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Resumo: As organizacOes ndo governamentais, caracterizadas por sua natureza ndo lucrativa e
atuacdo voltada a causas sociais, ambientais e culturais, enfrentam desafios crescentes diante da
escassez de recursos, da competitividade por financiamentos e da necessidade de gerar impacto
social mensuravel. Nesse contexto, os estilos de lideranca adotados por gestores exercem papel
essencial na construgdo de ambientes organizacionais inovadores, autbnomos e engajados,
favorecendo a orientagdo empreendedora individual. Este estudo teve como objetivo analisar a
relacdo entre estilos de liderancga e a orientacdo empreendedora individual social em Associacfes de
Pais e Amigos dos Excepcionais. A pesquisa foi realizada com 154 diretores socials atuantes em
APAES (Associagoes de Pais e Amigos dos Excepcionais) no estado de Santa Catarina, por meio de
survey aplicada com questionario baseado em escala Likert de sete pontos. A andlise dos dados foi
conduzida por meio de andlise fatoria confirmatria com abordagem bayesiana. Os resultados
confirmaram que os estilos de lideranga transformacional, transacional e laissez-faire se relacionam
com a inovacdo social, e que o estilo laissez-faire apresenta relagcdo com a tomada de riscos. No
entanto, as relagbes entre os trés estilos de lideranga e as dimensdes de proatividade social e
mudanca social foram rejeitadas, assm como a associacdo dos estilos transformacional e
transacional com a tomada de riscos. Os achados contribuem para 0 aprimoramento da gestdo no
terceiro setor e ampliam a compreensao sobre o papel da lideranca na promogéo de comportamentos
empreendedores voltados a transformagdo social.

Palavras Chave: Estilos de lideranca - Orientagdo Empreende - ONGS
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1 INTRODUCAO

As organizagdes nao governamentais (ONGs) desempenham um papel essencial na
promocdo de transformacgdes sociais positivas, sendo este um dos principais indicadores de
seu sucesso (Kruse et al., 2024). Diante de desafios globais cada vez mais complexos, como a
desigualdade social e a disparidade economica, ¢ fundamental reconhecer a importancia
dessas entidades na promoc¢ao do bem-estar coletivo e na constru¢do de uma sociedade mais
justa e equitativa (Bailey & Lumpkin, 2021). Este estudo tem como foco as Associagdes de
Pais e Amigos dos Excepcionais (APAEs) do Estado de Santa Catarina.

A atuagdo de organizagdes da sociedade civil, como as APAEs, tem ganhado
relevancia na promoc¢ao de impacto social positivo, inclusdo e inovacdo em politicas publicas
de atencdo a pessoa com deficiéncia. Esse protagonismo ¢ parte de uma transformagao mais
ampla, na qual as ONGs vém ocupando espagos estratégicos na promogao de justi¢a social,
defesa de direitos e inovagdo em servigos sociais, especialmente em contextos de retracdo ou
reconfiguragdo da acdo estatal (Anheier, 2014).

As ONGs tém demonstrado capacidade de responder de maneira flexivel e criativa as
demandas sociais emergentes, atuando como agentes catalisadores de mudanga institucional e
desenvolvimento comunitdrio (Frumkin, 2002). No contexto dessas organizacdes,
compreender os fatores que influenciam o comportamento empreendedor voltado a causas
sociais ¢ essencial para potencializar sua sustentabilidade, adaptabilidade e efetividade frente
aos desafios contemporaneos. Nesse cendrio, os estilos de lideranca exercem um papel
decisivo na conducdo de estratégias, mobilizagdo de recursos e gestdo de transformacgdes
sociais, configurando-se como variavel critica para o desempenho de organizacdes do terceiro
setor (Dinh et al., 2014; Bass & Riggio, 2006).

Apesar da crescente valorizagdo da liderangca em ambientes do terceiro setor, ainda sao
escassos os estudos empiricos que investigam de forma integrada como diferentes estilos de
lideranga - transformacional, transacional e laissez-faire - se relacionam com a orientacao
empreendedora individual social (OEIS). Esse hiato na literatura limita a compreensdo sobre
como praticas de lideranga afetam dimensdes como proatividade social, inovacao, tomada de
riscos € mudanca social - atributos fundamentais para a resiliéncia e relevancia das ONGs em
contextos complexos e desafiadores (Renko et al., 2015; Kraus et al., 2017). O estilo de
lideranca transformacional ¢ caracterizado pela capacidade de inspirar e mobilizar seguidores
em torno de uma visdo compartilhada de mudanca, com énfase em valores, estimulo
intelectual e desenvolvimento individualizado (Bass, 1990; Avolio & Bass, 2004). A
lideranca transacional, por sua vez, baseia-se em trocas formais, recompensas contingentes e
corregoes pontuais de desempenho (Burns, 1978), enquanto o estilo /laissez-faire tende a
auséncia de lideranca efetiva, sendo associado a resultados organizacionais negativos
(Skogstad et al., 2007).

A orientacdo empreendedora individual social (OEIS) representa um constructo
multidimensional que busca captar as praticas e posturas estratégicas adotadas por
organizagdes voltadas a transformacdo social. Adaptada da orientagdo empreendedora
tradicional (Muller, 1983; Lumpkin & Dess, 1996), a OEIS contempla dimensdes como
proatividade social, inovagdo social, disposicdo a tomada de riscos e mudanga social,
traduzindo a capacidade das organizagdes de antecipar demandas sociais, experimentar
solugdes inovadoras e assumir riscos estratégicos em prol do bem comum (Zahra et al., 2009;
Kraus et al.,, 2014). A articulacdo entre esses dois conjuntos de constructos - estilos de
lideranga e OIES - pode revelar importantes dindmicas internas que favorecem (ou limitam) a
atuacdo socialmente empreendedora das organizagdes da sociedade civil.

