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RESUMO

A Ucrania sendo um pais localizado no leste da Europa, encontra se rodeado por
inumeros paises que acabam por depender de forma direta ou indireta e que foram profun-
damente afetados com os conflitos que persistem da guerra da Ucrania e onde as liderangas
tém vindo a assumir um papel determinante para serem mitigadas as consequéncias ao nivel
das cadeias de abastecimento dos diferentes paises para além da Ucrania.

Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo estudar o impacto da lideranga
ética dos responsaveis das cadeias de abastecimento internacionais, nomeadamente em Por-
tugal e na Ucrania, atingidas pela continuidade do conflito.

A metodologia usada ¢ de a metodologia quantitativa que integra a recolha de dados
através de um inquérito por questionario. O inquérito visa compreender como a lideranca
ética influéncia a resiliéncia das cadeias de abastecimento em tempos de conflito. O estudo
quantitativo incluiu 60 lideres, a maioria (41,7%) com idades entre 30 e 45 anos, € 65% com
Mestrado. Em Portugal, as inddstrias predominantes sdo Hospitalidade (26,7%) e Engenha-
ria (23,3%). Na Ucrania, Retalho ¢ dominante (33,3%), seguido pela Hospitalidade (16,7%).
Outras industrias tém participagdes variadas nos dois paises.

O estudo concluiu que a lideranga ética teve um impacto positivo na Ucrania, mas
ndo houve evidéncias suficientes para Portugal, possivelmente devido a menor influéncia do
conflito neste pais. A Hipotese 2 mostrou que o conflito afetou fortemente as cadeias de
abastecimento na Ucrania, enquanto em Portugal o impacto foi menor, refletindo a economia
mais orientada para servigos. A ultima hipdtese confirmou que Portugal sofreu menos im-
pacto nas cadeias de abastecimento devido a sua diversificacdo de parceiros comerciais, re-

duzindo a exposi¢do a perturbagdes do conflito Ucrania-Russia.

Palavras-chave: Cadeias de Abastecimento; Ucrania; Guerra; Lideranca.



ABSTRACT

Ukraine, being a country located in Eastern Europe, is surrounded by numerous coun-
tries that end up depending directly or indirectly and that have been deeply affected by the
conflicts that persist from the war in Ukraine and where the leaders have been assuming a de-
cisive role in consequences in terms of supply chains in different countries beyond Ukraine can
be mitigated.

In this sense, the present study aims to study the impact of ethical leadership of those
responsible for international supply chains, namely in Portugal and Ukraine, affected by the
continuation of the conflict.

The methodology used is a quantitative methodology that integrates data collection
through a questionnaire survey. The research aims to understand how ethical leadership influ-
ences the resilience of supply chains in times of conflict. The quantitative study included 60
leaders, the majority (41.7%) aged between 30 and 45 years old, and 65% with a master’s de-
gree. In Portugal, the predominant industries are Hospitality (26.7%) and Engineering (23.3%).
In Ukraine, Retail is dominant (33.3%), followed by Hospitality (16.7%). Other industries have
varying participation in the two countries.

The study concluded that ethical leadership had a positive impact in Ukraine, but there
was insufficient evidence for Portugal, possibly due to the lesser influence of the conflict in this
country. Hypothesis 2 showed that the conflict strongly affected supply chains in Ukraine, while
in Portugal the impact was smaller, reflecting the more service-oriented economy. The last hy-
pothesis confirmed that Portugal suffered less impact on supply chains due to its diversification

of trading partners, reducing exposure to disruptions from the Ukraine-Russia conflict.

Keywords: Supply Chains; Ukraine; War; Leadership.
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IMPACTOS DA LIDERNCA NAS CADEIAS DE ABASTECIMENTO DURANTE A GUERRA NA UCRANIA

INTRODUCAO

O objetivo deste estudo de mestrado ¢ investigar o impacto da lideranga nas cadeias
de abastecimento no decorrer da Guerra da Ucrania. Serdo analisadas as perspetivas dos
lideres das mais diversas areas sobre o papel da lideranga ética na resolucdao de potenciais
crises de abastecimento.

A lideranca dentro da gestdo da cadeia de abastecimento (supply chain) ¢ um fator
critico para o sucesso das organizagdes num cenario globalizado e altamente competitivo.
Contudo, a ocorréncia de eventos geopoliticos, como conflitos armados, pode representar
um desafio significativo para a gestdo de cadeias de abastecimento internacionais.

Nos tltimos anos, a guerra na Ucrania emergiu como um dos eventos de maior des-
taque na arena internacional. Além das consequéncias humanitérias e socioecondmicas de-
vastadoras, este conflito teve um impacto significativo nas operagdes logisticas e nos fluxos
de materiais ao redor do mundo. Com a Ucrania sendo uma pec¢a fundamental na rede global
de fornecimento de produtos e matérias-primas, as empresas enfrentaram uma série de obs-
taculos e incertezas ao lidar com as consequéncias dessa guerra.

Esta pesquisa envolveu uma revisdo abrangente da literatura sobre lideranca ética,
cadeias de abastecimento e o contexto da guerra na Ucrania, com o objetivo de enten- der os
desafios enfrentados pelas organizagdes que operam em um ambiente afetado por conflitos
armados tendo em conta a opinido estruturada com base na realiza¢do de um in- quérito a
populagdo portuguesa e populagdo ucraniana.

O estudo visa contribuir para o entendimento dos desafios enfrentados pelas organi-
zagdes em ambientes afetados por conflitos armados, com base em um inquérito realizado
com a populacdo portuguesa e ucraniana. A metodologia incluiu uma extensa pesquisa bi-
bliografica, um inquérito aos lideres de empresas em Portugal e na Ucrania, anélise de re-
sultados e conclusdes destacando as principais tendéncias identificadas e possiveis estraté-
gias de mitigacdo de risco. A dissertacdo também aborda a influéncia da guerra na Ucrania
nas cadeias logisticas, o impacto da lideranca nas cadeias de abastecimento e as perspetivas
das populacdes em relagdo ao papel da lideranga ética na resolucdo da potencial crise de
abastecimento. A abordagem metodologica foi quantitativa, utilizando um método dedutivo
e amostragem por conveniéncia, com andlises estatisticas para compreender o impacto da
lideranca ética nas cadeias de abastecimento em situagdes de conflito.

Nos tempos dificeis que vivemos, as empresas procuram adaptar-se a realidade atual

através de tomadas de decisdo eficazes, conseguindo assim a sobrevivéncia organizacional.
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Uma guerra caracteriza-se por uma série de acontecimentos que marcam o rumo dos
confrontos, deixando uma marca profunda na historia e na memoria coletiva das pessoas
afetadas. As guerras de um modo geral tém um forte impacto na estabilidade dos mercados
financeiros, nos precos dos produtos, no comércio internacional e na degradagdo da econo-
mia. Posto isto, o conflito vivido no leste da Europa entre a Ucrania e Russia ndo € excecao.

Uma guerra ndo € algo que simplesmente acontece, por detras dela existem inimeras
escolhas e decisdes tomadas de forma cinética muitas vezes, sem pensar nos outros, decisdes
estas tomadas pelos lideres. O mesmo acontece dentro de uma empresa, existem decisdes
que os lideres podem tomar que muitas vezes nao vai ao encontro do bem de todos, especi-
almente numa situagdo de conflito internacional.

Todas as decisdes tomadas de forma ética ou cinética terdo um forte impacto no su-
cesso da empresa e na sua cadeia de abastecimento.

Posto isto, o presente estudo enquadra-se no mestrado efetuado em Estratégia de In-
vestigacdo e Internacionalizacdo, na vertente de analisar o sucesso das cadeias de abasteci-
mento e os impactos de uma lideranga ética, tudo isto, categorias que se englobam no uni-
verso da estratégia.

A estrutura deste artigo reflete o trabalho realizado para atingir os objetivos declara-
dos e estando dividido em seis capitulos.

No primeiro, segundo e terceiro capitulo ¢ efetuada uma vasta revisao da literatura
nas trés variaveis a serem analisadas: Lideranca, as Cadeias de Abastecimento ¢ a Guerra,
no contexto da investigagao.

O capitulo 4 descreve a abordagem metodologica quantitativa do estudo, baseada no
questionario. Define os objetivos especificos da pesquisa, que incluem a analise da influén-
cia da Guerra da Ucrania nas cadeias logisticas, o impacto dos estilos de lideranca e da lide-
ranca ética nas cadeias de abastecimento, e as perspetivas das populacdes sobre a lideranca
ética na resolucdo de crises de abastecimento.

O quinto capitulo ¢ dedicado a apresentagdo, analise e elaboracdo dos resultados da
investigacdo, procurando responder as questdes de investigagdo colocadas através da analise
dos dados, validade de construto, estatistica descritiva e diferengas.

Por fim, o sexto capitulo apresenta as principais contribui¢des da investigacao, assim
como as implicagdes que resultaram do seu processo de logistica e ainda conclusdes obtidas
bem como sugestoes para investigacdes futuras. O capitulo conclui destacando a importancia
da lideranca ética e da diversificacao das cadeias de abastecimento como fatores-chave para

enfrentar crises.
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CAPITULO 1 - O CONSTRUTO DE LIDERANCA E A LIDERANCA ETICA

A lideranga ¢ um atributo fundamental no mundo dos negocios. Ao longo dos anos,
varias defini¢des foram propostas para explicar o que ¢ lideranga e seu papel nas organiza-
coes. Apesar do aumento dos estudos sobre lideranga, este assunto remonta ao inicio da hu-
manidade sendo fortemente influenciado, principalmente, pela II Guerra Mundial.

Priores até entdo, os estudos examinavam principalmente os tragos fisicos observa-
cionais, as caracteristicas personalidades e aptiddes, com o objetivo em estabelecer uma
ideia preconcebida, universal e precisa do que significa ser um lider (Cunha et al., 2014).
Um dos estudos mais significativos sobre as propriedades dos lideres foi realizado por Sto-
gdill em 1948. Esse estudo mostrou a presenca de fatores cruciais como a inteligéncia, a
confianga, a preocupagdo com outros, a persisténcia e iniciativa na resolu¢ao de problemas,
o desejo de assumir responsabilidade e postos de controlo.

Durante as décadas subsequentes, as teorias da lideranga passaram por uma "nova
era", no qual o interesse em essa tematica mostrou um significativo desenvolvimento tedrico
e metodologico, sendo contextualmente impactado por fatores como a crescimento e desen-
volvimento de novas industrias e mercados, a globalizagdo, a tecnologia, a recessdo econd-
mica, as preocupacoes éticas, a diversificacdo da for¢a de trabalho (em relagdo ao género) e
o reconhecimento de que a lideranga pode ter um lado positivo e, de igual forma, um lado
negativo (Lord et al., 2017). Uma teoria ¢ insuficiente e incapaz de explicar um fendmeno
tdo complicado, ja que a sociedade admite e confirma tais alteragdes (Benmira & Agboola,
2021).

