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Prof. Dr. Tiago da Silva Teéfilo - Universidade Federal Rural do Semi-Arido
Prof. Dr. Valdemar Antonio Paffaro Junior - Universidade Federal de Alfenas

Ciéncias Bioldgicas e da Saude

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr* Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof? Dr® Daniela Reis Joaquim de Freitas - Universidade Federal do Piaui

Prof? Dr* Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Aimeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof? Dr® Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof® Dr* Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr* Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integracao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recdncavo da Bahia

Prof® Dr* Fernanda Miguel de Andrade - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de Coimbra
Prof® Dr* Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Ronddnia

Prof® Dr? lara Lucia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. J6natas de Franca Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof® Dr* Magnélia de Araljo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof® Dr* Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof® Dr* Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof® Dr* Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr* Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof® Dr* Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof® Dr® Vanessa da Fontoura Custodio Monteiro - Universidade do Vale do Sapucai

Prof® Dr* Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof? Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof® Dr* Welma Emidio da Silva - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

ProF@ Dr® Ana Grasielle Dionisio Corréa - Universidade Presbiteriana Mackenzie

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr* Carmen Lucia Voigt - Universidade Norte do Parana
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APRESENTACAO

Os estudos organizacionais compdem uma area de destaque no contemporéneo
campo cientifico da Administracdo em razdo da sua importancia para explicar, descrever e
prescrever como os individuos desenvolvem estruturas, processos e praticas organizacionais
e como sao afetados pelas organizagdes em suas estruturas de comando, subordinacéo e
controle, razéo pela qual a tematica organizacional é objeto deste livro.

A presente obra, “Administracdo: Organizacédo, Direcdo e Controle da Atividade
Organizacional 4” tem o objetivo de discutir o estado da arte no campo dos estudos
administrativos, por meio da apresentacdo de uma coleténea diversificada de estudos
tedricos e empiricos, os quais refletem uma riqueza de tematicas estratégicas, bem como
a propria realidade organizacional no Brasil e no mundo.

Aorganizagao desta obra se materializou em 17 capitulos, os quais foram escritos por
meio de uma linguagem facil e amplamente acessivel a um publico leigo ou especializado.
Ao buscar uma via didatica para apresentar as explica¢des, descricbes e debates para um
amplo publico, a obra manteve a preocupacao cientifica de se estruturar fundamentada em
um rigor teérico-metodolégico.

A proposta implicita neste livro tem no paradigma eclético o fundamento para a
valorizagédo da pluralidade tedrica e metodolégica, sendo este livro construido por meio
de um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores oriundos de diferentes estados
brasileiros, o que repercutiu em uma rica oportunidade para o compartiihamento de
experiéncias no campo epistemologico da Administracéo.

A natureza exploratoria, descritiva e explicativa quanto aos fins e a abordagem quali-
quantitativa caracterizam o perfilamento metodolégico desta obra, sendo o método teorico-
dedutivo o fundamento para a utilizagao, tanto, de revisdes bibliograficas e estudos de caso
como procedimentos de levantamento de dados, quanto, de hermenéutica administrativa
na andlise de dados.

Estruturados em 2 macroeixos tematicos que combinamteoria e pratica administrativa,
os 17 capitulos do presente livro apresentam discussdes relacionadas, tanto, a tendéncias,
instrumentos e ferramentas administrativas, quanto, a estudos de casos diversos, incluindo
focos sobre gestdo das cadeias de suprimentos e compras, bem como responsabilidade
social e ambiental.

Conclui-se com base nos debates teoricos e estudos de caso apresentados ao longo
dos capitulos deste livro que os estudos organizacionais possuem uma abertura plural e
absorvente de temas e discussbes nas relagcbes de comando, subordinagéo e controle,
possibilitando aos leitores uma instigante imersao que vai desde modelos e marcos teérico-
conceituais até a apreensao empirica de especificidades e complexidades organizacionais
no mundo real.

Otima leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: O propésito deste artigo € abordar
aspectos das organizacbes como cultura e,
principalmente, as subculturas, observando
fatores que podem constituir motivadores ou
barreiras para a adesdo a responsabilidade
social corporativa. A partir da identificacdo das
principais referéncias encontradas, pretende-
se observar aproximacgbes entre as literaturas
estudadas e identificar fatores criticos que possam
contribuir com o desenvolvimento de futuros
diagnosticos e desenvolvimentos de modelos
de implantacéo do processo. a relevancia dessa
abordagem esta relacionada a rara produgéo
técnica que aborda o problema das subculturas
e sua aplicacdo ao contexto da responsabilidade
social. Assim, espera-se promover a atualizagéo
sobre 0 panorama e colaborar com o debate na
academia.

PALAVRAS -
social, cultura

CHAVE: Responsabilidade
organizacional, subculturas
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organizacionais.

ABSTRACT: The purpose of this article is to
address aspects of organizations such as culture
and, mainly, subcultures, observing factors that
may constitute motivators or barriers to adherence
to corporate social responsibility. Based on the
identification of the main references found, it is
intended to observe similarities between the
studied literature and to identify critical factors
that may contribute to the development of future
diagnoses and the development of models for
the implementation of the process. the relevance
of this approach is related to the rare technical
production that addresses the problem of
subcultures and their application to the context of
social responsibility. Thus, it is hoped to promote
the update on the panorama and collaborate with
the debate in the academy.

KEYWORDS: Social responsability,
organizational culture, organizational subcultures.

11 INTRODUGCAO

1.1 Consideracodes Iniciais

O desenvolvimento da responsabilidade
social implica no rompimento de paradigmas
assumidos na gestdo classica empresarial.
Diante disso, torna-se relevante revisar as
motivagdes pelas quais as empresas decidem
mudar e quais sdo os fendmenos que podem
desfavoravelmente

interferir  favoravel ou

nos processos de mudangas na cultura

organizacional.
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Diversas sao as teorias organizacionais desenvolvidas na literatura de administracdo
e negocios sobre a questado da cultura no ambito empresarial (GARIBALDI DE HILAL,
2003). Muitos estudos convergem para a visdo de que se trata do fendbmeno de construgéo
de valores, filosofia, normas, tradi¢cdes, mitos, conhecimentos, habilidades e costumes ao
longo do tempo que vao sendo compartilhados pelos membros da organizagdo (RIVERA
PORRAS et al., 2018).

Um dos pressupostos que podemos encontrar com frequéncia nas pesquisas do
campo de conhecimento é que a cultura organizacional afeta os comportamentos de
individuos e grupos (HARTNELL et al., 2011). No entanto, as organizacdes ndo sé@o a
mera soma dos individuos que dela participam, mas desenvolvem dindmicas proprias, que
transcendem as consciéncias e os interesses particulares de seus membros (SOUR, 1994).
Um dos beneficios produzidos para os individuos sobre a concordancia com as crengas e
atitudes esperadas € o senso de pertencimento a uma coletividade (SCHEIN, 1990). Assim,
o tipo de cultura de uma organizacao influencia como seus integrantes compreendem
a responsabilidade social e refletem isso nos processos de tomada de deciséo e nas
atividades desenvolvidas (LEE e KIM, 2017).

No entanto, a visédo de uma cultura organizacional Unica tem sido contestada por
numerosos pesquisadores, tanto no campo dos estudos de administracdo quanto na
literatura dedicada a sustentabilidade, ainda que no caso dessa ultima area, os estudos
realizados sejam limitados. Os fendbmenos observados demonstram que subculturas de
uma organizagdo competem internamente, interferindo na implantacdo de processos
(LINNENLUECKE et al., 2010).