Neste contexto, este artigo teve como objetivo analisar a relacdo entre estilos de
lideranca e a orientacdo empreendedora individual social em Associa¢des de Pais e Amigos
dos Excepcionais. Ao investigar essas relagdes, espera-se contribuir tanto para o avango
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tedrico na interface entre lideranca e empreendedorismo social quanto para a geragdo de
subsidios praticos voltados a qualificacdo da gestdo de organizacdes sociais.

No ambito cientifico, este estudo podera contribuir para o avango do conhecimento na
interface entre lideranga e empreendedorismo social, preenchendo lacuna tedrica identificada
na literatura. Sob a perspectiva pratica, os achados oferecem subsidios estratégicos para a
qualifica¢do da gestdo de organizagdes da sociedade civil, indicando estilos de lideranga que
fomentam a inovagao social, a proatividade e a capacidade de transformacao institucional. No
campo social, refor¢a o entendimento acerca do papel das ONGs como agentes fundamentais
na promogao da inclusdo, da equidade e da justica social.

O artigo foi estruturado da seguinte forma: a proxima secdo apresenta a
fundamentagdo teodrica sobre os estilos de lideranca e a orientagdo empreendedora individual
social, com a elaboracao das hipoteses do estudo. Em seguida, descreve-se a metodologia
adotada na pesquisa. A quarta se¢do apresenta e discute os resultados empiricos com base nas
analises estatisticas realizadas. Por fim, o artigo conclui com consideragdes sobre as
implicagdes tedricas e praticas dos achados, as limitagdes do estudo e sugestdes para
pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORIENTACAO EMPREENDEDORA INDIVIDUAL SOCIAL

A orientagdo empreendedora (OE), tem sido amplamente utilizada na investiga¢do da
relacdo entre a postura empreendedora e os resultados organizacionais (Clark et al. 2023;
Melo et al., 2024; Saebi et al., 2018). Ela pode ser definida como a agregacdo de processos ¢
praticas estratégicas que promovem a tomada de decisdes e acdes empreendedoras dentro das
organizagdes (Rauch et al., 2009, Kruse et al., 2024).

Inicialmente concentrando-se no nivel organizacional, o OE foi delineado por Miller
(1983) por meio de trés dimensdes: inovacdo, proatividade e tolerancia ao risco, que
coletivamente aprimoram o desempenho superior das empresas. Posteriormente, Lumpkin e
Dess (1996) ampliaram esse ponto de vista ao incorporar autonomia e agressividade
competitiva, formulando assim uma estrutura conceitual mais abrangente (Lumpkin & Dess,
2001). Conforme a pesquisa progrediu, ela passou para o nivel individual, dando origem a
orientagdo empreendedora individual (OEI), que denota os atributos e disposi¢des pessoais
que catalisam os comportamentos empreendedores (Bolton & Lane, 2012).

A OEI ¢ normalmente articulada por meio de trés dimensdes: a capacidade de
inovagdo, engajamento proativo e tomada de riscos, que simbolizam a prontiddo dos
individuos para estabelecer ou liderar empreendimentos (Bolton & Lane, 2012; Rauch &
Hulsink, 2015). Ela representa fatores psicologicos que refletem a inclinagdo de uma pessoa
para o empreendedorismo, sendo especialmente util para avaliar sua intencdo empreendedora,
e ndo apenas o desempenho organizacional (Naveed et al., 2021). Além disso, serve como
base para o desenvolvimento de estratégias de negdcios, praticas de gestdo e pesquisas no
campo do empreendedorismo, demonstrando sua aplicabilidade tanto no nivel organizacional
quanto individual (Lima et al., 2020).

Entretanto, no campo do empreendedorismo social (ES), a OEI ¢é reconceituada como
orientacdo empreendedora individual social (OEIS), definida como a convic¢do, intencio e
aspiracdo do individuo de desenvolver empreendimentos voltados para o cumprimento de
objetivos sociais (Tran & Von Korflesch, 2016). Ela também expressa o desejo pessoal de
iniciar um empreendimento com foco em gerar impacto social positivo. Portanto, o
empreendedor social pode desempenhar um papel relevante na aceleracdo de processos de

inovacdo e na inspiracdo de outros atores econdmicos € sociais em torno da mesma causa
(Clark et al., 2023).
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A literatura aponta para a relevancia do modelo conceitual de Muller (1983) na
caracterizagdo da orientacdo empreendedora individual social (OEIS), especialmente quando
adaptado ao contexto social. Nesse sentido, trés dimensdes originalmente propostas, inovagao,
proatividade e tomada de risco, foram ajustadas para refletir atributos cognitivos e afetivos
voltados a atuacdo social, passando a ser denominadas: inovagdo social, proatividade social e
tomada de risco social, conforme a escala desenvolvida por Gargon e Nassif (2021) e que foi
utilizada neste estudo. Adicionalmente, os mesmos autores propuseram a inclusdo de uma
quarta dimensdo, mudanca social, que visa capturar as inten¢des dos individuos de criar
impacto e mudanca social por meio do comportamento empreendedor.

2.1.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Ainda que possuam uma natureza propria, muitas ONGs apresentam caracteristicas
hibridas, combinando elementos de estruturas comerciais e agéncias governamentais
(Lohmann, 2007), o que impde desafios especificos a gestdo, sobretudo no que se refere ao
papel da lideranca. Desta forma, a literatura enfatiza que a lideranga, em tem um papel
decisivo na adaptabilidade, resiliéncia e eficacia dessas organizagdes (Koene et al., 2002).