Assim, tenta-se definir a tematica. Segundo Wilson (2019), a lideranga ¢é fazer com
que as pessoas vao voluntariamente a algum lugar onde elas mesmas nao iriam.

Um lider possui diversas caracteristicas que o distinguem dos demais. Entre as prin-
cipais caracteristicas, estd a capacidade de inspirar e motivar sua equipa, além de possuir
habilidades de comunicagdo eficazes e uma visdo clara do objetivo a ser alcangado. Outra
caracteristica importante ¢ a capacidade de tomar decisdes firmes e justas, sendo capaz de
resolver conflitos de forma diplomatica. Segundo McCraken (2023), Keith Barr, CEO do
IHG Group, afirma que liderancga ¢ aparecer e intensificar-se num momento em que as pes-
soas precisam de ti e fazer a coisa certa, ndo importa o quao dificil seja. Na mesma oOtica,
Northouse (2021) providencia uma defini¢ao para o conceito de lideranga, na qual, segundo
ele a "Lideranga ¢ um processo no qual um individuo influencia um grupo de individuos

para atingir um objetivo comum".
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Posto isto, a lideranga desempenha um papel crucial nas organizagdes, sendo res-
ponsavel por guiar, motivar e inspirar os membros da organizac¢ao a atingirem os objetivos
estabelecidos.

A maioria dos estudos sobre lideranca categoriza os diferentes estilos de acordo com
a teoria em que se baseiam. Relativamente a esta caracteriza¢do, Limongi-Franca (2002,
citado por Pampolin et al., 2013) destaca trés estilos de lideranga baseados na postura do
lider:

* Lideranca carismatica: Este tipo de lideranga est4 associado ao carisma do lider,
onde a sua autoridade ¢ baseada na confianga dos seus liderados.

* Liderancga transaccional: O lider define as tarefas em fun¢do das metas, esclare-
cendo a equipa quanto as exigéncias e responsabilidades de cada elemento.

* Lideranga transformacional: Este tipo de lideranga também ¢ baseado no carisma
do lider; no entanto, neste tipo de abordagem a lideranca ¢ desenvolvida com base nas
emocodes e valores dos elementos da equipa e a preocupagdo com a ética.

A lideranca carismatica ¢ baseada na "capacidade do lider de exercer uma influéncia
difusa e intensa sobre as crencas, valores, comportamento e desempenho dos outros por meio
do seu proprio comportamento, crencas € exemplo pessoal" (House et al, 1991, p. 366). Um
dos principais fatores que distingue a lideranca carismatica de outros tipos de lideranca ¢ a
forma como os lideres interagem e comunicam com os seus subordinados.

Quanto 4 lideranga transaccional, a ideia fundamental que sustenta a lideranga tran-
saccional € o processo associado ao reconhecimento dos desempenhos alcangados. Segundo
Bass (1999), a lideranga transaccional refere-se a relagdo de troca entre o lider e os subordi-
nados para responder aos seus proprios interesses. Este tipo de motivagdo fornece energia e
orienta as pessoas para a realizacdo das tarefas atribuidas.

A lideranga transformacional, segundo Bass (1985), pode ser definida como um es-
tilo adaptavel e flexivel de lideranca onde o lider incentiva seus colaboradores a fazerem
mais do que pensavam ser capazes de fazer originalmente, aumentando e transformando os
seus interesses em conjunto com as missdes do grupo. Segundo Carnevale (2021), a lide-
ranca transformacional pode ser definida como a capacidade de influenciar positivamente o
progresso e o desenvolvimento das pessoas que trabalham consigo.

A partir da lideranga transformacional, provem a lideranga ética de entre os diversos
tipos de lideranca. A lideranca ética ¢ de extrema importancia para as organizagdes e socie-
dade como um todo. Um lider ético serve como exemplo e influencia positivamente o com-

portamento dos membros da organizag¢do, os valores morais sdo cruciais para manter os
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funcionarios comprometidos e sobreviver no mercado competi- tivo (Bahadori et al., 2021).
Autores como Bolman e Deal afirmam que a "liderancga ¢ vista como uma solugao para quase
todos os problemas sociais" (1984, pp. 336). Na mesma linha, Cunha e Rego (2005) menci-
onam que ¢ impossivel discutir organizagdo e gestdo sem men- cionar o conceito de lide-
ranga.

Segundo a literatura, a lideranga ética ¢ caracterizada por uma tensao entre altruismo
e egoismo (Bass & Steidlmeier, p. 199). Por exemplo, Kanungo (2001) afirmou que um lider
que queira funcionar com base em pilares éticos e comunicar questdes de natureza ética aos
seguidores dentro da organiza¢cdo deve envolver-se num comportamento honesto ou num
comportamento que se pretenda beneficiar. Por outro lado, deve evitar agir de forma deso-
nesta com os envolvidos. Além disso, as agdes que definem um lider como moralmente cor-
reto devem ser genuinas e nao forgadas.

No entanto, um lider nem sempre tem um efeito positivo, como Hitler demonstrou
na Alemanha nazista (Snyder, 2017). A sua lideranga teve um efeito devastador em mi- lhdes
de pessoas. Nao importa quantos seguidores tenham, todos os lideres exercem o poder. Os
individuos que exercem autoridade sobre outras pessoas tém obrigagdes éticas (Chong &
Wolf, 2010). O poder ¢ a capacidade de uma pessoa (ou departamento) num determinado
meio ou organizagdo de influenciar outras pessoas para que elas alcancem os resultados de-
sejados. A responsabilidade do lider aumenta com o poder. Como resultado, os lideres de
todos os niveis sdo responsaveis por agir como exemplos para os outros e criar um ambiente

moral.

1.1. A ética e a moral na Lideranca Etica

Referindo-se a distin¢do entre estes conceitos, e considerando a ética como um sub-
campo da filosofia, refere-se ao estudo dos valores universais ou quase universais que defi-
nem o comportamento das pessoas e determinam as suas decisdes em situacdes particulares.
Além disso, isto representa a reflexdo e o questionamento socratico sobre a moralidade

destas agdes e, portanto, a principal diferenca entre ética e moralidade ¢ que a ética
lida com principios morais e a moralidade lida com as normas para aplica-los.

As normas de valores baseiam-se num conjunto de principios morais acordados, de-
pendendo do que ¢ certo ou errado comportar-se numa determinada situagdo. Num ambiente
organizacional, a ética pressupde um conjunto de normas morais que orientam o processo

de tomada de decisdo, baseado em direitos e responsabilidades socialmente reconhecidos,
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tanto a nivel individual como coletivo, na ado¢do de determinados comportamentos. Nas
organizagdes classificadas como éticas, as agdes sdo consideradas socialmente responsaveis
e as politicas atuais sdo percebidas como alinhadas a moralidade adotada (Brown et al., 2005;
Brown & Treviio, 2019). Portanto, as organizagdes devem assumir uma responsabilidade
social para encontrar estratégias para lidar com os problemas sociais causados pelo seu im-
pacto e, neste contexto, para a adogdo, disseminacdo e desenvolvimento dos valores éticos
da organizacdo devem ser socialmente responsaveis (Drucker, 1999). Tais a¢des sdo parti-
cularmente relevantes para organizagdes educativas onde ¢ necessario transmitir valores e
incentivar a reflexdo sobre o comporta- mento moral em toda a comunidade educativa.

Portanto, no que diz respeito a moralidade, assumimos que o comportamento base-
ado em principios morais deve respeitar os valores do ambiente e do contexto organizacio-
nal, e que os lideres organizacionais precisam estar cada vez mais preocupados com as con-
sequéncias sociais das agdes de seus funcionarios. Na sociedade globalizada em que vive-
mos, a capacidade dos lideres organizacionais de compreenderem as diferencas nas motiva-
cOes éticas e morais para as suas respetivas agoes € essencial para garantir o seu sucesso
(Priem & Shaffer, 2001).

No que diz respeito a moralidade, assumimos que o comportamento baseado em prin-
cipios morais deve respeitar os valores do ambiente e do contexto organizacional, e que 0s
lideres organizacionais precisam estar cada vez mais preocupados com as consequéncias
sociais das agdes de seus funciondrios. . Na sociedade globalizada em que vivemos, a capa-
cidade dos lideres organizacionais de compreenderem as diferencas nas motivagdes éticas e
morais para as suas respetivas agdes € essencial para garantir o seu sucesso (Priem & Shaffer,
2001).

Como resultado da posi¢do privilegiada, os lideres tém obrigagdes éticas. A maioria
das pessoas concordaria que todos temos a responsabilidade de agir de maneira moral. No
entanto, ¢ evidente que os individuos que ocupam cargos de lideranga sdo obrigados a seguir
padrdes morais mais elevados do que os individuos que os acompanham (Greenbaum et al.,
2020).

Sdo varios os principios que um lider tem de exercer para ser moralmente e etica-
mente cor- reto para com os seus colaboradores, tais como, a empatia, influéncia positiva,
sustentabilidade e responsabilidade social.

Virios estudos prévios apontaram que os lideres éticos estimulam emocgdes constru-
tivas e um senso de pertencimento entre seus seguidores, o que leva ao estabelecimento de

uma conexao sélida com as crencas, valores e metas do lider (Ribeiro et al., 2018). Treviio
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e Nelson (2021) destacam que "lideres éticos servem como modelos de comportamento, de-
monstrando os valores e atitudes que esperam ver nos outros”.

Segundo Mostafa et al., (2020) a lideranga transformacional ¢ a forma mais proxima
de lideranga ética porque os lideres motivam seus seguidores a ir além de seus proprios in-
teresses e a perseguir metas compartilhadas. No entanto, isentar responsabilidades para evi-
tar tomar decisdes erradas ¢ vista como uma atitude que coloca em risco a dignidade dos
seguidores e acaba por ser considerada uma teoria de liderancga cinética (Brown & Trevifio,
2005).

De acordo com Yang e Wei (2017), foi constatado que a lideranca ética exerce uma
influéncia positiva sobre o comportamento dos colaboradores em relacdo as suas atividades
profissionais. Isto ¢ evidente no aumento do sentimento de orgulho, preocupacdo futura e
valores partilhados entre os funcionarios. Da mesma forma, Belschak et al. (2018) argumen-
tam que a lideranga ética promove uma atmosfera moral dentro da organizagdo, levando a
niveis mais elevados de satisfagdo no trabalho e comprometimento organizacional.

