em maior
comprometimento organizacional, e acrescenta que a RSC e o comprometimento orga-
nizacional favorecem o CCO dos colaboradores de uma instituicao financeira. Asrar-
-ul-Haq et al. (2017) constataram que a percepcdo das dimensdes econdmica e legal
da RSC aumentava os niveis de comprometimento afetivo e normativo dos colabora-
dores. De forma similar, no estudo Horz et al. (2022), a percepg¢ao da RSC influencia o
comprometimento organizacional, sendo mediado pela satisfacao no trabalho, com
isso, tem-se uma demonstracao de quais elementos podem favorecer o comprometi-
mento dos colaboradores nas organizagoes.

A H,, sugestiva de que a RSC afeta positivamente o CCO foi rejeitada. Esse achado
indica que as questdes ambientais, sociais compreendidas pelos respondentes nao
tém efeitos significativos sobre o CCO dos colaboradores e demonstra o conhecimento
limitado e a falta de compartilhamento de informagoes sobre as praticas e agoes de
RSC da organizacao, o que pode levar a uma reducao da percepgao de RSC dos colabo-
radores e do envolvimento com atitudes e valores adotados pela empresa, refletindo
no CCO nas atividades da organizacdo (Ong et al., 2018).

Os achados divergem das evidéncias de Kunda et al. (2019), e Oo et al. (2018) cons-
tataram relacao positiva entre RSC e o comportamento de cidadania organizacional,
concluindo que a comunicagao das informagdes sobre as atividades de RSC, favo-
rece conscientizagao e promove envolvimentos dos colaboradores com as ativida-
des sociais, ambientais e comportamento construtivo na organizagao. Sarvaiya et al.
(2018) relatam que a percepgao das praticas RSC pode estimular a participagao dos
colaboradores em praticas de RSC e acoes organizacionais, colaborando para compor-
tamentos responsaveis e atitudes sustentaveis. Em linhas gerais, os achados sugerem
que existe esse desalinhamento entre RSC e cidadania dos colaboradores, o que € um
ponto de alerta relevante a organizacao investigada.
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Os resultados apontados pelo efeito indireto ressaltam que o comprometimento
organizacional tem efeito mediador na relagao entre RSC e CCO, evidenciando que o
comprometimento organizacional colabora para percepgao das agoes de RSC, auxi-
liando nas tarefas dos colaboradores e, consequentemente, proporcionando um
ambiente de trabalho seguro e positivo, o que favorece o envolvimento dos colabora-
dores. Para Azim (2016), maior comprometimento organizacional favorece a percepcdo
da RSC e comportamento de cidadania dos colaboradores.

A H, foi suportada, evidenciando que comprometimento organizacional influencia
positivamente no CCO. Significa que os fatos de os colaboradores se comprometem e
acreditarem nos valores da organizacgao, favorece comportamentos proativos e cons-
trutivos no desempenho de tarefas dos colaboradores. Os estudos de Lee et al. (2018),
e Planer (2019) destacam a relagdo positiva entre o comprometimento organizacional
e o CCO e apontam que o comprometimento afetivo favorece o empenho dos cola-
boradores.

Khaola e Rambe (2021) apontam que o comprometimento organizacional tem rela-
¢ao positiva com o CCO, demonstrando o empenho dos colaboradores para contribuir
para o desempenho das tarefas e da organizagao. Istiqgomah e Riani, (2021) acrescen-
tam que o comprometimento afetivo influencia o CCO e contribui com comportamentos
proativos para desempenho das tarefas. Dessa forma, os CCO favorecem os comporta-
mentos proativos e construtivos dentro das atividades e desempenho de tarefas dos
colaboradores (Abdullahi et al., 2020; Organ, & Ryan, 1995).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo tem como objetivo estudar os efeitos da lideranga transformacio-
nal e da percepcao de RSC no comprometimento e cidadania organizacional. A partir
de uma amostra de 163 gestores de uma das maiores institui¢oes financeiras do Brasil,
os resultados permitiram compreender que a lideranga transformacional e a RSC nao
afetam diretamente a cidadania organizacional, mas ambas as variaveis tém um efeito
indireto na cidadania organizacional por meio do comprometimento organizacional.
A partir disso, conclui-se que apesar da lideranca transformacional nao ter um efeito
direto na cidadania organizacional, primeiro ela impulsiona a RSC percebida, depois
o0 comprometimento organizacional, para entao influenciar a cidadania organizacional
dos gestores da instituicao bancaria investigada.

Os resultados permitem discussoes e sugestoes acerca das implicacoes para a
pratica gerencial, para os funcionarios da instituicao em questao, em especial para
seus diretores. Os achados desse estudo podem ser de interesse para a organizacao
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como um todo, pois demonstraram que todas as variaveis interagem entre si, mesmo
que de forma indireta, da lideranga transformacional a capacidade de conscientizar os
liderados por meio dos valores da organizagao, ressaltam que os colaboradores sejam
instruidos de forma que isso reflita positiva e diretamente em seu comportamento
com seus liderados. Isso tudo gera insights para que maiores niveis de comprometi-
mento e cidadania sejam instigados nos gestores.