A orientacdo empreendedora individual social, combina os principios da conduta
empreendedora com valores sociais, culturais, ambientais e politicos, buscando nao apenas a
viabilidade financeira, mas também a transformacdo social (Goddi-de-Sousa et al., 2011).
Este modelo argumenta que o estilo de lideranga, assim como tracos de personalidade e
atitudes, pode ter um impacto significativo na propensdo ao empreendedorismo social
(Levenburg & Schwarz, 2008; Domke-Damonte et al., 2008). Além disso, o
empreendedorismo orientado para o social exige, entre outras competéncias, habilidades de
lideranga, fundamentais para mobilizar recursos, engajar pessoas € conduzir iniciativas com
impacto positivo (Thompson et al., 2000).

Nesse sentido, destaca-se a importancia das teorias de estilo de lideranga,
particularmente o modelo articulado por Bass e Avolio (2004), que descreve trés tipos
principais de lideranca: transformacional, transacional e laissez-faire e que foi utilizado neste
estudo. Para os autores, a lideranga transformacional € caracterizada pela capacidade de
inspirar, motivar e desenvolver o potencial dos seguidores, promovendo assim o pensamento
inovador e o comprometimento com objetivos abrangentes. Ja lideranga transacional, por sua
vez, ¢ baseada na troca de recompensas e penalidades, enfatizando metas explicitas e
resultados de desempenho previstos. Por fim, o estilo de lideranga laissez-faire € marcado por
uma deficiéncia na liderancga ativa, caracterizada pela inacdo, evitacdo da tomada de decisdes
e falta de direcdo estratégica.

Assim, no contexto de organizagdes sociais, como ONGs, compreender como esses
estilos de lideranca influenciam o OEIS dos gestores ¢ fundamental porque essas entidades
dependem muito do engajamento, da inovagdo e da capacidade de seus lideres de mobilizar
pessoas e recursos para gerar impacto social (Jeong, 2024).

2.1.3 HIPOTESES DA PESQUISA

A lideranga transformacional, que ¢ definida pela capacidade de inspirar, motivar e
cultivar seguidores por meio de uma visdo coletiva e valores elevados (Bass & Avolio, 2004),
demonstrou ser particularmente eficaz em ambientes organizacionais orientados por missoes,
como organizacgdes nao governamentais (Melo et al., 2023).

Avolio et al., (2009), demonstraram que paradigmas de lideranga afirmativa, incluindo
lideranga transformacional e servidora, tém efeitos diretos em variaveis como
comprometimento organizacional, comportamento de cidadania e desempenho, que sdo
componentes importantes em um ambiente onde a participagdo voluntaria e a motivacdo
intrinseca sdo cruciais.
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Nesse sentido, a lideranca transformacional promove o desenvolvimento de uma
mentalidade empreendedora nos individuos e fomenta a autonomia, a capacidade de inovacao
e a iniciativa, que sdo aspectos importantes da orientacdo empreendedora do individuo (OEI)
(Bolton & Lane, 2012).

Covin e Slevin (1986, 1991) argumentam que o desempenho empreendedor individual
¢ impulsionado por trés comportamento, inovagao, proatividade e propensao ao risco. Esses
componentes representam a base da orientacdo empreendedora individual social, refletindo
atitudes comportamentais que impulsionam a a¢do empreendedora. Assim depreende-se que,
no contexto organizacional, tais comportamentos podem ser significativamente estimulados
por determinados estilos de liderancga, especialmente o transformacional.

Adicionalmente, a lideranga transformacional estd fortemente associada a
internalizacao de valores, uma vez que, por meio da motivagdo inspiradora, busca conectar
tarefas aos ideais e principios dos liderados. Essa conexdo se estabelece através de
comportamentos como a comunicagdo de uma visdo motivadora, o que fortalece o
comprometimento da equipe e encoraja agdes com base em valores compartilhados,
promovendo transformagdes tanto individuais quanto coletivas (Yukl & Gardner, 2019).

Independentemente do estilo, diferentes formas de lideranga buscam criar um senso
comum de propdsito, promovendo conexdo e interesses compartilhados entre lideres e
liderados (Noval et al., 2022). No entanto, no caso da lideranga transformacional, essa
conexao se manifesta de forma mais intensa por meio da valoriza¢do do crescimento pessoal,
da inovacao e da motivacao intrinseca.

Na pesquisa realizada por Jeong (2024), utilizando dados coletados de 170
funcionarios afiliados a 52 empresas sociais, determinou-se que a lideranga transformacional
exibiu uma correlagdo favoravel com todas as quatro varidveis examinadas: satisfacdo no
trabalho, satisfagdao do lider, desempenho econdomico e desempenho social. As descobertas
sugerem que, em ambientes organizacionais orientados ao impacto social, a lideranga
transformacional, inspirando, motivando e cultivando  funcionarios, melhora
consideravelmente o bem-estar individual e os resultados organizacionais, comprovando sua
eficacia em promover a sustentabilidade e gerar impacto positivo.

Corroborando com esta pesquisa, um estudo recente realizado por Pham et al., (2025),
analisou o impacto dos comportamentos de lideranca sobre o empreendedorismo em
ambientes de inovacdo emergente. Os resultados apontam que o estilo de lideranca
transformacional exerce influéncia significativa e positiva sobre o comportamento
empreendedor dos lideres de startups.

No contexto das ONGs, caracterizado por escassez de recursos e desafios sociais
complexos, lideres que adotam praticas transformacionais tendem a impulsionar
comportamentos voltados a inovacao, a proatividade e a disposi¢ao para correr riscos. Dessa
forma, torna-se plausivel supor que a lideranca transformacional exer¢a uma influéncia
positiva sobre a orientacdo empreendedora individual social dos membros da organizagao,
incentivando a busca por solugdes criativas e de impacto social. Diante do exposto,
conjectura-se que:

Hi: - O estilo de lideranga transformacional manifestado pelos gestores das APAEs se
relaciona positivamente com a orientacdo empreendedora individual social.