Os trabalhadores sentem-se assim em divida com os lideres éticos por causa de sua
natureza justa. Por causa disso, eles irdo retribuir com comportamentos positivos no local de
trabalho, o que beneficiara todo o grupo (Brown & Mitchell, 2019).

Os lideres moralmente corretos devem ter atitudes também de cativar a responsabi-
lidade social, segundo Maak e Pless (2019), "a responsabilidade social ¢ uma extensio na-
tural da lideranca ética, onde os lideres se induzem em iniciativas que beneficiam a sociedade
além dos interesses organizacionais". Como resultado, os lideres éticos sdo capazes de esta-
belecer relagdes interpessoais significativas que vao além de acordos de trocas econdmicas
especificos. Eles incentivam as opinides dos funciondrios, facilitando assim trocas sociais

de alta qualidade (Koay & Lim, 2021).

1.2. Influencia da Lideranca Etica nas empresas

A lideranca ética desempenha um papel fundamental no panorama empresarial atual,
impactando ndo sé a atmosfera interna, mas também os resultados e a reputagdo das empre-
sas. Estudos recentes destacam que os lideres éticos sdo essenciais para promover um local
de trabalho enraizado na confianga, no respeito e na responsabilidade (Kish-Gephart et al.,

2020). Estes lideres ndo s6 promovem comportamentos alinhados com os valores morais e
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padrdes éticos, como também dao um exemplo positivo que influencia toda a organizagdo
(Gardiner & Moorman, 2018).

Liderar de forma ética ndo ¢ apenas culturalmente vital, mas essencial para uma ges-
tdo eficaz de crises e para proteger o bom nome de uma empresa quando confrontada com
desafios (Brown & Mitchell, 2019). Lideres éticos podem fazer escolhas que ndo s6 cum-
pram os padrdes éticos, mas também reduzam os riscos e aumentem a capacidade de recu-
peragdo de uma organizagdo (Gardiner & Moorman, 2018). Desta forma, os lideres éticos
estdo ligados a melhores resultados financeiros a longo prazo porque constroem relagdes
solidas com as partes interessadas e promovem um ambiente onde a honestidade ¢ valorizada
(Trevifio & den Nieuwenboer, 2021).

Assim, a lideranga ética nas cadeias de abastecimento promove uma cultura organi-
zacional coesa, onde cada membro da equipa partilha um conjunto comum de valores cen-
trados na integridade e na responsabilidade. Esta abordagem pode aumentar a motivagao e o
compromisso dos colaboradores, levando a uma maior eficiéncia operacional e a uma maior

capacidade de adaptacdo as mudancas do mercado.

CAPITULO 2 - CADEIAS DE ABASTECIMENTO

As cadeias de abastecimento, também conhecidas como supply chain, sdo redes de
organizagdes interconectadas que trabalham conjuntamente para levar produtos ou servigos
do ponto de origem ao consumidor final. Essas cadeias abrangem todas as etapas do pro-
cesso, desde a obtencdo de matéria-prima até a entrega do produto final. A gestdo eficiente
das cadeias de abastecimento ¢ fundamental para garantir que os produtos estejam disponi-

veis no momento € no local certos, minimizando custos e otimizando os fluxos de trabalho.

2.1. Conceito de cadeia de abastecimento

O Conselho de Profissionais de Gestdo da Cadeia de Abastecimento (2020) refere
que as CA s3o um conjunto de empresas que sdo independentes, mas estdo interligadas, nos
quais os fornecedores fornecem matérias-primas, os produtores convertem essas matérias-
primas em produtos, os armazéns armazenam esses produtos e a distribuicao entrega os pro-

dutos até aos clientes.
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Entende se por cadeia de abastecimento, o fluxo integrado de materiais, informagdes
e recursos em escala global que envolvem a coordenagdo de varias entidades, como forne-
cedores, produtores, distribuidores, vendedores e clientes abrangendo uma vasta e complexa
rede de processos interconectados que visam entregar o produto aos consumidores finais em
diferentes partes do mundo. Segundo Serdarasan (2013), uma CA ¢ um sistema complexo
com grande variedade de relagdes, processos e interacdes entre e dentro das empresas que

colaboram entre si em fluxos de informacdes, como € possivel observar na figura abaixo.

Figura 1 - Esquema da cadeia de abastecimento

Fhuxos de materiais

Fhluxos de informacdes

Fonte: Adaptado de Christopher (2011)

Segundo Pinto (2014, p.147) “Numa cadeia de abastecimento ¢ sempre possivel iden-
tificar trés tipos de fluxos: - o fluxo de materiais preveniente do fornecedor, atravessa a em-
presa transformadora e segue até aos clientes, o fluxo de dinheiro/ capital em direcdo oposta
e o fluxo de informagdo em todos as diregdes. Qualquer um destes fluxos € critico para o

sucesso da cadeia de abastecimento”.

Figura 2 - Esquema da cadeia de abastecimento com os fluxos financeiros e de informa-

coes

Fluxo de Materiais

Fornecedor Produgao Operagao Distribuigéo Clientes

Fluxo de Informagodes

Fluxo Financeiro
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Fonte: Elaboragao propria

A correspondéncia entre oferta e procura tornou-se uma ciéncia precisa e baseada em
dados, utilizada pelas empresas para fornecer produtos da maneira mais econdmica e efici-
ente possivel. Segundo Cox, Sanderson e Watson (2001), o objetivo final ¢ a satisfacdo do

cliente.

2.2. Gestao da cadeia de abastecimento

Como visto anteriormente, a cadeia de abastecimento consiste em todas as atividades
e processos associados ao fluxo de mercadorias e informagdes desde a fase da matéria-prima
até¢ o consumidor final do produto/servico. A integracdo de atividades e processos entre os
membros da cadeia de abastecimento ¢ frequentemente chamada de Supply Chain Manage-
ment (SCM).

Segundo Chopra e Meindl (2007), SCM ¢ a gestdo de todos os ativos e fluxos da
cadeia de abastecimento (financeiros, informagdes e produtos/materiais) e deve ter como
objetivo principal a maximizacgao do excedente da cadeia de abastecimento, o valor global
gerado. O valor global gerado ¢ a diferenca entre quanto o produto vale para o cliente e todos
os custos relacionados a sua produgao.

A gestdo da cadeia de abastecimentos ¢ a gestdo do fluxo de bens e servigos e inclui
todos os processos que transformam matérias-primas em produtos finais (Gurzawska, 2019).
Envolve a racionalizacdo ativa das atividades do lado da oferta de uma empresa para maxi-
mizar o valor do cliente e obter uma vantagem competitiva no mercado (Ivanov, 2019) .
Segundo a ASCM define-se como o desenho, planeamento, execu¢do, controlo e monitori-
zagdo das atividades envolvidas na cadeia de abastecimento com o objetivo de criar valor
liquido, construir uma infraestrutura competitiva, alavancar a logistica mundial, sin- croni-
zando a oferta com a demanda e medindo o desempenho globalmente.

De acordo com Serdarasan (2013), a natureza complexa das cadeias de abasteci-
mento aumenta a dificuldade de gerir as mesmas, de modo que, se torna sensato dizer que a

gestdo da cadeia de abastecimento ¢ a gestdo da complexidade da cadeia de abastecimento.

2.3. Global Supply Chain
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A cadeia de abastecimento global ¢ crucial porque aumenta a eficiéncia comercial e
reduz os custos. As empresas podem se expandir e entrar em novos mercados reduzindo os
custos de desenvolvimento de produtos usando menos re- cursos, mao-de-obra ou tecnolo-
gia. Uma das vantagens de uma cadeia de abastecimento global ¢ a maximizacao da efi-
ciéncia e a reducgdo de custos (Christopher, 2016).

Os avancgos dos séculos anteriores permitiram que as cadeias de abastecimento en-
trem na Industria 4.0, também conhecida como a Quarta Revolugao Industrial (Silva, 2021).
Essa industria € crucial para a transformagao digital de qualquer empresa. A automa- ¢ao, o
monitoramento e a analise das cadeias de suprimentos sdo feitos com tecnologia inte- ligente
para atingir um ponto de rutura. De acordo com Riilmann, M., et al. (2015) da Boston Con-
sulting Group, a Industria 4.0 se baseia em nove pilares tecnologicos: big data, IoT, manu-
fatura aditiva, impressao 3D, robds autonomos, gémeos digitais e seguranga cibernética. A
criagdo de pro- dutos "inteligentes" e a integracdo de processos sdo possiveis com essas tec-
nologias, aumen- tando a produtividade.

Com o aumento da produtividade, a sustentabilidade passa a ser um aspeto impor-
tante também nas cadeias de abastecimento globais como forma de minimizar a pegada eco-
logica. Como apontado por Brandenburg et al. (2019), integrar praticas sustentaveis na ca-
deia de suprimentos ndo s6 ajuda a preservar o meio ambiente, mas também pode resultar
em beneficios economicos a longo prazo, como a reducao de custos operacionais e a melho-
ria da reputacdo corporativa. Portanto, a adogdo de praticas sustentdveis e o investimento em
tecnologias inovadoras sdo essenciais para a resiliéncia e o sucesso das cadeias de abasteci-
mento globais no futuro.

Como a produc¢do na nuvem permite novas formas de trabalho, esses avangos altera-
ram a forma como as empresas operam. De acordo com Biiyiikozkan e Goger (2018), estas
inovagdes permitem um monitoramento mais preciso, uma previsao de demanda mais eficaz
e uma gestdo de inventario mais eficiente, reduzindo o desperdicio e melhorando a satisfagdo
do cliente.

As cadeias de abastecimento estdo mais fortes do que nunca e continuardo a melho-
rar, embora fatores externos como uma pandemia ou guerra possam ter um impacto signifi-

cativo em seu funcionamento e estrutura.

2.4. Lideranca ética nas cadeias de abastecimento

12
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Estudos recentes tém enfatizado que a lideranga ética ¢ fundamental para a gestdo
eficaz das cadeias de abastecimento, promovendo relagdes baseadas em principios de justica,
transparéncia e confianca mutua. Conforme destacado por Touma (2022), a lideranca ética
¢ crucial na gestdo das relagdes da cadeia de abastecimento de forma ética, garantindo equi-
dade e transparéncia. Essa abordagem ndo apenas fortalece a cooperacdo entre os parceiros
da cadeia, mas também mitiga riscos associados a praticas antiéticas, como trabalho escravo
e degradacdao ambiental.

As cadeias de abastecimento sdo compostas por um conjunto de processos e fluxos
de informagao e matérias que requerem uma forte lideranca com principios morais por parte
dos seus lideres, devido a sua complexidade e interdependéncia entre as varias partes. Se-
gundo Komorowski et al., (2021), lideres éticos garantem que todos os elos da cadeia de
abastecimento operem de acordo com altos padrdes de responsabilidade social e ética, evi-
tando a exploragdo e promovendo a equidade.