Neste artigo, iremos abordar a visdo das organizacées como cultura, observando
conceitos relativos a cultura empresarial e de fatores que podem afetar o desenvolvimento
da estratégia empresarial no processo de implantacdo da responsabilidade social
corporativa, constituindo motivadores ou barreiras, incluindo as principais subculturas que
podem ser identificadas nas organizacbes. Dessa forma, esse trabalho pretende contribuir
para a atualizagdo da abordagem ao tema na academia, numa area ainda pouco explorada,
e estimular a identificacdo de fatores que possam ser trabalhados em pesquisas futuras
para definicao de modelos de sistemas voltados a implantagéo da responsabilidade social.

1.2 Formulacéao da Situacado Problema

Apesar de muitas organiza¢des demonstrarem ser entusiastas da responsabilidade
social, expressando compromissos publicos em suas politicas corporativas, a efetiva
implantagéo desse processo transversal € permeada de inUmeros desafios, incluindo as
culturas corporativas que nelas coexistem. Buscar compreender quais sao os principais
fendmenos que podem inibir ou estimular a adesédo € essencial para superagdo das

barreiras e avancgar ao estagio desejado de posicionamento nesse campo.
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1.3 Objetivo geral

Descrever os principais fendmenos apontados pela literatura que podem atuar nas
culturas e subculturas de uma organizacdo, como motivadores ou barreiras para adogcéao
da responsabilidade social, promovendo a transformac¢do e integracdo do processo,
contribuindo para dar visibilidade ao aspecto das subculturas, que vem sendo pouco
explorado nas pesquisas do campo de conhecimento.

1.4 Metodologia

O estudo é pesquisa qualitativa, quanto a abordagem, pois busca compreender
os fendmenos envolvidos no seu objeto, ndo tendo a intengdo de enumerar ou medir os
eventos estudados, valendo-se de instrumental estatistico na anéalise de dados (BARDIN,
2015). Também pode ser considerado, quanto aos seus objetivos, como uma pesquisa
exploratéria, por ter como objetivo promover a familiaridade com problema e subsidiar o
desenvolvimento de estudos posteriores (GIL, 2007). Temos ainda, segundo a perspectiva
dos procedimentos utilizados, uma pesquisa bibliogréafica, uma vez que analisa a producéao
cientifica existente sobre o tema (FONSECA, 2002), e uma pesquisa basica, no que diz
respeito a sua natureza, ao ser voltada a aquisicdo de conhecimento, sem a aplicacao
pratica imediata (JUNG, 20083).

A investigacdo realizada por meio da revisédo de literatura teve como base
o levantamento de artigos em revistas cientificas extraidos em portais eletronicos
internacionais, como ScienceDirect, JSTOR, Emerald, Scopus, Scielo, InterSciencePlace,
e nacionais, como a Capes,; bem como teses e dissertacdes divulgadas em repositorios de
universidades, como LATEC, UFRJ, FGV, e trabalhos apresentados em congressos, como
o CNEG. Entre as principais fontes de referéncia para o objeto desse estudo, identificamos
literatura nos campos da administracéo (especialmente comportamento organizacional),
economia, engenharia da producgéao, psicologia e sociologia.

21 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Cultura organizacional

Segundo Garibaldi de Hilal (2003), os estudos de cultura organizacional foram
iniciados partindo das bases conceituais da Sociologia, Antropologia e Psicologia Social
sobre cultura e que haviam avancado na observagdo de fendmenos de costumes e
tradicdes das organizacbes de trabalho. Ainda conforme a autora, o objetivo inicial das
pesquisas dos teodricos organizacionais era identificar as causas para explicar as diferencas
de gestdo das organizacdes. Em especial, a atencéo era voltada para investigar a razado
pela qual em determinadas circunstancias o estilo japonés de administracdo de empresas,

que despontava com potencial industrial, parecia gerar resultados mais competitivos que
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o estilo norte-americano. Ao longo dos anos 80 e 90, o entendimento sobre a cultura
organizacgdes foi percebido como potencial vantagem competitiva das organizagdes.

Robbins (2005) demonstra que as organizagbes encaradas como cultura é um
fendmeno relativamente recente. Segundo o autor, das suas origens até meados dos anos
70, as organizacdes eram encaradas como instrumentos racionais — uma visao tipicamente
mecanicista — para coordenar e controlar um grupo de pessoas. Porém, as organizagdes
sdo mais abrangentes do que representadas pela proposi¢ao classica, baseada na énfase
da hierarquia, chegando a desenvolver uma personalidade prdpria, como os individuos,
e relevando caracteristicas tais como a rigidez, a flexibilidade, o conservadorismo ou a
tendéncia a inovagéo.

Edgar Schein (1985, 1990, 1996), um das principais referéncias nessa area de
conhecimento, impulsionou o desenvolvimento do arcabouc¢o conceitual e sua definicao
para cultura corporativa € a mais frequentemente citada pelos pesquisadores da area
(FRANCA, 2017). Para o pesquisador, a cultura organizacional pode ser definida como
conjunto de pressupostos basicos, ensinados aos novos membros e assumidos pelos
integrantes da organizacao como direcionadores do comportamento esperado e como lidar
com os problemas de adaptacéo externa e integracéo interna.

A cultura organizacional se manifesta em trés niveis, de acordo com Schein
(1985), e sao formados por: a) artefatos visiveis, formado pela arquitetura, o ambiente
fisico, os documentos fisicos, os padrées de comportamento visiveis e tudo aquilo que
pode ser facilmente observado; b) os valores manifestos, pelos quais identificamos as
normas e a regras em uso e que fornecem os principios operacionais do cotidiano que
guiam os integrantes da organizacao; e, c) os pressupostos basicos das organizagées,
constituidos pelos valores que gradualmente sé&o incorporados ao inconsciente, definindo
com as atividades e a vida da organizacéo verdadeiramente sdo. Em 2009, o autor voltou
a trabalhar esses conceitos, revisando sua proposta inicial. No Quadro 1, apresentamos
as categorias usadas para descrever a cultura organizacional, adaptadas de Schein, por
Machado et al. (2016).

CATEGORIAS USADAS PARA DESCREVER A CULTURA AUTORES

Goffman (1959, 1967); Jones,
Moore e Snyder (1988), Trice
e Beyer (1993, 1995); Van
Maanem (1979.)

Regularidades comportamentais observadas quando as pessoas
interagem: a linguagem, os costumes e tradigbes que se desenvolvem
e os rituais que empregam em ampla variedade de situacoes.

Normas do Grupo: Os padrdes e valores implicitos que se Homans (1950); Kilmann e
desenvolvem em grupos de trabalho. Saxton (1983).
Valores expostos: Principios e valores articulados, publicamente
anunciados, que o grupo declara ao tentar atingir algum objetivo em Deal e Kennedy (1982;1999).
comum.

Administragéo: Organizacao, Direcao e Controle da Atividade Organizacional 4 Capitulo 14 m



Filosofia formal: Politicas amplas e principios ideolégicos que
orientam as a¢des de um grupo em relacao aos acionistas,
funcionarios, clientes e outros stakeholders.

QOuchi (1981), Pascale e Athos
(1981), Packard (1995).

Regras do jogo: Regras implicitas, ndo escritas, difundidas por toda Schein (1968); Van Maanen
organizacéo, a serem aprendidas pelos novos membros como a (1979); Ritti e Funkhouser
maneira de se comportar em dado ambiente organizacional. (1987).

Ashhkanasy; Wilderom e
Peterson (2000); Schneider
(1990; Tagiuri e Ltwin (1968).