Os lideres transacionais estabelecem recompensas para seguidores que cumprem
satisfatoriamente suas atribui¢des de trabalho e executam acdes corretivas quando antecipam
problemas ou quando estes ja ocorreram (Judge & Piccolo, 2004). Esse estilo de lideranca se
caracteriza por uma troca de transacdes entre lideres e seguidores, conduzidas por meio de
diretrizes e processos instituidos, com o uso de incentivos ou consequéncias para a execucao
das tarefas (Bass, 1998).
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O estudo conduzido por Ma e Jiang (2018) evidenciou que a lideranga transacional,
especialmente quando apoiada por recompensas ndo financeiras, como reconhecimento e
oportunidades de crescimento, favorece comportamentos criativos dos funcionarios em
contextos culturais hierarquicos e incertos. Esse achado tem implicagdes importantes para as
ONGs, que frequentemente operam com recursos financeiros limitados. Ao adotar praticas
transacionais baseadas em incentivos intangiveis e na clareza de metas, essas organizagdes
podem estimular a inovacao e a criatividade de suas equipes, mesmo em ambientes de alta
pressdo e instabilidade, fortalecendo seu impacto social sem depender exclusivamente de
recompensas monetarias.

Embora seja mais estruturada e baseada em recompensas, a lideranca transacional
pode contribuir para a orientacdo empreendedora individual social, ao estabelecer metas
claras e fornecer feedback consistente. Esse ambiente estruturado pode incentivar os
individuos a buscarem melhorias e inovagdes dentro dos parametros estabelecidos,
promovendo comportamentos empreendedores mesmo em contextos mais formais e
controlados. A partir das pesquisas mencionadas, presume-se que:

Hz: O estilo de lideranca transacional manifestado pelos gestores das APAEs se
relaciona positivamente com a orientagao empreendedora individual social.

Os lideres do estilo laissez-faire sdo caracterizados por sua auséncia e falta de
envolvimento nas decisdes e acdes organizacionais (Bass & Avolio, 1995; Abasilim et al.,
2018). Eles tendem a evitar responsabilidades, delegam decisdes de forma excessiva e
hesitam em intervir, mesmo diante de demandas claras dos liderados (Bass & Avolio, 1995;
Bass et al., 2003; Judge & Piccolo, 2004).

Esse comportamento revela uma postura passiva frente as tarefas e uma negligéncia
quanto as necessidades da equipe. A lideranga laissez-faire é, portanto, descrita como uma
auséncia efetiva de lideranca, marcada pela indiferencga e pela falta de engajamento com os
interesses individuais e coletivos dos membros da equipe (Paschoiotto et al., 2023).

A auséncia de orientacdo gera incerteza e reduz a iniciativa individual, impactando
negativamente o desenvolvimento da orientagdo empreendedora. Esse entendimento ¢
reforgado pelo estudo conduzido por Pham et al., (2025), que identificou uma correlagdo
negativa entre o estilo de lideranca laissez-faire e o empreendedorismo em startups. Os
autores destacam que a falta de envolvimento ativo por parte dos lideres compromete o
engajamento € a inovacdo da equipe, limitando o surgimento de comportamentos
empreendedores no ambiente organizacional.

Devido a sua natureza de minima intervengdo, esse estilo pode resultar em falta de
direcdo e apoio, o que tende a desmotivar os individuos a adotarem comportamentos
empreendedores. Assim, postula-se que:

Hs: O estilo de lideranga laissez-faire manifestado gestores das APAEs se relaciona
negativamente com a orientagdo empreendedora individual social.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo adotou uma abordagem metodoldgica de natureza quantitativa, com foco
na analise relacional entre as varidveis. Utilizou-se o método survey, estruturado em um
delineamento transversal. Antes do inicio da coleta de dados, o projeto foi encaminhado ao
Comité de Etica em Pesquisa e recebeu aprovagio conforme o parecer niumero o ao Comité de
Etica em Pesquisa e recebeu aprovagdo conforme o parecer numero 80758424.0.0000.0120.
Além disso, foi realizado um pré-teste com 5 diretores e 3 professores doutores na area.

A populagdo do estudo foi composta por diretores sociais das 588 APAEs
(Associacdes de Pais e Amigos dos Excepcionais) situadas no Estado de Santa Catarina, das
quais 154 participaram efetivamente da pesquisa, formando a amostra analisada. A
autorizagao para acesso aos respondentes foi concedida pela Federagdo das APAEs do Estado
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de Santa Catarina, viabilizando a coleta dos dados. Apos as recomendacgdes obtidas no pré-
teste, foi encaminhado um e-mail aos diretores sociais de cada APAE, solicitando o
preenchimento do questionario elaborado no Google Forms. A coleta dos dados ocorreu nos
meses de outubro e novembro de 2024.

Estudar as APAEs ¢ fundamental, pois essas organizacdes desempenham um papel
estratégico na promog¢do da inclusao social e na defesa dos direitos das pessoas com
deficiéncia. Compreender como os estilos de lideranca influenciam a orientagao
empreendedora social dessas entidades contribui para fortalecer sua sustentabilidade,
inovagdo e impacto social. Além disso, preenche lacunas tedricas sobre lideranga no terceiro
setor, oferecendo subsidios praticos para qualificar sua gestao.