A nivel global, as cadeias de abastecimento requerem um nivel maior de rigoridade
e gestdo dentro dos pardmetros éticos. Além disso, a lideranga ética compromete-se com a
sustentabilidade ambiental nas operagdes globais da cadeia de abastecimento. Isto envolve
a implementagdo de praticas que minimizem o impacto ambiental, como a reducdo de
emissoes de carbono, o uso sustentavel de recursos naturais e a gestdo adequada de residuos.
Especialmente em situagdes adversas, como conflitos nacionais / internacionais ou pande-
mias, surge a necessidade de inovacdo e adaptagdo por parte de novas estratégias. Nestas
situacdes € necessario incorporar uma forte dimensdo ética como forma de motivar as pes-
soas a encontrar solugdes e formas criativas de contornar os problemas (Hong et al., 2018).
Isto ndo s6 ajuda a mitigar os impactos, mas também fortalecer a cadeia de abasteci- mento
para futuras crises. Tendo em conta a literatura definida ao longo do capitulo, formu- lou-se
a primeira hipotese de estudo:

Hipodtese 1 — A lideranca ética teve um impacto positivo nas cadeias de abasteci-

mento tanto em Portugal como na Ucrania;

CAPITULO 3 - CONCEITO DE GUERRA

Com base na Escola Portuguesa de Estratégia, estabelecida pelo General Abel Cabral
Couto (1988), comecemos por apresentar uma defini¢do de guerra baseada na defini¢do

canonica. Assim, podemos definir a guerra como violéncia (como uma luta generalizada e
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enquadrada, ou um duelo em escala) entre conjuntos politicos (ou conjuntos politizados com
base politica-sacral). Nesses casos, o uso da luta armada ¢ uma possibilidade de atingir um
objetivo especifico dentro dos limites da politica (ou, em grande parte, mas ndo na totalidade,
a partir da modernidade), e, em qualquer dos casos, se serve desse fim, dirigida contra as
fontes do poder adversario e desenrolando-se segundo um jogo continuo de probabilidades
€ acasos.

Segundo a definicao original do general Abel Cabral Couto (1988), “violéncia orga-
nizada entre grupos politicos, em que o recurso a luta armada constitui, pelo menos, uma
possibilidade potencial, visando um determinado fim politico, dirigida contra as fontes do
poder adversario e desenrolando-se segundo um jogo continuo de probabilidades e acasos”
Ao longo dos séculos, diversos filosofos tém debatido o conceito de guerra justa, com o
objetivo de fornecer uma justificativa moral para o uso das Forgas Armadas em operacdes
militares especificas, bem como para determinar se o uso de uma nova tecnologia disruptiva
em uma intervengdo militar, que possa desequilibrar o potencial de combate relativo, ¢ ou
ndo moralmente aceitavel.

Do ponto de vista de Clausewitz (1832, p.1) este considera a guerra “um ato de vio-
l€ncia para levar o inimigo a fazer a nossa vontade”. Assim, diz o autor, “a violéncia, ou
seja, a forga fisica (...) €, pois, 0 meio; a submissdo compulsdria do inimigo a nossa vontade
¢ o objetivo ultimo” . O Clausewitz (1832) explica ainda que, para que o objetivo se atinja
plenamente, o inimigo tem de ser desarmado, sendo este o verdadeiro objetivo das hostili-
dades na teoria, jé que assume o lugar do objetivo final, colocando-o como algo que ndo
pertence bem a guerra.

A guerra tem, também, como objetivo expressar as relagdes de poder entre os diver-
sos atores do sistema internacional, sendo os Estados os principais protagonistas (Cruz,
2023). Embora se reconheca a relevancia dos atores ndo estatais, como as organi- zagdes
internacionais e as organizagdes nao governamentais, sdo os Estados que desempe- nham
um papel central na condug@o da guerra, incluindo a defini¢do das questdes éticas relacio-
nadas ao que consideram justo (jus in bello) e a aplicagdo do DIH (Buzan & Hansen, 2020).
Nao obstante ser geralmente considerada irracional e anarquica, sendo comum a ex- pressao
"guerra ¢ guerra" e de os sistemas politicos tentarem impor restri¢des legais e morais ao
recurso a guerra, muitas vezes a guerra ultrapassou essas limitagdes, resultando em crimes
contra a humanidade, como genocidios e crimes de guerra (Keegan, 2006, p. 95). A finali-
dade do DIH ¢ proteger as vitimas de guerra e garantir seus direitos fundamentais, indepen-
dentemente de qual lado elas pertengam. No entanto, as partes envolvidas no conflito ndo
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tém total liberdade de acdo, pois estdo sujeitas a restricdes relacionadas aos principios hu-
manitarios. E necessario conciliar a razio da guerra com a ideia de humanidade, como des-
tacado por Pictet, J. , (1979).

Na ética aplicada a guerra e aos conflitos armados, a no¢ao de justica ligada ao direito
natural de autoprotecao ¢ fundamental (May, 2018). A avaliacdo subjetiva dessa justica na
guerra ¢ um elemento crucial e muito contestado, ja que os Estados frequentemente ndo tém
certeza sobre a origem da ameaga, justificando a guerra com premissas pouco validas. A
guerra nao apenas pode ser questionada em termos de sua justica, mas também pode falhar
na aplicagdo de critérios éticos em questdes humanitarias, como evidenciado por inimeros
conflitos, causando consequéncias dramaticas para milhdes de vitimas, incluindo mortos,

feridos, deslocados e refugiados (Hehir, 2020).

3.1. Conflitos entre Ucrania e Rissia

Nesta analise, visa-se contextualizar o conflito bélico de Fevereiro de 2022 entre a
Ucrania e a Russia por meio de uma revisao histérica abrangente. A regido de Kiev tem sido
constantemente transformada ao longo dos séculos, desde que foi estabelecida como o pri-
meiro Estado eslavo no século IX sob influéncia da ortodoxia cristd (Kapustyan, 2016). As
mudangas territoriais resultantes da invasdo mongol no século XIII também desempenharam
um papel significativo nas complexas dindmicas politcas. A ascensdo do nacionalismo ucra-
niano no século XIX teve um papel crucial na formagao da identidade ucraniana e na deli-
mitagdo das fronteiras, especialmente apos a integracao da Ucrania a Unido Soviética apos
a queda da Polonia e a Revolucao Russa (Bornio, 2023). Um marco importante nesse con-
texto historico.

Desde que se tornou independente em 1991, a Ucrania tem procurado expandir-se
para o mundo ocidental, conquistando apoio internacional para assegurar sua soberania e
seguranc¢a (Wilson, 2019). De acordo com Dragneva e Wolczuk (2015), em 1992, a Ucrania
decidiu adotar uma politica de desarmamento nuclear com o objetivo de alinhar-se as normas
internacionais e fortalecer sua posicao geopolitica, contando com o apoio dos Estados Uni-
dos. De acordo com Hill e Stent (2022), a anexa¢do da Crimeia pela Russia em 2014, se-
guida da invasdo de 2022, evidenciam as tensoes duradouras entre esses paises e a conse-

quente instabilidade na regido. A lideranca russa, em especial Vladimir Putin, tem sido alvo
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de criticas e questionamentos relacionados a ética e legalidade nas relagdes internacionais
devido as suas politicas expansionistas e violagdes do direito internacional (Mankoff, 2019).

No contexto atual, a Ucrania persiste em defender a sua integridade territorial e so-
berania com o respaldo de uma comunidade internacional que denuncia as praticas hostis da
Russia. Além de expor dindmicas de poder complexas na regido, esse conflito também co-
loca em questdo os principios fundamentais de seguranga e autodeterminagdo entre os Esta-

dos pos-soviéticos (Pifer, 2020).

3.2. Atual conflito Ucrania - Russia

O conflito atual entre a Russia e a Ucrania, que comegou em 24 de fevereiro de 2022,
quando a Russia invadiu o territorio ucraniano, ¢ um dos principais conflitos armados da
atualidade. Este conflito tem causado mudangas significativas na ordem geopolitica mundial
e tem afetado diretamente as relagdes entre as principais poténcias globais, representando
uma ameaca a paz e a seguranga internacional.

Com a anexag¢do da Crimeia e o separatismo nas provincias do Leste, na regido de
Donbass, a Ucrania tem manifestado o desejo de aderir a Organizagao do Tratado do Atlan-
tico Norte (OTAN), a alianga militar ocidental. No final de 2021, a Russia comegou a posi-
cionar tropas na fronteira e invadiu o pais em 24 de fevereiro de 2022. E evidente, portanto,
que quando se trata da Ucrania, a tens@o € maior, principalmente devido a questdes de defesa
e energia. Nesse sentido, a invasdo da Ucrania levanta algumas consideragdes sobre o con-
texto internacional que levou a decisdo russa de usar a forca (Aparecido & Aguilar, 2022).

A invasdo russa a Ucrania tem como um dos principais motivos os receios da Russia
em relacdo ao avanco da OTAN no leste da Europa. Desde o colapso da Unido Soviética em
1991, a alianca militar liderada pelos Estados Unidos e pela Europa incorporou 13 paises da
regido como membros, incluindo as ex-republicas soviéticas Estonia, Lituania e Letonia.
Atualmente, a Ucrania ¢ um "pais-associado" a OTAN, o que significa que podera aderir a
organiza¢do no futuro (Braun, 2022). O governo russo vé€ a inclusdo de seus vizinhos na
alianga como uma tentativa de cerco por parte dos americanos e das poténcias europeias, o
que ¢ considerado uma ameaca a Russia. "Para os EUA e seus aliados, trata-se da politica de
conten¢do da Russia, com beneficios politicos claros", declarou Putin em 2022. Segundo ele,
para a Russia, a situagcdo ¢ uma questdo critica que afeta sua vida, historia e soberania, re-

presentando uma ameaga real a existéncia do Estado.
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A importancia da Ucrania para a Russia ¢ evidente, ndo s6 do ponto de vista geopo-
litico, mas também devido a interesses determinantes civilizacionais, historicos e simboli-
cos. Segundo Bornio (2023), a Russia interpreta o sistema internacional como um jogo de
soma zero, sem qualquer espaco para uma situacdo em que ha resultados vantajosos para
todas as partes envolvidas. Assim, na perspetiva russa, o colapso da Unido Soviética, en-
quanto emanag¢do do império Russo, “foi um grande desastre geopolitico do século”, tal
como referido por Vladimir Putin (2005). Sendo que a Russia perdeu mais de 5 milhdes de
quilometros quadrados do “seu” territério, incluindo linhas costeiras essenciais e vias oci-
dentais com infraestruturas estratégicas, recursos naturais e cerca de 140 milhdes de cida-

daos, que constituiam quase metade da populacao russa.