Clima: Sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico e o
modo que 0os membros da organizagéo interagem entre si.

Habilidades natas: Competéncias especiais demonstradas pelos Argyris e Schon (1978); Cook
membros de um grupo para realizar certas tarefas, habilidades e Yanow (1993); Henderson
de fazer certas coisas que passam de geracao e geracao, sem e Clark (1990); Peters

necessariamente serem articuladas por escrito. Waterman (1982).

Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas linguisticos:
Modelos cognitivos compartilhados que orientam as percepgoes, o
pensamento e a linguagem, utilizados pelos membros do grupo e
ensinados aos novos membros no processo de socializac&o.

Douglas (1986); Hofstede
(1991); Van Maanen (1979);
Senge e outros (1994).

Geertz (1973); Smircich
(1983); Van Maanen e Barley
(1984); Weick (1995).

Significados compartilhados: Entendimentos emergentes criados por
membros do grupo a medida que interagem entre si.

Metaforas raizes ou simbolos de integracao: As formas pelas Gagliardi (1990); Hatch
quais os grupos se desenvolvem que podem ou ndo ser apreciadas (1990); Pondy, Frost, Morgan
conscientemente, mas tornam-se inseridos nos prédios, layouts de e Dandridge (1983); Schultz

escritérios e outros artefatos materiais do grupo. (1995).

Rituais e celebrac6es formais: Maneiras pelas quais um grupo
celebra eventos-chave que refletem valores importantes ou passagens | Deal e Kennedy (1982, 1999);
importantes dos membros, tais como promocao e concluséo de Trice e Beyer (1993).

projetos importantes.

Quadro 1: Categorias usadas para descrever cultura organizacional - MACHADO et al. (2016),
adaptado de Schein (2009).

Geert Hofstede (1980, 1991) é outro autor-chave da literatura de cultura corporativa,
cujos conceitos auxiliam o desenvolvimento das reflexdes sobre as relagbes entre esse
aspecto e os fatores que podem estimular ou inibir a implantacéo da responsabilidade social
nas organizacOes. Entre a vasta obra do pesquisador, temos a ideia de que as praticas
que vao sendo compartilhadas ao longo do tempo entre os membros da organizagéo sao
elementos centrais para formacéo da cultura e subculturas corporativas.

A cultura organizacional, segundo Hofstede (1991), pode ser observada segundo
cinco dimensfes: a) distancia do poder ou hierarquica; b) grau de individualismo ou
coletivismo; c) valorizagdo de caracteristicas culturais percebidas como femininas ou
masculinas; d) grau de controle da incerteza; e €) orientagdo para longo ou curto prazo.
Essas classificacbes foram testadas em um estudo em uma grande corpora¢ao americana,
a IBM, e suas 40 filiais em outros paises, para observar as semelhangas e as diferencas
culturais existentes dentro de uma mesma empresa.

Conforme o autor, a distancia do poder reflete uma desigualdade existencial entre
os individuos que apresentam distintos niveis de poder. Algumas sociedades sao mais
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desiguais que as outras. Isso se reflete no nivel de dependéncia dos funcionarios em
relacdo a chefias. Em paises em que isso € mais avangado, a distancia hierarquica é
menor, a descentralizagdo prevalece e os subordinados tem liberdade em contrapor ideias
dos seus superiores hierarquicos.

Na dimenséao grau de individualismo ou coletivismo, o Hofstede (1991) explica que
nas sociedades coletivistas, o interesse do grupo prevalece sobre o interesse do individuo.
Em sociedades individualistas, € o contrario, prevalecendo com mais frequéncia o interesse
do individuo sobre o grupo.

Sobre adimensao valorizagao de caracteristicas culturais percebidas como femininas
ou masculinas, o pesquisador observa que em determinadas culturas, impregnadas nas
organizagbes, ha uma valorizacéo de caracteristicas atribuidas historicamente aos homens,
como por exemplo a agressividade, ambi¢éo e o desejo de poder. Em outras sociedades,
ha uma preferéncia para a cooperagédo, modéstia, protecdo ao mais frageis e valorizacao
da qualidade de vida, identificados como atributos femininos. Na pratica, isso se reflete na
forma como essas sociedades encorajam e recompensam 0s comportamentos adotados
dentro e fora das organizagoes.

A respeito do grau de controle da incerteza, € avaliado que ha locais nos quais o
grau de aversao a incerteza € mais elevado que em outros. Em culturas com forte rejeicéo a
situacdes desconhecidas, sdo mantidas muitas normas e regras com o objetivo de reforgar
os codigo de crengas e comportamentos no local de trabalho, para controlar as obrigacbes
e os direitos de empregadores e assalariados. Nos ambientes nos quais a incerteza é mais
tolerada, a cultura tende a ser mais relaxada e as praticas tém mais valor do que as normas
e os desvios tendem a ser tolerados.

No caso da orientagédo para longo ou curto prazo, o pesquisador observa que nas
culturas orientadas para o longo prazo haveria uma tendéncia a se estimular posturas
empreendedoras e a iniciativa. A visao de curto prazo inibiria essas caracteristicas por
manter o foco nas tradicdes consolidadas, valendo-se do mecanismos usuais pelas quais
a organizagado costuma desenvolver suas atividades. Por consequéncia, haveria menos
espago para inovagdo e para a sensibilidade quanto as tendéncias de comportamento
social e do mercado. Essa dimenséao, da proposta de Hofstede (1991), & o ponto sensivel
dos pressupostos formulados, tendo sido objeto de questionamentos por pesquisadores
(GARIBALDI DE HILAL, 2003).

A vasta literatura de cultura organizacional tem ainda outros influentes autores,
como Pettigrew (1973), que abordaremos no tépico dedicado a mudanga e comportamento
organizacional.
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2.1.1 Interdependéncia da cultura organizacional com as culturas locais

Embora a comparacdo entre as culturas organizacionais entre paises ndo seja
objeto desse estudo, alguns aspectos da literatura conhecida como “cross-cultural’, do
qual Hofstede é referéncia, sdo significativos para os estudos de responsabilidade social.
A cultura do pais deve ser levada em consideragcdo, pois por mais que uma cultura
organizacional seja forte, a ela exercera forte influéncia entre os individuos que compdem
a organizacao (ROBBINS, 2005). Ha uma interdependéncia entre as culturas e subculturas
organizacionais das culturas locais, com destaque para o papel de influéncia das culturas
nacionais (HOFSTEDE et al., 1990).

As dimensdes defendidas por Hofstede (1991) tém sido adotadas como parametros
de comparacdo em inUmeras pesquisas de responsabilidade social voltadas a identificacéo
de aspectos que facilitam ou dificultam a disseminacdo desse processo dentro das
organizagdes. Entre os exemplos de estudos nesse sentido temos Ringov e Zollo (2007),
Williams e Zinkin (2008), Ho et al. (2012), Hofman e Newman (2014), Thanetsunthorn
(2015), Tilt (2016).

O trabalho do pesquisador também tem sido usado como referéncia para o
desenvolvimento de outras propostas de dimensdes de analise ndo apenas na sua area,
mas também em responsabilidade social. Desse grupo, notabiliza-se a pesquisa de
Waldman et al. (2006), que propde novas dimensdes, ampliando o escopo de verificagao,
para buscar identificar quais aspectos das culturas organizacionais e suas liderancas que
impactariam a adesao a responsabilidade social em empresas de 15 paises. Esse estudo
tem influenciado o desenvolvimento de novas pesquisa no campo de conhecimento. No
Quadro 2, apresentamos estudos identificados por Halkos e Krutkowski (2017) dedicados
a comparagéao entre a responsabilidade social adotada em empresas de diferentes paises,
realizados segundo perspectivas adotadas na literatura de cultura organizacional.