Para a coleta de dados, foi aplicado um questionario estruturado com escala do tipo
Likert de sete pontos, dividido em quatro blocos. O primeiro bloco apresentou a pesquisa € o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), assegurando que a participagdo fosse
voluntaria e devidamente informada. O segundo bloco foi destinado a avaliacdo dos estilos de
lideranga, com base na adaptacdo do Questiondrio de Liderangca Multifatorial™ (MLQ),
desenvolvido por Bass e Avolio (2004), que contempla trés estilos: lideranca
transformacional, transacional e laissez-faire. O terceiro bloco visou mensurar a orientagao
empreendedora individual social (OEIS), utilizando a escala desenvolvida por Gargon e
Nassif (2021), composta por quatro dimensdes: inovagao social, proatividade social, tomada
de risco social e mudanca social. O ultimo bloco reuniu informagdes sociodemograficas dos
participantes, elaboradas de modo a garantir total anonimato, sem qualquer identifica¢ao
pessoal.

A andlise de dados foi conduzida em quatro etapas principais, com o objetivo de
avaliar as propriedades psicométricas dos instrumentos utilizados e explorar as relagdes entre
os constructos tedricos do estudo de modo a analisar as hipoteses.

Na primeira etapa, realizaram-se analises descritivas dos itens dos questionarios, com
calculo da média (m), desvio padrao (dp), mediana (md), intervalos de confianga a 95%
(IC95), assimetria (a) e curtose (k). Esses indicadores permitiram avaliar a distribuicdo das
respostas e a adequagdo dos itens a amostra investigada (Field, 2013).

Na segunda etapa, a confiabilidade interna das dimensdes dos constructos foi avaliada
por meio do coeficiente alfa de Cronbach (Cronbach, 1951). Valores superiores a 0,70 foram
considerados indicativos de consisténcia interna satisfatoria, conforme recomendagdes
amplamente aceitas na literatura psicométrica (DeVellis, 2017). O procedimento consistiu em
avaliar se a retirada de um item poderia incrementar a confiabilidade a partir da inspecao
visual da correla¢dao do item com os demais fatores.

Na terceira etapa, foi conduzida uma Andlise Fatorial Confirmatoria (AFC) com
abordagem bayesiana, incluindo simultanecamente as dimensdes dos dois constructos
avaliados. Essa abordagem foi escolhida por sua robustez em relagdo a distribuicdes nao
normais e a natureza ordinal dos dados (Muthén & Asparouhov, 2012; van de Schoot et al.,
2017). Foram especificados priors informativos para os carregamentos fatoriais (0.6 £ 0.2), e
a convergéncia dos modelos foi avaliada com base no indice R (Rhat), nos gréaficos de cadeias
de Markov Chain Monte Carlo (MCMC) e no valor posterior preditivo (Posterior Predictive
P-value — PPP) (Lee & Song, 2004).

Na quarta etapa, construiu-se uma rede de correlagdes entre os fatores latentes com o
intuito de visualizar graficamente as relagdes mais relevantes entre os constructos. O grafico
de rede foi desenvolvido com base na matriz de correlagdes dos fatores latentes, utilizando o
pacote qgraph (Epskamp et al., 2012), com diferencia¢do visual para correlacdes positivas e
negativas e sinalizagdo das correlagdes significativas (intervalos de credibilidade a 95% que
ndo incluem zero). Essa abordagem permite uma interpretagdo mais intuitiva e integradora
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das relagdes latentes, sendo especialmente til para hipoteses exploratdrias ou comparativas
entre modelos tedricos (Borsboom & Cramer, 2013; Jones et al., 2018).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A amostra do estudo contou com 154 participantes, destes 90 (58%) se declaram do
sexo masculino, 62 (40%) do sexo feminino e 2 (1%) manifestaram outro. Na primeira etapa
da analise os itens dos instrumentos foram avaliados por estatistica descritiva para observar a

normalidade das distribui¢des. A Tabela 1 mostra a descri¢ao para OIES.
Tabela 1: Descricdo dos itens do instrumento da orientacdo empreendedora individual social.

[ ™M Dp md | IC95ur | ICY95wp | a | Kk
Proatividade social
PS1 5.09 0.95 5 4.94 5.25 -0.29 0.06
PS2 4.85 0.92 5 4.70 4.99 0.00 -0.33
PS3 4.61 0.84 5 4.47 4.75 0.23 0.60
PS4 4.93 0.88 5 4.79 5.07 -0.30 0.05
PS5 4.67 1.00 5 4.51 4.83 -0.36 -0.91
PS6 4.37 1.00 5 4.21 4.53 -0.42 -0.30
Inovacio social
IS1 4.97 0.92 5 4.82 5.12 -0.21 -0.35
1S2 5.11 0.83 5 4.97 5.24 0.30 -0.55
1S3 4.50 0.90 5 4.35 4.64 -0.25 -0.74
1S4 4.43 0.97 4 4.27 4.59 0.07 -0.97
IS5 4.98 1.00 5 4.82 5.14 0.16 -0.43
IS6 4.64 0.89 5 4.49 4.78 0.61 0.48
IS7 5.14 1.04 5 4.97 5.31 0.48 -0.95
IS8 2.44 0.67 3 2.33 2.55 -0.67 -0.43
Tomada de riscos
TR1 3.89 1.25 4 3.68 4.09 -0.52 -1.35
TR2 3.93 1.27 5 3.72 4.13 -0.56 -1.36
TR3 3.93 1.27 5 3.72 4.13 -0.56 -1.36
TR4 3.93 1.27 5 3.72 4.13 -0.56 -1.36
Mudanga social
MSI1 6.18 0.88 6 6.04 6.32 -0.36 -1.61
MS2 6.18 0.88 6 6.04 6.32 -0.36 -1.61
MS3 6.10 0.86 6 5.96 6.24 -0.20 -1.63
MS4 4.86 0.86 5 4.72 5.00 1.05 0.74
MS5 6.11 1.00 6 5.95 6.28 -0.65 -0.92

IC95%. a: assimetria. k: curtose.