3.3. Ktica na Guerra

Uma guerra nunca tem com base a ética do bem. De acordo com o Papa Jodao Paulo
II, toda a guerra de si, j& contraria a ética.

Ainda que se leve em considera¢do o conceito tomista de "guerra justa", que depende
da inten¢do de quem a promove e da forma como ¢ conduzida, ¢ extremamente dificil justi-
fica-la no contexto atual. No caso do conflito armado na Ucrdnia, nem mesmo ¢ possivel
argumentar a "justeza" dele como forma de evitar males ainda maiores.

Segundo Félix (2022), ndo existe ética de guerra, mas ¢ necessario que haja ética
durante a guerra. Especialmente, a ética subjacente ao jus in bello, ou seja, ao direito inter-
nacional humanitario e aos cddigos de conduta na guerra, ao respeito pela condi¢do humana
e a proporcionalidade relacionada aos objetivos dos envolvidos, que deve evitar agressoes
fora dos alvos militares e as consequéncias para a populagdo civil.

A invasdo da Ucrania pela Russia em 24 de fevereiro de 2022, apesar de ser consi-
derada um ato de legitima defesa em apoio a Donetsk e Luhansk pelo governo russo, foi uma
clara violagdo ao Jus ad Bellum, uma vez que ndo se enquadra no artigo 51 da Carta das
Nagdes Unidas. A Resolugdo A/ES-11/L.1, aprovada pela Assembleia Geral da ONU com
141 votos a favor, 35 abstencdes e 5 votos contrarios, condena a agressdo contra a Ucrania,
demonstrando que a invasdo da Russia foi vista como uma violagdo ao Direito Internacional
pelos Estados membros das Nagdes Unidas. Como consequéncia, a Russia foi excluida do
Conselho da Europa e suspensa do Conselho de Direitos Humanos das Nag¢des Unidas (As-

sembleia Geral [...], 2022).
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3.4. Impactos da guerra nas cadeias de abastecimento

A invasao da Ucrania pela Federagdo Russa marca o maior escalar do conflito que se
vinha a arrastar ja desde o ano de 2014, quando a Russia anexou o territorio ucraniano da
Crimeia. Desde entdo, a Ucrania orientava a sua politica externa no sentido da adesdo tanto
a Unido Europeia (EU) como a NATO, com o objetivo de garantir a sua soberania e autode-
terminagao.

Porém, ao contrario do que era esperado, ou seja, um conflito rdpido, em que a Russia
conseguiria tomar rapidamente Kiev e controlar a Ucrania, veio-se a revelar o oposto. Adi-
cionalmente, a resposta da comunidade internacional foi, ndo s6 uma condenacdo generali-
zada como foram impostas san¢des muito duras a Rissia, como varios paises da NATO
iniciaram um envolvimento indireto no conflito, com o envio de armamento progressiva-
mente mais sofisticado para a Ucrania.

Os especialistas tinham previsto os resultados esperados desta guerra, incluindo o
aumento da inflagdo e perturbagdes significativas nas cadeias de produgdo, desde as fases
iniciais do conflito (Mbah & Wasum, 2022). Por outro lado, Krastev e Leonard (2022) des-
tacaram o declinio do sentimento de seguranca dos europeus apos a eclosdo da guerra, o que
naturalmente teve impacto na confianc¢a tanto dos investidores como dos consumidores
(Thomas & Strupczewski, 2022).

Embora a dependéncia global da Europa das importagdes russas ndo seja significa-
tiva no dominio do comércio internacional, Wiseman (2022) destacou que os paises euro-
peus dependem da Russia para 25% das suas importagdes de petroleo e 40% das suas im-
portacdes de gés natural. Como resultado, o conflito teve um impacto profundo no sector
energético, que por sua vez afetou varios outros mercados. Estes fatores interligados condu-
ziram inevitavelmente a consequéncias macroecondmicas para os paises envolvidos, neces-
sitando de uma compreensdo e medig¢do abrangentes da situagdo, a fim de formular politicas
fiscais e monetarias mais eficazes.

O conflito resultou em interrupgdes na distribuicdo de graos e 6leos vegetais, uma
vez que a Russia e a Ucrania respondem coletivamente por aproximadamente 30% das ex-
portacdes mundiais de trigo, 15% das exportagdes de milho, 25% das exportagdes de cevada
e outros cereais. Além disso, a Ucrania detém o titulo de maior exportador mundial de 6leos

vegetais.
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Mais de metade das exportagdes globais destes produtos agricolas sdo dominadas pelos cinco
maiores fornecedores, com o milho a atingir uma concentragdo surpreendente de 80%. Este
elevado nivel de concentragao cria desafios na procura de produtores alternativos no curto
prazo, deixando estes produtos suscetiveis a choques.

As interrupgdes nas exportacdes de produtos agricolas pela Russia e Ucrania podem
levar a problemas de abastecimento em varias economias devido a grande dependéncia des-
ses dois paises. Isso representa um risco significativo ndo apenas do ponto de vista econo-
mico, mas também em termos humanitarios, com o aumento dos niveis de pobreza e fome.

No entanto, ¢ importante destacar que as interrupgdes na capacidade de exportacao
de cereais da Ucrania estdo relacionadas ao bloqueio dos portos do Mar Negro, que sdo o
principal canal de exportagdo de produtos agricolas. Vale ressaltar a Iniciativa de Cereais do
Mar Negro, um acordo assinado em 22 de julho de 2022, que permitiu a Ucrania exportar
cereais por meio de trés portos: Odessa, Yuzhne e Chornomorsk.

Posto isto, formulou-se a segunda hipdtese a ser testada:

Hipétese 2 — O conflito teve uma forte influéncia nas cadeias de abastecimento na
Ucrania;

Hipétese 2.1 — O conflito teve uma forte influéncia nas cadeias de abastecimento em

Portugal;

3.4.1. Impactos da guerra nas cadeias de abastecimento em Portugal VS Ucra-

nia
A lideranca ética na gestdo da cadeia de abastecimento ¢ fundamental, espe-

cialmente considerando as diferengas entre os paises. Pesquisas destacam a importancia da
conformidade ética na gestdo global (Spekman et al., 2005) e revelam que cadeias de abas-
tecimento socialmente responsaveis em mercados emergentes enfrentam oportunidades e
desafios uni- cos (Tang, 2018). Estudos mostram que a avaliagdo de fornecedores melhora
o desempenho social da empresa compradora, enquanto a colaboragdo com fornecedores
melhora o desem- penho social dos proprios fornecedores (Sancha et al., 2016).

A guerra na Ucrania teve um impacto profundo nas cadeias de abastecimento de Por-
tugal, principalmente devido a dependéncia das importa¢des ucranianas nos setores agricola
e energético. Isso resultou em escassez de oferta e volatilidade dos precos, além de agravar

problemas logisticos e de mao-de-obra, prejudicando a resiliéncia economica de Portugal
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(Jagtap et al., 2022). Em resposta, empresas portuguesas tiveram de diversificar fornece-
dores e melhorar capacidades logisticas (Srai et al., 2023).

A lideranca ética ¢ crucial para enfrentar os desafios da cadeia de abastecimento du-
rante o conflito. Empresas ucranianas precisaram reconfigurar operagdes, explorar novas
rotas de transporte e formar novas parcerias para manter o fluxo de bens essenciais. A lide-
ranga ética neste contexto envolve equilibrar as demandas das partes interessadas, mantendo
transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade social (Srai et al., 2023).

Tanto Ucrania quanto Portugal enfrentaram perturbagdes significativas nas cadeias
de abastecimento devido a fatores externos como a pandemia de COVID-19 e a guerra na
Ucrania. A proximidade geografica da Ucrania ao conflito causou danos severos a infraes-
trutura e operagdes da cadeia de abastecimento (Jagtap et al., 2022), enquanto Portugal, me-
nos exposto, enfrentou menos severamente os impactos das importagdes interrompidas da
Ucrania. A diversificagdo econdmica de Portugal proporcionou maior flexibilidade e resili-
éncia (Kuznietsov et al., 2023), enquanto a economia ucraniana, dependente de industrias-
chave, foi mais afetada (Korneev et al., 2022). A resposta proativa do governo e empresas
portuguesas contrastou com os desafios imediatos enfrentados pelos ucranianos durante o
conflito. Com base nisto, definiu-se a terceira hipotese:

Hipétese 3 — Portugal foi impactado de forma inferior nas suas cadeias de abasteci-

mento comparando com a Ucrania, do ponto de vista dos lideres, na situagdo de conflito;

Sintese da revisao literaria

As cadeias de abastecimento, a guerra e a lideranca ética sdo trés tematicas interliga-
das que desempenham papéis cruciais na economia global, na estabilidade geopolitica e no
ambiente corporativo. A relacdo entre essas areas pode ser explorada a partir de como cada
uma influéncia e ¢ influenciada pelas outras.

As cadeias de abastecimento globais sdo redes complexas que envolvem a coordena-
cdo de varias entidades, incluindo fornecedores, produtores, distribuidores e clientes. A efi-
ciéncia dessas cadeias ¢ fundamental para a economia global, pois permite a entrega de pro-
dutos e servicos de forma eficiente e economica. A globalizacdo das cadeias de abasteci-
mento aumentou a dependéncia entre nagdes e empresas, tornando-as mais vulneraveis a

interrupgdes causadas por eventos como guerras e conflitos.
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Nesse contexto, a lideranga ética se torna essencial para a gestdo eficaz das cadeias
de abastecimento durante crises. Lideres éticos sdo capazes de tomar decisdes que conside-
ram ndo apenas os lucros, mas também o bem-estar dos funciondrios, das comunidades e do
meio ambiente. Durante periodos de conflito, lideres com forte senso de ética podem imple-
mentar praticas que promovam a sustentabilidade e a responsabilidade social, garantindo que
as operacdes empresariais ndo contribuam para a exacerbacdo dos conflitos e que ajudem na
recuperacdo pds-conflito A guerra, por sua vez, tem um impacto significativo nas cadeias
de abastecimento. Conflitos armados podem interromper a produgao e a distribui¢ao de bens
essenciais, causar aumentos nos custos de transporte e levar a escassez de produtos. Além
disso, a guerra pode forgar as empresas a procurar novas fontes de materiais e a reconfigurar
suas cadeias de suprimentos para mitigar riscos. Essas mudancas podem ter efeitos duradou-
ros na estrutura e na resiliéncia das cadeias de abastecimento.