Autores Amostra a:;::;"g;rgzlgfr a Operacionalizacéao da
identificada organizacional responsabilidade social
. ~ Percepgdes gerenciais dos
Waldman et al. . Dimensdes Globe de
15 paises . . valores de RSE na tomada de
(2006) sociedades culturais decisio.
. Triple-bottom line
Egri et al. (2006) 28 paises Pesquisa d? _Valores (responsabilidade corporativa
Mundiais JA . .
econdmica, social e ambiental)
Intangible Value Assessment
Ringov & Zollo 23 paises Dimensoes culturais Rating — IVA (metodologia de
(2007) P de Hofstede e Globe | mensuragéo do valor econémico
da sustentabilidade)
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Dimensdes culturais

Intangible Value Assessment
Rating — IVA (metodologia de

Hoetal. (2012) 49 paises de Hofstede mensuragao do valor econémico
da sustentabilidade)
Companies . ~ . oo
. ) Dimensodes culturais Indice Dow Jones de
Peng et al. (2012) |nc|nglgg;? :2308 &P de Hofstede Sustentabilidade

indice composto de

Dimenso ulturai - -
ensoes ¢ ais responsabilidade corporativa para

Ganescu et al. 27 paises da Unido

(2014) Europeia de Hofstede com os consumidores
’ Métricas CSRHub (metodologia
Thanetsunthorn 28 paises da Asia e | Dimensoes culturais de avaliacdo de desempenho
(2015) Europa de Hofstede de responsabilidade social

empresarial)

Quadro 2: Estudos sobre a relacao entre responsabilidade social e aspectos da cultura nacional
— HALKOS e KRUTKOWSKI, 2017.

A interdependéncia entre as culturas locais e organizacionais & particularmente
critica para a implantacdo de responsabilidade social em empresas com elevado nivel
de internacionalizag@o. No entanto, a literatura sobre a influéncia da cultura nacional na
implantagéo do processo em empresas com atuacao local € menos frequente e, portanto,
os fatores relacionados a esse fendmeno sdo menos conhecidos e debatidos (TILT,
2016). Diante disso, é possivel que em futuros estudos possam ser identificadas questdes
relevantes a serem consideradas, pois a influéncia das culturas, especialmente as nacionais,
€ um antecedente critico para formulacdo das estratégias e praticas de responsabilidade
social (HALKOS e KRUTKOWSKI, 2017).

Para Visser (2011), € um equivoco imaginar de que a responsabilidade social € a
mesma em todo mundo e que ainda existem muitos mitos sobre esse fenbmeno em paises
em desenvolvimento. Cada regi@o, pais ou comunidade tende a construir um conjunto
diferente de fatores de responsabilidade social, segundo o pesquisador. Portanto, esse
conceito seria sempre influenciado por fatores globais e locais (chamados de “glocal”),
especialmente a tradicdo cultural, as condi¢cbes politicas, as prioridades socioeconémicas,
as lacunas de governanca e as agbes de respostas as crises.

Carroll (2016), influente autor da area de responsabilidade social, ao revisar a
sua proposta de Piramide de Responsabilidade Social, entre as criticas ao seu modelo,
resgata argumentos de Visser sobre as distingbes mencionadas e reconhece que essa
representacao foi desenvolvida tendo em mente sociedades capitalistas que possam se
assemelhar as caracteristicas dos Estados Unidos e que adaptagcdes podem ser necessarias
em diferentes localidades. Esse pesquisador também concorda com outros estudos, como
o de Spence (2016), nos quais sdo propostas revisbes da pirdmide para adequacédo a
culturas organizacionais de tipos diferentes de organizagcdes, como o setor publico, as
organizagdes da sociedade civil e grandes e pequenas empresas do setor privado.
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2.1.2 Mudanca e comportamento organizacional

Apesar da questdo da mudancga ser um dos temas caros a literatura de cultura
organizacional, havendo uma proliferacéo de pesquisas sobre o assunto nos ultimos anos,
ndo ha um consenso entre os pesquisadores de que uma cultura possa efetivamente ser
mudada de forma planejada (FREITAS, 1991). Algumas das dificuldades apontadas no
processo de transformacgéo sdo os custos e o tempo necessario para sua efetivagdo, néo
sendo facil a sua implementacdo (DEAL e KENNEDY, 1982; HOFSTEDE, 2001; BUENO e
FREITAS, 2015).

Entre os estudiosos que se dedicam a observacao das mudancgas, temos Pettigrew
(1973), para quem quase sempre isso ocorre por fatores extras organizacionais,
principalmente, os contextos de recessdo econOmica. Nesses casos, ha necessidade
de reposicionamento diante da situacéo para tentar garantir a competividade (DEAL e
KENNEDY, 1982). O ajustamento a novos paradigmas tecnoldgicos € outra causa frequente
para motivar a adesdo a mudancas de forma planejada para melhoria da performance
organizacional (GHANI, 2002). Outros autores agregam fatores oriundos das proprias
organizagbes as circunstancias do ambiente externo, como as reestruturacbes e as
caracteristicas dos niveis gerenciais e das equipes que nelas trabalham (NADLER et al.,
1995; ROBBINS et al., 2010).

Como muitos pesquisadores, Huber et al. (1993), identificam fatores externos e
internos que podem impulsionar a necessidade de mudancas nas organizagdes. Para
exemplificar os tipos de gatilhos que podem ser associados ao assunto, temos os fatores
resumidos em cinco categorias identificadas por esses autores: a) ambiente organizacional,
no qual temos o nivel de competividade, turbuléncia e complexidade; b) desempenho
organizacional, especialmente as situagcdes de reducdo dos resultados almejados; c)
caracteristicas da alta geréncia da organizagdo, como crencas e personalidades; d)
estratégia de negbcios, se mais voltada a prote¢do ou com projecao prospectiva; e e)
estrutura organizacional, principalmente quanto aos niveis de centraliza¢édo, padronizagéo,
especializagdo e interdependéncia.

Apesar das inumeras ‘“receitas” discutidas e da diversidade de abordagens
apresentados na literatura académica e gerencial, a definicdo do conceito de mudanca
organizacional, segundo Neiva e Paz (2015, p. 272), “permanece tao problematica quanto
outros grandes construtos da area de organizagdes e trabalho”. Em seu estudo, que andlise
a producéo técnica realizada no Brasil nos ultimos 10 anos, observam que ha uma extrema
pulverizacao dos temas trabalhados, de maneira similar ao que foi identificado por autores

internacionais que realizaram pesquisas similares.
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2.1.3 Resisténcia a mudancgas e fenémeno da dependéncia da trajetoria

Podemos definir resisténcia a mudangas como qualquer conduta que tempo objetivo
manter o status quo face a pressédo para modifica-lo (HERNANDES e CALDAS (2001).
Atribui-se o pioneirismo do conceito a Kurt Lewin (1947), que entendia as organizagdes
como um sistema de equilibrio quase-estacionario, pois forgcas opostas de mesma
intensidade, interagindo em sentido contréario, tendendo a se anularem.

Conforme Hernandez e Caldas (2001), apesar dos estudos no meio académico
terem iniciado nos anos 40, a produgéo existente ainda esta orientada para a formulagéo
de receitas, geralmente, apresentadas como estratégias nas quais “preconizam sem
grande variagéo de uma para outra ou ao longo do tempo listas de cinco a dez regras para
viagem, desenhadas para superar comportamentos resistentes adotados por empregados
descontentes”.