E possivel notar que as médias inferiores foram observadas na dimensdo tomada de
riscos e as maiores em mudanca social. Quanto as distribui¢des, assimetria mostrou valor
maximo de 1.05 em MS4 e a curtose de 1.36 em TR2, TR3 e TR4. O que indica a existéncia
de ndo-normalidade em alguns itens.

A descri¢do do instrumento sobre estilos de lideranga pode ser vista na Tabela 2.
Tabela 2: Descrigdo dos itens do instrumento sobre estilos de lideranga

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. m: média. dp: desvio padrdo. md: mediana. /C95;,: limite inferior do IC95%.

1C95,,p: limite superior do

[ M [ pp | md [ I1C%i | IC95up | a | Kk

Lideranca transformacional

TF1 5.96 1.27 7 5.75 6.17 -0.78 -0.69
TF2 6.19 1.22 7 6.00 6.39 -1.41 0.83
TF3 6.22 1.22 7 6.02 6.42 -1.59 1.52
TF4 5.42 1.88 6 5.11 5.72 -1.25 0.62
TF5 5.47 1.87 7 5.17 5.77 -0.91 -0.30
TF6 6.08 1.33 7 5.87 6.30 -1.22 0.28
TF7 6.32 1.20 7 6.12 6.51 -1.69 1.98
TF8 5.94 1.55 7 5.69 6.19 -1.81 2.89
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TF9 5.93 1.58 7 5.68 6.19 -1.85 3.01

TF10 6.05 1.39 7 5.83 6.28 -1.49 1.50

TF11 6.05 1.17 7 5.86 6.24 -0.98 -0.12
TF12 6.07 1.27 7 5.86 6.27 -1.09 -0.07
TF13 5.77 1.61 6 5.50 6.03 -1.68 2.21

TF14 5.89 1.67 7 5.62 6.16 -1.64 1.95

TF15 5.88 1.69 7 5.61 6.15 -1.54 1.60

TF16 5.85 1.62 7 5.59 6.12 -1.59 1.84

TF17 5.57 1.73 6 5.29 5.85 -1.29 0.79

TF18 6.25 1.29 7 6.04 6.46 -1.84 3.26

TF19 6.10 1.50 7 5.86 6.34 -1.70 1.94

TF20 5.85 1.73 7 5.57 6.13 -1.59 1.58

Lideranca transacional

TS1 5.87 1.65 7 5.60 6.13 -1.58 1.96

TS2 5.68 1.41 6 5.46 591 -0.58 -1.03
TS3 5.63 1.61 6 5.37 5.89 -1.31 1.23

TS4 6.07 1.41 7 5.84 6.30 -1.67 2.10

TS5 4.99 1.87 6 4.69 5.30 -0.78 -0.41
TS6 542 1.80 6 5.13 5.71 -1.03 0.10

TS7 5.13 1.73 6 4.85 541 -0.92 -0.21
TS8 5.64 1.72 6 5.37 5.92 -1.40 1.32

Lideranca laissez-faire

LF1 3.73 2.15 4 3.38 4.08 -0.02 -1.55
LF2 2.66 1.75 2 2.37 2.94 1.11 0.34

LF3 3.01 2.01 2 2.69 3.34 0.71 -0.84
LF4 2.44 1.69 2 2.16 2.71 1.33 1.00

LF5 2.53 1.78 2 2.24 2.82 1.16 0.27

LF6 2.30 1.75 2 2.01 2.58 1.54 1.39

LF7 2.17 1.83 1 1.88 2.47 1.44 0.80

LF8 2.15 1.79 1 1.86 2.44 1.54 1.19

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. m: média. dp: desvio padrdo. md: mediana. /C95;,. limite inferior do 1C95%. IC95,: limite superior do
1C95%. a: assimetria. k: curtose.

Enquanto a lideranga transformacional ¢ a dimensdo que apresentou a maior
quantidade de itens com média > 6, a lideranga /aissez-faire foi a que apresentou as menores
médias. A respeito das distribui¢des, o maior valor para assimetria observado foi de 1.85 em
TF9 e de 3.26 em TF18. Mostrando distribui¢des ndo normais em alguns itens.

Na segunda etapa, conforme se observa na Tabela 3, foi analisada a confiabilidade dos

constructos e suas dimensdes a partir do indicador de consisténcia interna alfa de Cronbach.
Tabela 3: Consisténcia interna dos constructos e suas dimensoes

Constructo | Dimensio |4 | Hitens | Classificacio
Orientacdo empreendedora individual social (OEIS)
Proatividade social 0.53 4 Moderada
Inovacdo social 0.58 3 Moderada
Tomada de riscos - 1 -
Mudanga social 0.93 5 Quase-perfeita

Estilos de lideranca

Transformacional 0.91 7 Quase-perfeita
Transacional 0.92 4 Quase-perfeita
Laissez-faire 0.91 4 Quase-perfeita

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. a: alfa de Cronbach. nj.,s: total de itens restantes.

A confiabilidade dos constructos foi verificada com todos os itens de cada
instrumento, OIES apresentou o = 0.68 e estilos de liderangca o = 0.90. A analise sobre as
dimensdes consistiu em avaliar o impacto da retirada de um item a partir da sua correlagdo
com os demais itens do instrumento para encontrar a melhor consisténcia interna possivel,
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buscando ora aumentar o indicador de consisténcia, ora abaixar para evitar
multicolinearidade. Em OIES, as dimensdes proatividade e inovagdo social mostraram valores
> 0.50, apontando uma consisténcia interna moderada. J4 na dimens3o tomada de riscos foi
deixado somente o item que mostrou alguma variabilidade (TR1). Os demais itens mostraram
consisténcia perfeita (e = 1.00), indicando alta colinearidade, e por isso, foram retirados da
analise. E a dimensdo de mudanga social mostrou a melhor consisténcia interna (a = 0.93),
sendo classificada como quase-perfeita. Quanto aos estilos de lideranga, todos mostraram
consisténcia interna quase-perfeita.