A lideranca ética também desempenha um papel crucial na promogao de uma cultura
organizacional que valoriza a transparéncia e a justica. Em tempos de guerra, quando a con-
fianga nas institui¢des pode ser abalada, a integridade dos lideres pode ajudar a manter a
coesdo e a moral entre os colaboradores. Além disso, lideres éticos sdo capazes de inspirar e
motivar suas equipas a encontrar solu¢des inovadoras para superar os desafios impostos por
conflitos e outras crises .

Por fim, a integracdo dessas tematicas sublinha a importancia de um enfoque holis-
tico na gestdo empresarial. A implementacao de praticas de lideranga ética dentro das cadeias
de abastecimento ndo s6 fortalece a resiliéncia dessas redes, mas também contribui para a
construcao de um ambiente mais justo e sustentdvel. Em tltima andlise, a capacidade de uma
organiza¢do de navegar com sucesso pelas complexidades das cadeias de abastecimento glo-
bais e pelos desafios impostos pela guerra depende significativamente da qualidade de sua
lideranga.

Assim, a intersecc¢ao entre cadeias de abastecimento, guerra e liderancga ética destaca
a necessidade de estratégias de gestdo que sejam adaptéveis, responsaveis e sustentaveis.
Apenas através de uma abordagem integrada que considere os impactos sociais, economicos
e ambientais, sera possivel garantir a continuidade dos negdcios e o desenvolvimento har-

monioso da sociedade global.

CAPITULO 4 - METODOLOGIA
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O presente estudo tem como objetivo quantificar dados e generalizar os resultados
obtidos de uma amostra para a populacdo-alvo. Esta abordagem permite a verificacdo de
hipoteses e a identificacdo de padrdes através de técnicas estatisticas (Creswell, 2014).

A metodologia quantitativa com uso de inquérito por questiondrio ¢ uma abordagem
sistematica e estruturada para a recolha de dados, amplamente utilizada em pesquisas sociais,
educacionais, de saude, entre outras areas

Para garantir que os resultados sejam representativos da populagdo-alvo, a selecdo
da amostra seguiu um processo rigoroso, com participantes de diversas areas porem todos
com cargos de lideranca. Segundo Fowler (2014), utilizar métodos de amostragem probabi-
listica, como a amostragem aleatéria simples ou estratificada, assegura a representatividade

da amostra.

4.1. Objetivo do Estudo

O objetivo desta dissertagdo de mestrado ¢ investigar detalhadamente os efeitos da
Guerra da Ucrania nas cadeias de abastecimento, avaliar o impacto dos estilos de lideranga
e da lideranca ética nas cadeias de abastecimento, e analisar as perspetivas das populacdes
sobre o papel da lideranga ética na resolucdo de crises de abastecimento potenciais.

1. Para uma analise mais detalhada foram definidos trés objetivos especificos:
Andlise da influéncia da Guerra da Ucrania nas cadeias logisticas;

2. Impacto dos estilos de lideranga e da Lideranga ética nas cadeias de abaste-
cimento;

3. Andlise das perspetivas das populagdes em relagdo ao papel da Lideranca

ética na resolucdo da potencial crise de abastecimento;

Os objetivos apresentados foram cruciais para a defini¢ao das hipoteses com base na
revisdo bibliografica, na tentativa de cobrir ao maximo o niimero de variaveis possivel. De-
lineou-se assim as hipoteses de estudo a serem analisadas sdo se liderancga ética esta associ-
ada ao sucesso da cadeia de abastecimento, se a guerra na Ucrania tem um forte impacto nas
cadeias de abastecimento e for fim, se a lideranca ética afeta a gestdo das cadeias de abaste-
cimento mesmo em situagdes de guerra. Com base nas hipdteses, definiu-se o modelo con-

ceptual que analisa a relag@o entre as 3 variaveis.
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Figura 3 - Representacao do Modelo Conceptual

Lideranga Etica

Portugal

H2.1 Cadelaslde +——— Guerrana Ucrania
Abastecimento H2

Ucrénia

Fonte: Elaboracdo Propria

4.2. Participantes

Qualquer investigagdo requer a definicdo de uma populagdo alvo, ou seja, todos os
elementos com caracteristicas comuns estabelecidas pelos critérios do estudo (Fortin, 1999).

Esta investigacao foca-se em lideres de empresas que operam em Portugal e na Ucra-
nia. Os participantes foram selecionados de forma ndo aleatoria para garantir representativi-
dade. Foram contatados lideres de empresas de diversos setores: retalho, restauragdo, hote-
laria, sistemas informaticos, marketing, logistica, finangas e servigos de saude. Utilizou-se
uma base de dados com 150 entradas, resultando em 60 respostas.

A taxa de resposta esperada para questiondrios de suporte a investigagdo varia entre
10% e 25% (Koufteros & Marcoulides, 2006), sendo que obtivemos 40% de respostas da
populacao alvo. Foi solicitado também o consentimento informado dos participantes, garan-
tindo confidencialidade e protecdo de direitos.

Participaram no estudo quantitativo 60 lideres, cuja maioria possuia idade compreen-
dida entre os 30 e os 45 anos (41,7%). Quanto ao nivel de educagdo, 65% dos participantes
possuem Mestrado, 23,4% tém Licenciatura e 11,7% t€ém Diploma de Ensino Médio.

Em Portugal, Hospitalidade e Engenharia sdo as industrias mais representativas, com
26,7% e 23,3%, respetivamente, totalizando quase metade das respostas. Outras industrias
como Logistica (10%) e Consultoria Empresarial (6,7%) tém presenca notavel. Farmacéu-
tica, Vendas, Cadeias de Abastecimento ¢ Sistemas Informaticos tém cada uma 3,3% de
representacao.

Na Ucrania, "Retalho" domina com 33,3%, seguido por Hospitalidade com 16,7%. Lo-
gistica e Vendas tém 10% cada e por fim, Consultoria Empresarial, Sistemas Informaticos,

Turismo e Marketing tém cada uma 3,3%.

23



IMPACTOS DA LIDERNCA NAS CADEIAS DE ABASTECIMENTO DURANTE A GUERRA NA UCRANIA

4.3. Instrumentos de recolha de dados

Os resultados da recolha de dados foram obtidos através do inquérito e pesquisas, con-
forme a natureza do estudo. O inquérito consistiu num conjunto de perguntas administradas
aos individuos da amostra, conduzido por meio de questionario online.

Recorreu-se um instrumento amplamente utilizado em pesquisas quantitativas, sendo

altamente confiavel para obter dados representativos.

4.3.1. Questionario sociodemografico

Com o intuito de caracterizar os colaboradores, foram recolhidos dados de natureza
sociodemografica, como idade, nivel de educagdo, industria em que trabalha e pais de ori-

gem.

4.3.2. Questionario Multi-Cultural do Comportamento de Lideranca

Um dos instrumentos usados no inquérito para analisar a lideranga ética foi o “Questi-
onario Multi-Cultural do Comportamento de Lideranca” (Hanges & Dickson, 2004), com-
posto por 31 itens em quatro dimensdes: moralidade e justi¢a, clarificagdo do papel, partilha
de poder, e lideranca despdtica. No inquérito, foram utilizados 16 itens para maior objetivi-
dade.

O questionario avaliou a lideranca ética em duas dimensdes: Lideranca ética e despo-
tica. A Lideranga ética considerou como os lideres deveriam se comportar, enquanto a Lide-
ranga despotica refletiu comportamentos autoritarios, egocéntricos e exploradores.

Os itens foram avaliados numa escala Likert de 1 a 5, onde 1 significava "Discordo

Totalmente" e 5 "Concordo Totalmente".

4.4. Procedimentos

O questionario, composto pelo instrumento anteriormente mencionado e pelas ques-
toes sociodemograficas, foi introduzido na plataforma Google Forms. Posteriormente, o link
foi enviado por e-mail e divulgado nas redes sociais do investigador (WhatsApp, LinkedIn e

Instagram) na data de 01/05/2024 e com prazo até 28/05/2024.
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No inicio do questiondrio, foram explicados os objetivos do estudo e o tempo aproxi-
mado para o seu preenchimento (cerca de sete minutos). Garantiu-se que todas as diretrizes
do Regulamento Geral sobre a Prote¢ao de Dados (RGPD) seriam respeitadas, assegurando
anonimato e confidencialidade.

Os dados recolhidos foram posteriormente analisados através do software estatistico

Jamovi (versdo 2.3).

CAPITULO 5 - APRESENTACAO DE RESULTADOS

Primeiramente foram analisadas as propriedades psicométricas dos instrumentos uti-
lizados de forma a assegurar a sua validade e fiabilidade. Apos esta analise, foram testadas
as hipdteses de investigagao.

Esta andlise quantitativa permitiu extrair informagdes objetivas e mesuraveis dos da-
dos coletados. Ao identificar padrdes, relagdes e tendéncias numéricas no conjunto de dados,

foi possivel obter conhecimentos valiosos sobre o fendmeno em estudo.

5.1. Analise das propriedades psicométricas

Para garantir a viabilidade da amostra, foi realizada uma analise fatorial que reduziu
a dimensao dos dados, facilitando sua interpretacdo. A andlise fatorial exploratdria € til para
entender as dimensdes de um conjunto de dados, ajudando a diferenciar grupos de variaveis
altamente correlacionadas e que provavelmente medem o mesmo conceito subjacente (John-
son, R., 2021).

Além disso, foi realizado o teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que mede a ade-
quacao dos dados para a analise fatorial. Valores de KMO entre 0,8 e 1 indicam uma amostra
adequada e abaixo de 0,5 sdo considerados inaceitaveis (Smith, 2022).

O teste de esfericidade de Bartlett foi realizado, onde um valor significativo (p <
0.05) indica que a analise fatorial ¢ apropriada para o conjunto de dados (Brown, 2023).

O Alfa de Cronbach foi utilizado para avaliar a consisténcia interna de um conjunto
de itens. Essa medida estatistica ¢ amplamente usada para validar a confiabilidade de ques-
tionarios e instrumentos de medi¢ao em pesquisas psicométricas e outras areas das ciéncias
sociais (Lee, 2022). O Alfa de Cronbach varia de 0 a 1, com valores iguais ou superiores a

0,70 sendo considerados satisfatorios.
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Com os dados divididos em dois grupos, Portugal e Ucrania, foi realizada uma ana-

lise individual para cada variavel em estudo.

5.1.1 Escala Multi-Cultural do Comportamento de Lideranca

A variavel lideranga ética foi medida a partir da média das questdes do inquérito que
incluem as duas dimensdes da lideranga ética, isto €, lideranca ética e despotica.