A literatura disponivel, em geral, reine os fatores descritos por varios autores deste
campo de estudo, em fontes individuais e fontes organizacionais de resisténcia as mudancas
(MARQUES et al., 2014). No Quadro 3, apresentamos uma sintese elaborada por Aimada e
Policarpo (2016) sobre causas de resisténcia a mudanga e autores relacionados.

Descricao explicativa das
causas

Causas Autores

Em seguranca

econdmica

Ameagca a estabilidade vigente

Nadler (1987) e Oreg (2006)

Medo do desconhecido

Proporciona sensacao de
inseguranca, incerteza e medo

Nadler (1987), Nadler e Tushman
(1989), Steinburg (1992) e Coghlan
(1993)

Ameagcas ao convivio

Amizades, relacionamentos

Nadler (1987), Chreim (2006) e Van

social sociais Dick, Ulrich e Tissington (2006)
Nadler (1981), Baron e Greenberg
Habito Mudanca de habito (1989),
Giangreco e Pecci (2005) e Chreim
(2006)
Dificuldade de Nadler (1981), Baron e
reconhecer a . Greenberg(1989),
necessidade de Necessidade de desacomodar Wanberg e Banas (2000) e Oreg
mudanca (2006)

Inércia estrutural

Estrutura organizacional rigida
como forma de estabilidade

Hannan e Freeman (1984) e Baron e
Greenberg (1989)

Inércia do grupo

O comportamento do grupo
pode ser um limitador

Baron e Greenberg (1989) e Van Dick
et al. (2006)
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Ameagca ao poder As relagées de poder podem Katz e Kahn (1976), Baron e
existente ser ressignificadas Greenberg (1989) e Oreg (2006)

Katz e Kahn (1976), Baron e
Greenberg (1989) e Armenakis e
Bedain (1999)

Experiéncia anterior de Projecao do futuro baseada na
mudanca malsucedida vivéncia passada

Quadro 3: Causas de resisténcia 8 mudanca e autores relacionados — ALMADA e POLICARPO
(2016).

Muitos autores defendem que a manifestacdo da resisténcia a mudangas deve ser
percebida como ponto de apoio a execug¢ao das transformagdes ao invés de algo a ser
vencido, pois sdo Uteis e sinalizam pontos que precisam ser melhor trabalhados pelas
equipes responsaveis pelo processo (FORD e FORD, 1995; IJAZ & VITALIS, 2011).

Para Waddell e Sohal (1998), a resisténcia é vista como um fenbmeno complexo,
de multiplas facetas que persiste em afetar os resultados da mudanca, tanto de forma
negativa quanto positiva. Segundo os autores, os pontos positivos séo: a) o fator mediador
provocado pelas forgas contrarias pode guiar a organizacao para a estabilidade, evitando
excessos; b) coibir aspectos que sao mal planejados, inapropriados ou de alguma forma
prejudiciais a organizaga@o; c¢) o estimulo ao desenvolvimento de respostas alternativas,
estimulando a inovagéo; d) incentivo aos animos internos da organizagéo, podendo aflorar
a energia necessaria para implementagcéo das transformacdes pretendidas; €) como um
alerta de perigo contra a tomada de decisdes em grupo que estejam orientadas para a
conformidade entre os membros (fenbmeno causado, muitas vezes, pelo influéncia dos
participantes terem formacées em comum, com carreiras e estilos parecidos, ou pelo desejo
de equilibrio entre os pares, evitando conflitos na politica interna da organizacao, gerando o
chamado “pensamento de grupo”), promovendo debates que possam gerar solu¢cdes mais
adequadas.

Embora esse estudo ndo tenha por objetivo explicar todas as dimensdes envolvidas
no complexo fendmeno da resisténcia as mudancas, é importante citar a possibilidade
de trajetoria de dependéncia ou trajetérias condicionadas (path dependence). Gongalves
(2015), autor da area de estratégia empresarial, explica que a definicdo pode ser entendida
como “o rumo e o ritmo das mudancas ja ocorridas influenciam ou condicional o rumo e
o ritmo das mudancgas em curso”. Trata-se, portanto, da influéncia exercida pelo passado
sobre o futuro. Isso ocorre por conta dos processos de autorreforco existentes dentro das
organizagdes que estimulam a manutencao da trajetéria ora em curso (inércia) e nédo da
transformacéo proposta.

As possiveis fontes e elementos que podem levar a trajetéria de dependéncia séo
exemplificadas pelo pesquisador como: a) limitagdes formais, representadas por leis,
intervencbes governamentais e normas internacionais; b) limitagées informais, como

valores, tradicdo e modelos mentais adotados pelas subculturas da organizagéo; c)
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disponibilidade de recursos, como capacidade tecnologica, competéncias, disponibilidade
financeira, entre outros tipos de recursos internos; d) processos de autorrefor¢os, como
politicas de subsidios e reservas de mercado, sustentacao social, crescimento financeiro,
acordos com outras empresas, organizagdes e, até mesmo, entre paises.

2.2 Subculturas organizacionais

A maioria das pesquisas sobre cultura organizacional tem sido conduzida do ponto
de vista da organizacdo como um todo (GARIBALDI DE HILAL, 2003). Essa viséo tem sido
criticada por muitos estudiosos porque as organizagdes sdo formadas por uma variedade
de pessoas de diferentes geracdes, origens sociais, racas, formacgdes escolares, profissdes
e toda sorte de caracteristicas que tornam a sociedade diversa. Portanto, a sustentacéo
das organizagbes como uma unidade cultura coerente e plenamente homogénea nédo € um
fendmeno observavel na realidade (ALVESSON e SVENINGSSON, 2015).

Schein (1985) foi um dos pioneiros a sugerir a existéncia de subculturas dentro das
organizagdes, destacando a existéncia de pelo menos trés tipos de subculturas: a “cultura
operadora”, responsavel pelas atividades fins das organizagbes, formada, por exemplo
pelos integrantes que estdo na linha de frente no desenvolvimento de bens e servigos
das empresas, incluindo os gestores da base de operagbes; a “cultura tecnocratica”,
responsavel pelo desdobramento das metas da empresa em orientagdes sobre como os
processos devem ser realizados e também pelas atividades de suporte as areas fins; e
a “cultura executiva”, que vai além da alta administracdo das organizagdes, englobando
também as equipes de suporte direto aos gestores.

Refletindo sobre a visdo de subculturas de Schein (1985), Garibaldi de Hilal (2002,
p. 44) afirma que

Os operadores aprendem a lidar com um certo grau de incerteza e, em geral,
a usarem as suas habilidades inovadoras. As regras e a hierarquia muitas
vezes atrapalham em situagcbées imprevistas. Os operadores sdo altamente
sensiveis ao grau em que qualquer tipo de processo de produgdo é um
sistema de funcées interdependentes, as quais devem funcionar juntas para
serem eficientes e eficazes. A tragédia da maioria das organizagées é que 0s
operadores sabem que, para fazer o seu trabalho bem feito, devem aderir a tais
pressupostos, mas nem o sistema de incentivos, nem o sistema de gestao de
rotina apoia muitas vezes tais pressupostos.

Sobre a cultura tecnocrata, a pesquisadora observa que esse conjunto de
profissionais costuma partir de pressupostos em comum baseados na educagéo, experiéncia
de trabalho e requisitos dos cargos. Uma tendéncia frequente do grupo € a preocupacéao
com a eliminagéo da falha humana nos sistemas, o que direciona para o desenvolvimento
da automatizacao e exclusdo do fator humano dos processos.