Com esses resultados, deu-se inicio a terceira etapa de analise. Como os resultados
mostraram ndo haver normalidade completa nos itens, a confiabilidade em algumas
dimensdes terem sido classificadas abaixo de substancial e a amostra ter 154 participantes,
optou-se por utilizar a abordagem Bayesiana da andlise fatorial confirmatoria.

O modelo valido encontrado foi obtido apds terminar normalmente a analise sobre 59
parametros, trés cadeias e com 7000 interacdes. Validou sete fatores, (Figura 1) quatro do
instrumento de orientacdo empreendedora individual social (OEIS) e os trés estilos de
lideranga. As cadeias MCMC mostraram sobreposi¢do, o que indicou convergéncia nos
indicadores (Figura 1). E ainda, os valores de Rhat mostraram 6tima estabilidade (R = 1.00, m
= 1.0007, md = 1.0004, min = 0.9999, max = 1.0022). O valor posterior preditivo mostrou

ajuste bayesiano dentro da faixa aceitavel [0.10, 0.90], mostrando PPP = 0.418.
Figura 1: Cadeias de Markov Monte Carlo (MCMC) para os fatores latentes
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Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. ps: proatividade social. is: inovacdo social. #: tomada de riscos. ms: mudanga social. #f lideranca
transformacional. zs: liderancga transacional. /f: lideranga laissez-faire.
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A analise fatorial confirmatoria bayesiana conjunta indicou correlagdes relevantes
entre os fatores latentes dos dois instrumentos pesquisados. Os resultados para verificagdo das
hipoteses podem ser vistos na Tabela 4.

As correlagdes entre os fatores latentes foram consideradas significativas quando seus
intervalos de credibilidade de 95% ndo incluiam o valor zero. Assim, como foram realizadas
quatro analises para cada uma das hipoteses, 12 sub hipoteses formuladas, e quatro foram
confirmadas.
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Tabela 4: Resultado do teste de hipdteses

Hipotese OIES Estilo Cor cov Plins Plsup Conclusao
Hi, Proatividade social | Transformacional 0.04 0.07 -0.39 0.54 Refutada
Hip Transacional 0.18 0.37 -0.15 1.25 Refutada
Hic Laissez-faire -0.10 -0.27 -1.19 0.32 Refutada
Hoa Inovacio social Transformacional -0.39 -0.79 -1.82 -0.23 Confirmada
Hap Transacional -0.44 -1.16 -2.76 -0.34 Confirmada
Hoy. Laissez-faire 0.24 0.84 0.10 2.48 Confirmada
Hs, Tomada de riscos Transformacional 0.07 0.24 -0.60 1.33 Refutada
Hsy Transacional 0.00 -0.02 -1.25 1.14 Refutada
Hsc Laissez-faire 0.21 1.30 0.09 3.88 Confirmada
Haa Mudanca social Transformacional -0.20 -1.10 -3.28 0.12 Refutada
Hap Transacional -0.14 -1.00 -3.46 0.49 Refutada
Hayc Laissez-faire -0.14 -1.36 -4.81 0.28 Refutada

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. cor: correlagdo. cov: covariancia. Pl limite inferior do intervalo de credibilidade a 95%. Plq,,: limite
superior do intervalo de credibilidade a 95%.

A correlacdo entre inovacdo social e lideranga transformacional foi negativa e
significativa (r = -0.39, P195%: -1.82 a -0.23), confirmando a H.. O resultado surpreende
porque os lideres transformacionais cultivam uma cultura organizacional positiva que melhora
a eficacia das ONGs (Shiva & Suar, 2012), promove relacionamentos e colaboracao (Shier &
Handy, 2020), ¢ ainda, incentiva comportamentos inovadores (Li et al. 2019). Embora a
lideranca transformacional promova um forte consenso cultural, influenciando os valores e a
cultura organizacional, pode inibir a inovacdo social ao limitar os diversos pontos de vista e a
criatividade entre os funcionarios (Jaskyte, 2004).

A correlagdo entre inovacgdo social e lideranga transacional foi negativa e significativa
(r = -0.44, P195%: -2.76 a -0.34), confirmando a Ha. A lideranca transacional desempenha
um papel significativo na promog¢do da inovagdo social dentro das ONGs, estabelecendo
estruturas estruturadas para a tomada de decisdes e alocagdo de recursos. Esse estilo de
lideranga enfatiza trocas claras entre lideres e seguidores, o que pode aumentar a eficiéncia
organizacional e a capacidade de resposta as necessidades sociais (Burfeindt & Schubert,
2022; Slimane & Lamine, 2017; Vigoroso et al., 2023). Por outro lado, embora a lideranca
transacional possa fornecer estrutura, ela também pode limitar a criatividade e a flexibilidade,
que sdo essenciais para inovagdes sociais inovadoras, o que explicaria a correlagdo negativa
encontrada. Neste sentido, equilibrar os estilos de lideranga transacional e transformacional
parece ser importante para gerar resultados nos esfor¢os de inovagao social.

A correlagdo entre inovagado social e lideranca /aissez-faire foi positiva e significativa
(r = 0.24, P195%: 0.84 a 0.10), confirmando a Ha.. A lideranga do laissez-faire pode
influenciar significativamente a inovacdo social em ONGs ao promover um ambiente que
incentiva a autonomia, a criatividade e a colaboragdo entre funcionarios e voluntarios (Shier
& Handy, 2016; Leibel, 2024; de Wit et al., 2019). Esse estilo de lideranga permite que os
individuos tomem iniciativas e desenvolvam solugdes inovadoras para problemas sociais. No
entanto, se trata de um tipo de lideranga que também pode levar a falta de direcdo ou
coeréncia na execucdo da missdo, resultando em esfor¢os fragmentados que diluem as metas
organizacionais. Razdo pela qual se faz necessaria supervisdo estratégica para maximizar os
beneficios desse estilo de lideranga nas ONGs.