Com base nos resultados obtidos verifica-se que em cada um dos paises a andlise
fatorial vale a pena para o conjunto de dados pois o seu teste de esfericidade de Bartlett ¢
inferior a 0.05, porém, observa-se que em Portugal os valores de KMO sao inferiores a 0,6
indicando que a amostragem ndo ¢ adequada o suficiente, diferente dos valores da Ucrania
nos quais a amostragem ja ¢ considerada mediocre (KMOuya = 0.694).

Esta discrepancia de valores entre ambos o pais pode se dever ao facto de as pessoas
de Portugal ndo possuirem tanta no¢ao do impacto que a guerra causou comparado com o0s
cidaddos ucranianos e pelo facto de que os niveis de lideranca ética necessaria na Ucrania
foram superiores aos de Portugal por parte dos seus lideres.

Analisando o alfa de Cronbach para Portugal, podemos verificar que o seu valor ¢
ainda aceitavel e indica uma consisténcia interna boa (o = 0.765), tal como no caso da Ucra-
nia (o = 0.937).

Isto significa que os itens da escala sdo altamente correlacionados e medem de forma
consistente 0 mesmo constructo.

Tabela 1 - Tabela resumo da variavel Lideranga Etica em Portugal e Ucrania;

Lideranca: Portugal

Itens 16P, 17P, 18P, 19P, 20P, 21P, 22P, 23P, 24P,
25P, 26P, 27P, 28P, 29P, 30P, 31P, 32P.

KMO 0.469

Bartlett <.001

Alfa de Cronbach 0.765

Lideranca: Ucrania

Itens 16U, 17U, 18U, 19U, 20U, 21U, 22U, 23U,
24U, 25U, 26U, 27U, 28U, 29U, 30U, 31U,
32U.

KMO 0.694

26



IMPACTOS DA LIDERNCA NAS CADEIAS DE ABASTECIMENTO DURANTE A GUERRA NA UCRANIA

Bartlett <.001

Alfa de Cronbach 0.937

Fonte: Elaboragdo propria a partir do Jamovi;

5.1.2. Analise da variavel Impacto

O impacto que o conflito causou ¢ uma variavel mais dificil de ser medida, para tal
utilizou-se a média das questdes que incluem a questdo 8 “A sua organizagdo foi impactada
pelo conflito na Ucrania?”’; 10 “No seu ponto de vista, a guerra na Ucrania causou um grande
impacto na cadeia de abastecimento global?; 12 “Como ¢ que o conflito na Ucrania influen-
ciou o planeamento estratégico a longo prazo da sua organizagdo para a cadeia de abasteci-
mento global?” e 13 “Até que ponto o conflito na Ucrania impactou o desempenho global
dos negdbcios da sua organizacgdo, considerando fatores como receitas, quota de mercado e
satisfacdo do cliente?”. Todas estas questdes foram respondidas numa escala de Likert de 1
a 5 em que 1 significa que ndo teve nenhum impacto e 5: impactou bastante.

Na primeira analise, a consisténcia interna da escala indica que a escala ndo tem uma
boa consisténcia interna e os itens podem nao estar medindo de forma consistente 0 mesmo
constructo(a. = 0.572).

Os valores sugerem que a remoc¢ao de qualquer item, exceto o Item 12, ndo melhora
significativamente a consisténcia interna da escala. O Item 13 parece ser problematico, a sua
remocao aumentaria (o = 0.583), indicando que sua remog¢ao poderia potencialmente melho-
rar a consisténcia interna, porem, a diferenca ¢ minima, dai ter se mantido o item.

No caso da Ucrania, os niveis do impacto foram superiores comparando com Portu-

gal(a = 0.842), demonstrando assim que existe uma boa corelagao entre as variaveis.

Impacto: Portugal

Itens 8P, 10P, 12P, 13P.
KMO 0.550
Bartlett 0.036
Alfa de Cronbach 0.572

Impacto: Ucrania
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Itens 8U, 10U, 12U, 13U.
KMO 0.617
Bartlett <.001
Alfa de Cronbach 0.842

Tabela 2 - Tabela resumo da varidvel Impacto em Portugal e Ucrania;

Fonte: Elaboragdo propria a partir do Jamovi;

5.2. Validacao das hipoteses de investigacio
Apos ter sido realizada a validacdo da consisténcia interna dos instrumentos utiliza-

dos, procedeu-se a analise de correlacdo de modo a testar as hipoteses em estudo.

5.2.1. Analise da correlagio entre a Lideranca Etica e o Impacto nas cadeias de

abastecimento

Hipodtese 1 — A liderancga ética teve um impacto positivo nas cadeias de abasteci-

mento tanto em Portugal como na Ucrania;

Para testar a Hipotese 1 recorreu-se a regressao linear integrando a variavel Lide-
ranca Etica e Impacto e efetuou-se para cada pais uma analise individual.

No caso da Ucrania, a correlacdo entre a lideranga ética e o impacto nas cadeias de
abastecimento € positiva e estatisticamente significativa (» = 0.450, p = 0.012). O sentido
positivo da correlagdo indica que a lideranca ética e o impacto se encontram diretamente
associadas, pelo que quanto mais ético for o lider maior serd o seu impacto na cadeia de
abastecimento.

Realizando a mesma analise para Portugal, verifica-se que o resultado ¢ diferente.

A correlagdo muito fraca (» = 0.060) combinada com a falta de significancia estatis-
tica (p = 0.729) sugere que nao ha uma relagao linear significativa entre a lideranga ética e
o impacto nas cadeias de abastecimento no contexto do estudo em questdo. Em termos pra-
ticos, podemos interpretar que, com base nos dados analisados, a lideranga ética ndo tem um

impacto mensuravel ou significativo sobre as cadeias de abastecimento, em Portugal.

5.2.2. Analise da correlacio entre o Conflito e o Impacto nas cadeias de abastecimento
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De modo a testar a segunda hipdtese que € composta também pela H» 1, efetuaram-se
dois modelos de regressao linear, sendo a regressao B para a Hz e C para Ha.1. Visto que nao
existe nenhuma varidvel que nos permita medir o conflito na Ucrania, serd utilizado o item
6 do inquérito que questiona aos participantes se a sua organiza¢ao possui fornecedores da
Ucrania. Optou-se em utilizar este item, partindo do ponto em que podemos saber se a em-
presa tem fornecedores Ucranianos, poderemos medir o impacto que este conflito causou

nos fornecedores e consequentemente na cadeia de abastecimento em cada um dos paises.

Hipétese 2 — O conflito teve uma forte influéncia nas cadeias de abastecimento na Ucra-
nia;

Primeiramente, no caso da Ucrania, através do modelo de regressdo linear, confir-
mou-se que a correlacdo entre o conflito na Ucrania e o impacto nas cadeias de abasteci-
mento na Ucrania € negativa e estatisticamente significativa (» = 0.607, p <0.01). A inclina-
cdo negativa da linha confirma a relagdo negativa entre as duas variaveis (f =-0.716, ¢t =
0.177), explicando cerca de 36.8% da variancia na variavel dependente.

Ap0s a andlise da regressao linear efetuada, podemos observar que temos evidéncias
suficientes para rejeitar a Ho, confirmando que o conflito na Ucrania tem impacto nas cadeias

de abastecimento na Ucrania.

Hipétese 2.1 — O conflito teve uma forte influéncia nas cadeias de abastecimento em
Portugal;

Testando a mesma hipdtese para Portugal, verificou-se que a linha de regressao ¢

quase plana, confirmando a fraca correlag@o entre as duas variaveis, (f =-0.0821, = 0.280).

Posto isto, observa-se que existe uma correlagdo muito fraca entre as variaveis (» = 0.554, p

=0.771) e o modelo ndo ¢ estatisticamente significativo, sendo que ndo existem evidencias

suficientes para afirmar que a variavel conflito afeta significativamente a variavel impacto.

No caso de Portugal podemos observar o oposto, ndo temos evidencias suficientes

para rejeitar a Ho, assim nada nos confirma que o conflito teve algum impacto nas cadeias de

abastecimento em Portugal. Neste caso ndo existe correlacdo entre as varidveis.

5.2.3. Analise da correlagdo entre o Impacto nas cadeias de abastecimento em Portugal

e na Ucrania
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Hipétese 3 — Portugal foi impactado de forma inferior nas suas cadeias de abasteci-
mento comparando com a Ucrania, do ponto de vista dos lideres na situa¢do de conflito;

Por fim, iremos verificar a H3 na qual pretende-se verificar se Portugal foi impactado
de forma inferior nas suas cadeias de abastecimento comparando com a Ucrania, do ponto
de vista dos seus habitantes, na situagdo de conflito. Para tal iremos utilizar as varidveis que
contém a média do impacto em Portugal e a média do impacto na Ucrania.

O coeficiente de correlacdo multipla (» = 0.444) indica a forca e a direcdo da relacao
linear entre as variaveis independentes e a variavel dependente, sugerindo uma correlagdo
moderada positiva. Quanto ao coeficiente, este ¢ estatisticamente significativo (p = 0.014),
sugerindo que ha uma relagdo positiva significativa entre as varidveis. Posto isto, a regressao
linear possui uma inclinagao positiva da linha, o que confirma a relagdo positiva entre as

duas variaveis (f = 0.391).

CAPITULO 6 - DISCUSSAO DE RESULTADOS

A presente investigacao teve como objetivo verificar, na amostra em estudo, as rela-
coes entre a liderancga ética, o conflito e o impacto nas cadeias de abastecimento tanto em
Portugal como na Ucrania.

No que concerne aos resultados obtidos, consideraremos a sua analise e discussao
em func¢do de cada uma das hipdteses apresentadas.

A Hipdtese 1 sugere que a lideranga ética teve um impacto positivo nas cadeias de
abastecimento tanto em Portugal como na Ucrania. No caso da Ucrania, rejeitamos a Ho (p
=0.04 < a.=0.05). Para Portugal, os dados nao fornecem evidencias suficientes para rejeitar
a Ho, ou seja, ndo existem evidencias de que a lideranga ética teve impacto nas cadeias de
abastecimento em Portugal. Dito isto, subentende-se que para a Hipdtese 1, no caso da Ucra-
nia, confirma que a lideranga ética teve impacto nas cadeias de abastecimento pois as varia-
veis se correlacionam, mas no caso de Portugal ndo ha evidencias que confirmem o mesmo.

Apurou-se que o conflito na Ucrania teve uma forte influéncia nas cadeias de abas-
tecimento na Ucrania, portante, a Hipétese 2 ¢ rejeitada. Porém, observou-se que no caso de
Portugal nao existem evidencias suficientes para rejeitar a Hipotese 2.1. pois ndo existe cor-
relacdo entre as variaveis em estudo. Contudo, visto que estamos a medir o conflito com o

item que analisa os fornecedores ucranianos no pais em questao, podemos pressupor que nao
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ha correlag@o pois as empresas em Portugal ndo tinham tantos fornecedores Ucranianos em
comparagdo com Portugal, dai ndo haver evidencias e o impacto ter sido inferior.