No caso da cultura executiva, a autora indica que um dos pressupostos tacitos é o
foco da preocupacao desse grupo com a manuteng¢ao da empresa, especialmente da saude

financeira da organizagdo. No entanto, essa percepgcédo pode ser mais abrangente, caso
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os fundadores ou clpula de executivos siga pressupostos diferentes da cultura tradicional
empresarial. Um paradoxo frequente € vivenciado quando gerentes que trabalham no nivel
da “cultura operadora” sdo promovidos e adotam a visdo de mundo do novo grupo cultural
a que pertencem, passando a divergir dos seus antigos pares, ou quando as estruturas
gerenciadas crescem de tal forma que dificulta acompanhar de fato como os processos séo
desenvolvidos e a capacidade de se reconhecer 0s pontos criticos da operacdo. Nessas
situacdes, € comum que se gerencie com foco nos sistemas, normas e outros mecanismos
de controle, encarando os recursos humanos mais como custo do que como investimento
de capital.

Segundo Schein (1985, 1996), as subculturas, ou clusters dentro da organizacéo,
podem atuar de forma n&o alinhada. O ponto mais critico € quando passa a existir um
choque entre os esforcos empreendidos, com os grupos atuando em sentidos contrarios.
Isso pode ocorrer, por exemplo, no caso de implantacdo de mudancas organizacionais.
O pesquisador relata ainda que os integrantes das culturas tecnocrata e executiva
compartilham algumas caracteristicas, entre as quais a ideia de que as pessoas séo as
fontes de problemas, pois geram 0s erros que precisam ser corrigidos.

Investigacbes posteriores, realizadas por outros pesquisadores, identificam
diferentes formas de formagcdo de subculturas, construidas por seus integrantes
pertencerem ao mesmo tipo de ocupacgéo, fungdo organizacional, nivel hierarquico e,
até mesmo, desempenharem atividades similares em diferentes corporacbes (HOWARD-
GRENVILLE, 2006).

Apesar do desenvolvimento de pesquisas de responsabilidade social serem
crescentes, incluindo o desenvolvimento de diagnésticos em estudos de casos diversos,
a literatura aprofundando o tema sob a perspectivas de diferentes subculturas é rara
(LAFERTY, 2014). Entre os estudos produzidos, temos as obra de Linnenluecke et al. (2009)
e Linnenluecke e Griffiths (2010) sobre as relagbes entre cultura corporativa e adogéao da
sustentabilidade. Para os autores, a visao das organizagdes por suas subculturas, e ndo
como uma uUnica cultura, permite observar diferentes hipoteses, incluindo a possibilidade
de membros de diferentes subculturas compartilharem ou ndo visées e atitudes sobre o
tema. Entre os achados desse trabalho, destacamos a constatacao de que os integrantes
dos diferentes grupos dao énfase a aspectos distintos em sua busca pela sustentabilidade
corporativa, como o foco no desenvolvimento dos colaboradores das organizagdes,
uso eficiente dos recursos, cuidados com a protecdo ambiental ou o engajamento de
stakeholders.

Ainda que exista essa tendéncia, os pesquisadores ndo excluem a perspectiva
de que possam existir organizagdes nas quais as subculturas apresentem convergéncia
de propositos e posturas quanto a implantacdo de praticas sustentaveis. Além disso,
s@o sugeridas estratégias pelas quais podem ser estimuladas a aproximacédo entre as
diversas subculturas da organiza¢do, como a integracdo de temas nos treinamentos dos
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funcionarios, a incorporacédo de medidas de sustentabilidade na avaliagdo do desempenho
dos colaboradores e a publicacdo de relatérios corporativos dedicados ao assunto.

Outra pesquisa, de Barker et al. (2014), observa que quando os valores sao
determinados pela alta geréncia e uma cultura pretendida é projetada, chamada de
cultura dominante, pode existir lacunas entre o que deve ser feito e o que é realmente
concretizado. “Na realidade, os funcionarios consideram essas declaragdes como retérica
e buscam evidéncias nas praticas reais da organizacéo. A repeticéo da gestdo de valores
‘importantes’ pretendidos néo significa que os funcionarios aceitem esses valores como
importantes”, explicam. Segundo esses autores, 0 objetivo da cultura dominante € legitimar
publicamente a organiza¢do, moldando-se a maneira como a sociedade espera que a
organizagdo apareca. A depender do grau de dissonancia existente, as subculturas da
organizagdo podem perceber a “cultura dominante” como um “engano planejado”. Isso
ocorre quando os valores oficiais da alta administragéo ndo sdo amplamente compartilhados
ou consistentes com a realidade vivenciada por outros membros da organizag¢édo. Por essa
razao, defende Barker et al. (2014), a cultura transmitida como a oficial ndo pode ser a
Unica voz a ser ouvida.

As subculturas podem surgir tanto de situacdes negativas quanto positivas, segundo
0s pesquisadores. Elas podem se formar a partir de visbes conflitantes, resultantes de
contratos psicologicos violados, expectativas ndo cumpridas, falta de comunicagdo ou
interpretacdes inconsistentes da cultura dominante. Ou ainda, podem emergir quando
individuos que compartilham determinadas crengas pessoais reinem forgcas em torno de
um valor ou objetivo organizacional, com a intencao de melhorar a cultura dominante, ao
invés de resistir a ela. A possibilidade de individuos participarem de mais de um subcultura
organizacional ao mesmo tempo, que podem até mesmo ser potencialmente conflitantes, é
outro aspecto observado por Barker et al. (2014).

2.3 Motivadores para a implantacéao de responsabilidade social

Ainda que a adog¢éo da responsabilidade social possa ocorrer por evolugédo de uma
estratégia corporativa, o debate sobre motivadores demonstra que muitas vezes se trata de
uma agao de resposta as pressdes externas a organizacao (CARROLL, 2016; QUELHAS
et al. 2012; DEUS et al. 2014). Nesse sentido, as rea¢des as mudancas a integragédo da
responsabilidade social nas empresas sdo convergentes com 0s achados mencionados na
literatura de mudanca e comportamento organizacional, na qual a sobrevivéncia as crises é
considerada como um dos principais impulsionadores criticos para desencadear processos
de transformacéo.

Garriga e Melé (2004) langaram uma classificacao com enquadramentos das teorias
contemporaneas de responsabilidade social, que se tornam uma das principais referéncias
do campo de conhecimento e que contribuem para o entendimento dos motivadores
para implantacdo da responsabilidade social nas organizacdes. As quatro tendéncias
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identificadas séo: a) as teorias instrumentais, cujo foco esta no cumprimento dos objetivos
econémicos por meio das atividades sociais; b) as teorias politicas, voltadas ao uso
responsavel do poder nas organizagdes; c) as teorias integrativas, que buscam reunir as
demandas sociais com as atividades de neg6cios; d) as teorias éticas, que sustentam a
busca pelo comportamento correto, baseado no bem-comum, a fim de se atingir melhores
resultados para a sociedade.

Ao analisar argumentos de autores que seguem as logicas de teorias instrumentais
(voltadas ao retorno ao negocio), éticas e politicas (que discutem as responsabilidades das
organizagdes para com a sociedade a partir de diferentes pontos de vista) e integrativas (que
aliam a visé@o de retorno para a organizacao e para sociedade), € possivel identificar que
existem diferentes razdes pelas quais as organizacdes resolvem promover mudangas nas
organizagdes para introduzir a responsabilidade social. A partir da analise de Quelhas et al.
(2012a; 2012b), apresentamos no Quadro 4, alguns autores de referéncia e uma proposta
de aproximagé@o de abordagem com as classificacbes das teorias de responsabilidade
social propostas por Garriga e Melé (2004).