Simposio be ExceLENCIA Em GESTAO E TECNOLOGIA [ / ~ ‘
\ ¥V & ECONOMIA

f N “CIRCULAR
ISEGB TN Gy

Economia Circular: Desafios para construir uma sociedade sustentavel

Realizacdo:

Uni
@ J S

o unesp®

A correlagao entre tomada de riscos e lideranca laissez-faire foi positiva e significativa
(r = 0.21, PI195%: 0.09 a 3.88), confirmando a Hi.. E conhecido que ONGs estabelecidas
podem ser avessas ao risco, enquanto organizacdes emergentes geralmente demonstram uma
propensdo a assumir riscos durante respostas a desastres (Shaheen et al., 2021). Apesar dessa
condi¢do contextual, a lideranca laissez-faire pode moldar a dindmica organizacional e as
percepgoes individuais da liderangca. Como se caracteriza por uma interven¢ao minima e um
alto grau de autonomia para os subordinados, ela permite que os individuos busquem ideias
inovadoras assumindo maiores riscos, € a0 mesmo tempo, recebendo endosso da lideranca
principalmente em ambientes competitivos (van Kleef et al., 2021) e em organizacdes onde a
dindmica da confianga esteja presente, como as organizagdes familiares (Elgoibar et al.,
2025).

A Figura 2 mostra o grafico de rede sobre a matriz de correlacdes latentes entre os

constructos com forga > 0.10.
Figura 2: Rede de correlagdes entre os fatores latentes entre constructos

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. PRO: proatividade social. INO: inovagdo social. TOM: tomada de riscos. MUD: mudanga social. LTF"
lideranga transformacional. L7S: lideranga transacional. LLF": lideranga laissez-faire.

Os nds em verde representam os estilos de lideranca e os em azul as dimensdes da
orientagdo empreendedora individual social. J4 as arestas vermelhas representam as
correlagdes negativas e as azuis as positivas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a relacdo entre os estilos de lideranca e as
dimensdes da orientagdo empreendedora individual social em Associa¢des de Pais e Amigos
dos Excepcionais. A partir da andlise fatorial confirmatoria com abordagem bayesiana, foi
possivel identificar interacdes relevantes entre os constructos analisados, contribuindo tanto
para o avango tedrico quanto para implicagdes praticas no campo da gestdo de organizagdes
sociais.

Os resultados apontam que a lideranca transformacional e a lideranca transacional
apresentaram os maiores niveis médios e consisténcia interna quase-perfeita, revelando sua
predominancia no contexto das APAEs. Em contrapartida, o estilo laissez-faire apresentou as
menores médias. No que diz respeito a orientacdo empreendedora individual social, as
dimensdes mudanga social e inovacao social foram mais fortemente representadas, enquanto a
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tomada de riscos se mostrou mais fragilizada, com baixos indices de média e alta
colinearidade entre os itens.

Das doze hipodteses formuladas sobre as relagdes entre estilos de lideranga e as
dimensdes da orientagdo empreendedora social, foi confirmada que os estilos de lideranga
transformacional, transacional e laissez-faire se relacionam com a inovacdo social e que a
laissez-faire se relaciona com a tomada de riscos. Entretanto, os trés estilos de lideranga e sua
relagdo com a proatividade social e a mudanca social foram rejeitadas, assim como os estilos
transformacional e a transacional com a tomada de riscos. Isso demonstra que certos estilos
de lideranga, especialmente o transformacional, tém potencial de impulsionar atitudes
empreendedoras sociais, fomentando praticas voltadas a inova¢ao e mudanca social.

Esses achados reiteram a importancia da lideranga como fator critico para o
desempenho e a sustentabilidade das organizagdes do terceiro setor. Lideres que inspiram,
mobilizam e constroem uma visdo compartilhada tendem a gerar ambientes organizacionais
mais propensos a inovagdo, a proatividade e a transformagao social. Ao mesmo tempo, os
resultados sugerem que praticas de gestdo passivas, como o estilo laissez-faire, podem
comprometer a capacidade empreendedora das organizagdes.

Esta pesquisa oferece contribui¢des empiricas relevantes ao evidenciar, por meio de
analise fatorial bayesiana, relagdes estatisticamente significativas entre estilos de lideranca e
dimensdes da orientagdo empreendedora social individual em organizag¢des do terceiro setor,
especificamente nas APAEs de Santa Catarina. No campo pratico, os achados subsidiam
gestores e liderangas dessas instituigdes no desenvolvimento de praticas de gestdo mais
alinhadas com a inovagdo, proatividade e mudanca social, otimizando a atuag¢do das
organizagdes frente a desafios complexos. Socialmente, o estudo reforca o papel estratégico
das ONGs na promog¢do da equidade e inclusdo, destacando a importancia de estilos de
lideranga transformacionais e transacionais na mobilizagao de recursos humanos em prol do
bem comum.

Uma limitacdo do estudo refere-se a restricdo da amostra, composta apenas por
diretores de APAEs no estado de Santa Catarina. A generalizacdo dos resultados para outras
organizagoes do terceiro setor ou diferentes contextos geograficos pode ser limitada. Além
disso, a utilizagdo de uma abordagem quantitativa ndo permite explorar em profundidade as
nuances qualitativas das dindmicas de lideranca e OIES, o que poderia enriquecer os achados.

Para estudos futuros, recomenda-se expandir a amostra para diferentes tipos de
organizagdes do terceiro setor e investigar outras varidveis intervenientes, como cultura
organizacional, apoio institucional e maturidade da lideranca.
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