Com base na analise efetuada, confirma se que, visto que o p value ¢ significativa-
mente inferior ao valor de alfa, entdo rejeita se a Ho, assim confirma-se que existe correlagao
entre as variaveis. Desta forma, valida-se que a Hipétese 3 ¢ verdadeira e que Portugal foi
impactado de forma inferior nas suas cadeias de abastecimento comparando com a Ucrania,

do ponto de vista dos seus lideres na situa¢ao de conflito.

CONCLUSAO

A partir dos resultados apresentados, podemos tirar varias conclusdes sobre as hipo-
teses investigadas e a relacdo entre a lideranga ética e o impacto nas cadeias de abasteci-
mento.

Na Hipétese 1 podemos concluir que a lideranga ética teve um impacto positivo na
Ucrania, em Portugal ndo existem evidencias suficientes para o comprovar. Tal motivo, po-
dera dever-se ao facto que, com base na amostra, os participantes provenientes de Portugal
ndo sentiram tanto o impacto do conflito e ndo necessitaram de tanta lideranga ética como
os lideres da Ucrania ou ao facto de que Portugal ¢ um mais cuja economia ¢ mais depen-
dente das importagdes, ficando menos ligado ao conflito (Jagtap et al., 2022).

Quanto a Hipotese 2 e 2.1. verificou-se que o conflito teve uma forte influéncia nas
cadeias de abastecimento na Ucridnia mas em Portugal nem tanto. Tendo em conta que a
amostra possui quase metade dos participantes da area da hotelaria (43,4%) e com base na
literatura, podemos justificar esta discrepancia por a economia de Portugal ser mais orien-
tada para os servicos e menos dependente da industria pesada e da industria transformadora
em compara¢do com a Ucrania (Henriques & Sharp, 2020).

No que toca a ultima hipotese, Hipotese 3, observou-se o que era esperado. Portugal
foi impactado de forma inferior nas suas cadeias de abastecimento comparando com a Ucra-
nia, do ponto de vista dos seus habitantes, na situagdo de conflito. Isto deve-se ao facto de
que Portugal € um pais com maior grau de diversificacdo de parceiros comercias e de cadeias
de abastecimento, o que acaba por reduzir a sua exposicdo a perturbagdes especificas no

contexto do conflito entre a Ucrania e a Russia (Fernandes & Forte, 2022).
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6.1. Consideracoes Finais

Com base nos resultados obtidos, verificou-se que a lideranga ética tem um forte
impacto nas cadeias de abastecimento pois esta influéncia todas as etapas do processo e ¢
um dos fatores mais importantes, visto que, com uma ma gestdo e falta de comportamentos
éticos para com os colaboradores, fard com que os mesmos tenham um desempenho inferior,
alterando assim o sucesso de todos.

Apesar de que no caso de Portugal verificou se um impacto inferior, isto se deve ao
motivo de Portugal ndo ter sido tao fortemente impactado como foi o caso da Ucrania, pais
onde o conflito encontra-se no auge.

Embora Portugal tenha mostrado capacidade de adaptacdo, os efeitos a longo prazo
do conflito permanecem uma fonte de preocupagdo para a estabilidade e recuperagdo econo-
mica do pais. Este estudo destaca a importancia da lideranca ética e da diversificagdo das
cadeias de abastecimento como fatores-chave para mitigar os impactos de eventos disrupti-

VOSs como guerras e crises geopoliticas.

6.2. Limitacdes e pistas futuras de investigaciao

O presente estudo conta com algumas limitagdes que ndo conseguidas ultrapassar
com a andlise efetuada aos dados, as principais limitagdes encontradas deveram-se a fatores
externos a investigagio e por isso ndo foram possiveis de controlar. E necessario realgar que
o presente trabalho de investigagdo foi desenvolvido no decorrer da Guerra na Ucrania. Isto
limitou o nimero de respostas por parte da Ucrania, sendo que o pais ainda se encontra em
situacdo de Guerra e certas localidades apenas possuem acesso a luz por um periodo de 2
horas por dia.

Para além disso, a perce¢dao dos diferentes inquiridos de diversas areas as questoes
presentes no questionario pode diferir consoante as experiéncias profissionais e culturais
funcionais, o que leva a ter uma visao diferente do enquadramento das perguntas.

O estudo baseia-se num nimero relativamente pequeno de fontes, que podem nao
captar totalmente as nuances e complexidades da dindmica da cadeia de abastecimento em
cada pais. A investigacdo futura poderéd beneficiar de uma recolha e analise de dados mais
extensa, particularmente sob a forma de dados primarios provenientes de profissionais da

cadeia de abastecimento e decisores politicos.
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O estudo reconhece a importancia dos fatores contextuais, como a localizagdo geo-
grafica e a diversificagdo econdmica, na determinacdo dos impactos da cadeia de abasteci-
mento em cada pais. Contudo, um exame mais aprofundado dos fatores socioecondmicos,
politicos e institucionais especificos que moldam o papel da lideranga ética nestes contextos
proporcionaria uma compreensao mais abrangente.

Outra possivel consideragao a ter em futuros estudos sera a temporal, o estudo centra-
se na situacdo atual, mas a natureza dindmica da gestdo da cadeia de abastecimento e o ce-
nario geopolitico em evolucdo sugerem que uma perspetiva longitudinal pode ser valiosa
para a compreensao das implica¢des a longo prazo da lideranga ética na resiliéncia e susten-
tabilidade da cadeia de abastecimento .

A medida que a gestio da cadeia de abastecimento continua a evoluir num cenario
global cada vez mais volatil e incerto, os conhecimentos obtidos neste estudo podem infor-
mar o desenvolvimento de sistemas de cadeia de abastecimento mais robustos e resilientes,
sustentados pelos principios da lideranga ética. Seria ainda interessante explorar as experi-
éncias de lideranga ética na gestdo da cadeia de abastecimento numa gama mais ampla de
economias emergentes e regides afetadas por conflitos .

A oportunidade de investigacao para este estudo em parte advém das limitacdes des-
critas anteriormente. Existem poucos estudos desenvolvidos subordinados desta natureza,
seria assim interessante desenvolver outros tipos de estudos futuros diferentes.

Seria relevante no futuro efetuar um estudo estratificado onde fosse possivel analisar
o impacto po6s guerra nas cadeias de abastecimento a nivel global, bem como, investigar as

estratégias que os lideres utilizaram para mitigar os impactos da guerra.
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ANEXOS

Anexo 1 — Questionario elaborado no Google Forms
Impacts of Leadership on Supply Chains During the War in Ukraine

This survey is carried out within the scope of an academic study, integrated into the Master's
Degree in Investment Strategy and Internationalization at Instituto Superior de Gestao (ISG).

The main objective of the study is to analyze and understand how supply chains were af-
fected during the Ukrainian War and how managers managed to lead in a conflict situation
like this that affects the world and the global economy.

All data collected is anonymous and will only be used for academic research work, ensuring
confidentiality.

The duration of this survey is approximately 7 minutes.
1. How old are you?

e (0—15yearsold
e 15-30yearsold
e 30—45yearsold
e 45+ years old

e Prefer not to say

2. What is you highest level of education?

High School Diploma
Bachelor’s Degree
Master’s Degree
Other

3. What is your work industry?

Business, Consultancy or Management
Accountancy, Banking or Finance
Engineering or Manufacturing
Healthcare

Law

Computing or IT

Marketing, Advertising or PR Retail
Sales
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Transport or Logistics
Leisure, Sports or Tourism
Media or Digital
Hospitality or Events
Other

4. Answers from:

e Portugal
e Ukraine

*2 section, one for each of the countrys but the questions are the same.

5. How familiar are you with the ongoing conflict in Ukraine and its potential impacts
on the global supply chain?

1 2 3 4 5

| have not heard about it | am very aware about the effects

6. Did your organization had direct suppliers from Ukraine or Russia?

e Yes
e No
e Maybe

7. Did your organization had clients/ costumers from Ukraine or Russia?

e Yes
e No
e Maybe

8. Was your organization impacted by the conflict in Ukraine?

Nothing Very Much

9. What was the major impacts suffered due to the conflict in your organization?

Loss of resources

Increase in the prices of products
Revenue decreases

Production costs increased
Outra:
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10. In your point of view, did the war in Ukraine caused a major impact in the global
supply chain?

No impact Impacted a lot

11. Have you experienced any disruptions in your global supply chain due to the con-
flict in Ukraine?

e Yes
e No

12. How has the conflict in Ukraine influenced your organization's long-term

Didn't Influenced Influenced a lot

13. How much has the conflict in Ukraine impacted your organization's overall business
performance, considering factors such as revenue, market share, and customer sat-
isfaction?

No impact Impacted a lot

14. Could you, as a leader, be better prepared to deal with these kinds of situations as a
war?

e Yes, could be better prepared.
e No, [ don't need any preparation.

e Other

15. As a leader, do you believe that the way you act and behave, towards colleagues and
workers, can have a strong impact in the success of the organization?

e Yes
e No

In the following questions, answer based on the leadership that occurred in your company.
Please note that, 1 is Strongly Disagreed and 5 is Strongly Agreed.
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16. I have a strong concern with ethical and moral issues. .

17. 1 clearly communicate ethical standards with colleagues and members.

19. T expect people to make mistakes (it's human nature).

22. I am trustworthy to keep promises and commitments.
1 2 3 4 5

23. I insist on doing what Is fair and ethical even when it is not easy.
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24. 1 recognize my mistakes and take responsibility for them.

1 2 3 4 5

25. 1 set an example of dedication and self-sacrifice towards the organization.

1 2 3 4 5

26. I oppose using unethical practices to increase performance.

27. 1 put the need of others above my own interests.

1 2 3 4 5

28. I am willing to put in a great deal of effort beyond that normally expected in order to
help this organization be successful.

1 2 3 4 5

29. I'look forward in a positive way to the future

30. I am being guided by a vision of what is worth doing.
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31. I am welcoming in full sharing of information.

1 2 3 4 5

32. 1 am willing to change the mind or direction to accommodate others as long as the
ethical foundation remains secure.

Final
Without any doubts, this war between Russia and Ukraine had big impacts globally and
mostly in Ukraine, our goal is to understand how the business leaders can prepare better for

this situationsja and provide support.

Thank you for your time and collaboration. Your answers are very much appreciated for this
Master Thesis.

Please, do not forget to submit your answers.
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