Aproximacao de

Motivadores abordagem

Autores

Os motivadores da adogéo da RSE tém relagcdo com as
responsabilidades empresariais identificadas pelo autor em
uma piramide formada por quatro aspectos: a) econémico; b)
legal; c) ético; d) filantropico. A organizagdo empresarial € uma
unidade econémica da sociedade que tem como papel principal
a producéo de bens e servigos para atender as demandas da
sociedade. Assim, a primeira responsabilidade da empresa
é atender os seus objetivos econémicos de forma adequada
(responsabilidade econémica).

Os autores convergem na identificacéo de trés motivadores
para adogao da responsabilidade social. Sao eles: a) o aspecto

Carroll (1979) Teorias integrativas

Lantos (2001),
Hemingway e
Maclagan (2004),
Branco e Rodrigues
(2006)

filantropico, quando ha uma preocupacgéao da organizagéo com
a sociedade e o bem-comum; b) aspecto estratégico, centrado
na prevencgao e na corre¢ao dos danos que a organizagao
possa causar as partes interessadas; c) aspecto ético, quando
a organizacao se preocupa em criar situacdes em que todos os
envolvidos ganham.

Teorias integrativas
Teorias éticas

Van Marrewijk (2004)
e Werre e Van
Marrewijk (2003)

Identificaram quatro possibilidades de atuagdo em
responsabilidade social, que seriam: a) complacéncia legal, que
€ quando a organizagéo entende a RSE como uma obrigagéo
ou comportamento corretivo (incluindo-se aqui os principios de
caridade e custodia de Carnagie); b) ganhos econémicos, que
norteariam as agoes da organiza¢do, embora ndo exclua os
aspectos éticos adotados segundo uma visdo de minimizagao
de riscos; c) preocupacgdo genuina com o balanceamento dos
aspectos econdémicos, sociais e ambientais; d) sinergia, com o
reconhecimento de que a RSE é a rota pela qual o progresso

seguira

Teorias integrativas
Teorias éticas
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A organizacao desenvolve a responsabilidade social a partir
de uma destas trés causas: a) motivador estratégico, quando
0s gastos com responsabilidade social sdo percebidos como
um investimento que ira contribuir com a geracéo da vantagem
competitiva e a geracao de valor econémico; b) complacéncia,
Munilla e Miles (2005) quando ha a percepcéo de que a responsabilidade social Teorias
€ um gasto que faz parte do neg6cio; c) forcada, quando os instrumentais
gastos em responsabilidade social séo considerados como uma
compensagao a grupos que exercem pressdes e, no caso de sua
ndo realizacao, é possivel que a organizagdo comprometa sua
habilidade de criagéo de valor para outras partes interessadas,
como o0s acionistas, investidores, entre outros.

A responsabilidade social & desenvolvida como uma abordagem

Porter e Kramer responsiva ou estratégica, sendo essa variagao resultante do Teorias integrativas
(2006) grau de envolvimento ético da empresa com as questdes da Teorias éticas
sociedade.

Influéncia tanto das condutas dos individuos quanto das politicas
publicas, podendo estar associado a trés razdes, sendo uma de
natureza econdmica, outra ética e uma terceira intermediaria. O
autor destaca que o motivo econémico seria o desenvolvimento
de uma ética utilitaria, a partir da qual se busca a maximiza¢ao Teorias integrativas

dos lucros. O motivo ético seria quando a organizagédo nao busca Teorias éticas
apenas incrementar o resultado econémico, visando aumentar

0 bem-estar também para outros grupos que se relacionam com

a organizagao. O terceiro motivo recebe influéncias de ambas

Windsor (2006)

visdes.
Pressbes externas e fatores sofridos pela organizagao, tais como: )
A . . A - = e Teorias
meshi e Adi (2007) governo sistemas de negécios, alteracao nos valores sociais e instrumentais

organizacionais, pressdes de grupos sociais.

Quadro 4: Motivadores para implantacéo da responsabilidade social — elaboragéo propria a partir
de QUELHAS et al. (2012a; 2012b) e GARRIGA e MELE (2004).

2.4 Barreiras para a adocao de responsabilidade social

Embora a literatura de analise das dificuldades da implantacéo da responsabilidade
social seja esparsa, tangenciado o assunto, uma vez que os trabalhos publicados enfatizam
os fatores relacionados as causas de adogcé@o do conceito como filosofia de atuacéo e/
ou na definicdo de modelos prescritivos de sistemas de gestdo para a incorporacao
desse fendmeno na organizacgdo, € possivel identificar algumas tendéncias principais das
dificuldades existentes. Garavan et al. (2010) sugere que é possivel organizar as barreiras
em trés grupos distintos: individual, organizacional e institucional. O Quadro 5 apresenta as
barreiras identificadas em cada nivel de andlise realizada pelo autor.
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Nivel

Barreira

Definicao

Suporte tedrico

Individual

Nivel de
conhecimento de
RSE

Nivel de conhecimento dos funcionarios
sobre as politicas, estratégias e iniciativas
da RSE implementadas pela organizacao e
o nivel de consciéncia existente no ambito
geral interno.

Coyle (2005), Schultz
(2000), Kempton et al.
(1995), Tucker e Spear
(2003), Shrum, McCarty, e
Lowrey (1995)

Coeréncia do
enquadramento de
RSE, motivagéo e

compromisso

Percepgéo de coeréncia das atividades
de RSE com as atividades, valores
e motivacdes da organizacao para
implementagéo da responsabilidade
social. Motivagéo e comprometimento
dos funcionérios para a implantacao da
responsabilidade social empresarial.

Sen, Bhattacharya,
e Korschun (2006),
Bhattacharya e Sen (2004),
Collier e Esteban (2007)

Percepgao de suporte
organizacional e
supervisao

Percepc¢éo do suporte organizacional dado
a partir das crencas globais sobre como
organizagao valoriza as contribui¢des dos
funcionérios. Percepg¢éo do suporte dado
pelos dos supervisores aos funcionarios no
sentido de apoiar as acdes realizadas.

Eisenberger et al. (1986)
Eisenberger, Cummings,
Armeli, e Lynch (1997),
Aguilera et al. (2007),
Ramus (2001), Zutshi and
Sohal (2003

Atitudes em relagao
a RSE

Atitudes gerais que os funcionarios tém em
relacé@o ao investimento em RSE.

Peterson (2004

Acbes sociais e
voluntariado

Acdes apoiadas e / ou patrocinadas pela

organizagao para apoiar um bem social.

Foco especifico em ac¢des que envolvam
funcionarios.

Ellis (2009), Thompson e
Bunderson (2003), Ramus
and Steger (2000)

Egocentrismo

O potencial das pessoas para fazer juizos
de valor sobre o0 que é considerado bom
e justo, ao invés do interesse proprio.
Capacidade de atuar em prol do bem-
comum.

Thompson e Loewenstein
(1992), Wade-Benzoni et
al. (2007)

Percepgdes da justica
organizacional

Comparativo realizado pelos funcionarios
sobre como as suas organizagées
empregadoras atuam e os seus julgamentos
pessoais sobre equidade e preocupacdes
sociais.

Rupp et al. (2006), Aguilera
et al. (2007), Carroll (1999)
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Organizacional

Cultura ética

A cultura se concentra em conceitos
que fazem sentido e que sao portadores
de significado. Assim, os significados
compartilhados sobre a importancia
da responsabilidade social e ambiente
empresarial que afeta os valores e os tipos

de atitudes que prevalecem s&o relevantes.