Considerando que a lideranga transformacional reflete na RSC e no comprometi-
mento, pode-se dizer que o esfor¢co em manter uma empresa socialmente responsavel
traz beneficios no comprometimento organizacional e por fim levando um beneficio
positivo na cidadania organizacional. Assim, a expectativa é que se tenham cada vez
mais empresas socialmente responsaveis, com incentivo as praticas de RSC por meio
de programas, cursos e capacitacoes e entregando valores de RSC. Tudo isso também
acaba refletindo para a sociedade, visto que com esses tragos e estimulos, as pessoas
tendem a trabalhar de maneira mais comprometida e com comportamento positivo
provindo dos funcionarios, gerando assim maior empregabilidade, desenvolvimento
pessoal e motivagao a esses profissionais, aléem de eventualmente, também poder
gerar beneficios para a regiao. Nessa linha, os resultados demonstram como podem
ser benéficos para os individuos nos locais de trabalho, em especial aos gestores e
diretores dessa instituicao bancaria.

A investigagao apresenta algumas limitacoes, no sentido de ter seus resultados
considerados em outros contextos corporativos, visto que foi conduzida no ambito de
um dos maiores bancos privados da América Latina. Outro ponto, se refere a popu-
lagao da amostra, que se concentrou no nivel da geréncia, e por nao ser probabilis-
tica, este ponto deve ser considerado com cautela, sobretudo na extrapolacao dos
achados para outros contextos. Neste sentido, com possibilidade de novas contribui-
¢oes, novos estudos podem abordar a RSC em niveis mais operacionais da organiza-
¢ao com a insercao de nova hipotese, como por exemplo o envolvimento organizacio-
nal influenciando a cidadania organizacional. Além disso, para dar mais robustez aos
achados, com esse modelo, novas abordagens podem ser realizadas em organizagoes
de outros setores da economia, como varejo, transporte, energia, entre outros, visto
que apresentam caracteristicas distintas na organizagao do trabalho, na forma remu-
neratoria dos seus agentes. Todas as limitagdes apontadas servem como ponto de
partida para novas investigacoes.
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ANEXOS

Anexo A

Instrumento da pesquisa
Lideranga transformacional

Os itens desta secao pedem que vocé reflita sobre suas atitudes em relagdo a organi-
zagdo e ao seu trabalho. Usando a seguinte escala de 7 pontos, indique o niimero que
melhor representa seu nivel de concorddncia com cada item (1= discordo totalmente - 7
= concordo totalmente).

1. Meus supervisores motivam os funcionarios a trabalharem em equipe.

2. Meus supervisores se comportam de maneira que levam em consideragao
minhas necessidades pessoais.

3. Meus supervisores lideram pelo exemplo (fornecendo um modelo de papel
apropriado).

4. Meus supervisores me desafiam a definir metas elevadas para mim (expectati-
vas de alto desempenho).

5. Meus supervisores inspiram outras pessoas com seus planos futuros.

6. Meus supervisores me desafiam a pensar sobre velhos problemas de novas
maneiras.

RSC

Os itens desta secdo pedem que voce reflita sobre suas percepcoes em relagdo a orga-
nizagdo. Usando a seguinte escala de 7 pontos, indique o nimero que melhor repre-
senta seu nivel de concordancia com cada item (1 = discordo totalmente - 7 = concordo
totalmente).

1. Aorganizacao é socialmente responsavel.
2. Aorganizacdo esta preocupada em melhorar o bem-estar da sociedade.
3. Aorganizagao apoia boas causas.

4. Aorganizagao se comporta de forma responsavel em relagao ao meio ambiente.
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Comprometimento organizacional

Os itens desta se¢do pedem que vocé reflita sobre o seu comprometimento na orga-
nizagdo. Usando a seguinte escala de 7 pontos, indique o niumero que melhor repre-
senta seu nivel de concorddncia com cada item (1 = discordo totalmente - 7 = concordo
totalmente).

1. Os meus valores e os valores da organizacao sao semelhantes.

2. Sinto que esta organizagao realmente inspira o que ha de melhor em mim em
termos de desempenho no trabalho.

3. Sinto, para mim, que esta é a melhor de todas as organizacoes possiveis para
trabalhar.

Cidadania organizacional

Os itens desta secdo pedem que vocé reflita sobre suas atitudes em relagdo ao seu
ambiente de trabalho. Usando a seguinte escala de 7 pontos, indique o nimero que
melhor representa seu nivel de concordancia com cada item (1= discordo totalmente - 7
= concordo totalmente).

1. Eu ajudo outras pessoas que estiveram ausentes (por faltas, licencas etc.) no
trabalho.

2. Eu participo de fungdes que nao sao obrigatorias, mas que ajudam a imagem
da organizagao.

3. Eu doo meu tempo, de bom grado, para ajudar outras pessoas que tém proble-
mas relacionados ao trabalho.

4. Eu defendo a organizacao quando outros a criticam.

5. Eu me esforco para fazer os funcionarios mais novos se sentirem bem-vindos
ao grupo de trabalho.

6. Eu demonstro orgulho ao representar a organizagao em publico.

7. Eutomo medidas para proteger a organizacao de problemas potenciais.
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