Kempton et al. (1995),
Ehnert (2009), Swidler
(1986), Hancock (2005)

Estruturas
organizacionais

Trata-se da forma como os papéis,
responsabilidades, padrdes de interacéo e
niveis de autoridade sé@o constituidos.

Daft et al. (2010), Bechky
(2006), McMahan et al.
(1996)

Processos de
trabalho em equipe

Processos de colaboracgéo,
compartilhamento de conhecimento
e espirito de equipe dentro de uma

organizagao.

Denison et al. (1996),
Coyle-Shapiro (1995)

Confianga
organizacional

A disposicao dos funcionérios a confiarem
nas agodes e politicas de uma organizagao.

Schoorman et al. (2007),
Townsend and Gebhardt
(2008)

Lideranca e valores
dos gestores seniores

Valores coletivos da alta administracao
e como os valores pessoais influenciam
as tomadas de decisdo. Percepc¢éo do
comportamento ético da lideranca.

Zu e Song (2008) Collier e
Esteban (2007) Hemingway
e Maclagan (2004)

Responsabilidades
corporativas
discricionarias

As responsabilidades que s&o realizadas
pelas organizacdes sobre as quais a
sociedade ndo tem uma demanda clara
para as empresas.

Maerki (2008) Tan & Lim
(2009)

Institucional

Forgas regulatérias

Fatores como leis, regulamentos e 6rgaos
reguladores que afetam cursos de a¢ao
para as organizagdes em relagéo a RSE.

Scott (2008)
DiMaggio e Powell (1983)

Forcas normativas

Influéncias derivadas de padroes, praticas
operacionais, sugestdes de melhores
praticas que levam organizagdes a adotar
a RSE.

Ferner et al. (2005)

Influéncias cognitivas

Crencas compartilhadas e capacidade
de aprendizagem das organizagdes que
influenciam a adogéo ou nao de praticas

particulares de RSE

Kostova e Zaheer (1999)

Quadro 5: Barreiras para a implantacao da responsabilidade social - GARAVAN et al. (2010).

Yuen e Lim (2016), analisando um estudo de caso da industria maritima, identificou

que as barreiras podem ser ndo apenas da organizagcédo, mas do tipo de segmento ao qual

participam. Nas barreiras especificas da empresa temos fatores heterogéneos que séo,

até certo ponto, gerenciaveis pela organizagdo, por meio da transformacgéo cultural e da

lideranca. Esses fatores s&o relacionados, com lacunas de recursos, visdo estratégica e

sistemas de mensuracgédo. Por outro lado, as barreiras especificas da industria envolvem

envolver fatores mais homogéneos, experimentados invariavelmente por todas as

empresas do mesmo setor, sendo moldadas por forgas externas, como o contexto politico

e de competicdo no mercado. Esses fatores podem ser agrupados em dois grupos: padrées

de regulacdo das atividades adotados e grau de disponibilidade para investimentos
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necessarios para a implantacdo de responsabilidade social (envolvendo, nesse item, a
ideia de grau de estimulo a adoc¢éao das préaticas, como o nivel de presséo dos stakeholders,
e o condicionamento causado pelo nivel de investimentos realizados pelos concorrentes,
pois se o nivel de investimento realizada € baixo, aumentar os investimentos podem elevar

os custos de uma organizacgédo, tornando-a menos competitiva).

31 CONCLUSAO

O entendimento sobre as culturas e subculturas existentes nas organizacoes,
e as influéncias que essas recebem da cultura nacional e local, sdo antecedentes
criticos para a formulacao das estratégias e praticas de responsabilidade social. As
multiplas possibilidades indicadas pelo panorama de estudos de cultura organizacional
apresentam oportunidades e desafios para quem se dedica a investigacbes académicas
e gerenciais para elaboragdo de diagnosticos e construgdo de modelos de implantagédo
de responsabilidade social. Se por um lado a multiplicidade de fenédmenos descritos na
literatura de cultura oferece um excelente arcaboucgo técnico para sustentagao de analises
Uteis para o campo da responsabilidade social, pela sua prépria natureza, de grande
transversalidade, por outro reforca a tendéncia de disperséo, pois podem ser escolhidas
infinitas variaveis de observagédo. No entanto, prescindir do conhecimento desenvolvido
na area de cultura, especialmente aquela dedicada a avaliagdo no ambito organizacional,
interfere na plena compreensado dos aspectos que podem estar envolvidos nos objetos
das pesquisas realizadas em responsabilidade social, uma vez que esse processo ocorre
sempre de forma interdependente com o ambiente cultural no qual esta inserido.

Também é possivel identificar uma convergéncia entre os motivos pelas quais as
organizagbes buscam a mudanca identificados na literatura de cultura organizacional
com os achados nas investigacbes conduzidas no campo da responsabilidade social.
Isso sugere que dilemas vivenciados nas tentativas de adesdo das organizagcbes a
responsabilidade social sdo comuns a outros processos organizacionais de transformacéo.
Portanto, o intercambio de conhecimento entre as areas de conhecimento pode ser outro
fator de reforgo e fortalecimento nas pesquisas realizadas.

Da mesma forma, estudos futuros dedicados aos desenvolvimento de estratégias
de implantacao da responsabilidade social em organizagdes podem usufruir da literatura do
processo de resisténcia as mudancgas. Embora existam muitas peculiaridades envolvidas
na transformacgéo das organiza¢des rumo a sustentabilidade, ha aspectos amadurecidos na
literatura de cultura organizacional que estimulam perspectivas interessantes, como o uso
das criticas das subculturas aos processo de transformag¢@o como algo positivo, capaz de
auxiliar a corregéo de rotas dos planos desenvolvidos. Esses argumentos podem oferecer
respaldo técnico para fortalecer estratégias de envolvimento dos stakeholders como parte

do mecanismo de constru¢do da responsabilidade social dentro das organizagdes.
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Outro aspecto que pode ser explorado em pesquisas futuras de responsabilidade
social é os efeitos que condicionam a trajetéria de dependéncia nas organizacbes que
buscam enfrentar o desafio de implantagdo da responsabilidade social. Como muitas
escolhas realizadas no passado acabam gerando o contexto atual da organizagéo,
limitando ou estimulando a ades&o a inovacéo, pode ndo ser incomum que as barreiras
de implantacdo de responsabilidade social estejam relacionadas justamente as fontes e
elementos que funcionam como elemento de autorrefor¢co ao que a organizagéo € hoje e
ndo como ela poderia se desenvolver.

Por fim, ha um campo ainda pouco explorado quanto a importancia das subculturas
em diagnésticos e modelos de implantacdo de responsabilidade social. A pesquisa
comparativa, certamente, € uma dificuldade as ser superada. E provavel que a complexidade
envolvida seja responsavel pelo baixo nimero de estudos nessa area. Mas a cultura
organizacional néo pode ser percebida como monolitica e sim um mosaico formados por
grupos informais, que se formam e rearranjam continuamente. A realizacao de diagnésticos
dessas subculturas potencialmente oferece resultados que ndo s@o possiveis de serem
obtidos em diagnésticos tradicionais realizados, focados no nivel de individuos, coletando
suas impressdes sobre aspectos de responsabilidade social das organizagbes. Diante
disso, ha uma oportunidade de aprendizado com os estudos que ja tém sido realizados
sobre a interdependéncia da cultura organizacional da cultura nacional, especialmente
aqueles dedicados a temas de responsabilidade social.
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