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PREFACIO

Trabalho analogo a escraviddo, corrupgcdo, assédio moral, assédio
sexual, salarios indignos, poluicdo dos mais variados tipos, descarte impréprio
de residuos, perda de biodiversidade, aquecimento global, entre outros. Esses
sdo apenas alguns exemplos que nos veem a mente e que sao amplamente
repercutidos em nossa sociedade, mas a lista de graves e profundos problemas
que assolam a humanidade e nosso planeta é, certamente, muito mais extensa.

Pode-se notar que, de uma forma ou de outra, em diferentes naturezas
e intensidades, tais problemas podem ser associados as atividades realizadas
pelas organizacdes empresariais, como facilmente se percebe pelos exemplos
aqui relacionados.

Assim, e ndo é de hoje, que o papel das empresas tem sido questionado
por diversos atores sociais e por meio das mais diversas perspectivas. Mas,
da mesma forma que as empresas podem estar associadas aos problemas,
elas também estariam associadas as solugdes ou, no minimo, a mitigagéo dos
problemas que elas provocariam.

Portanto, estudos que procurem entender “como” as empresas
possam compreender e gerenciar melhor as implicagdes diretas ou indiretas
de suas atividades sdo sempre bem-vindos. O livro “Cultura organizacional,
comprometimento e responsabilidade social corporativa”, de autoria de Danilo
Nunes, Neusa Maria Bastos F. Santos e José Gongalves das Neves, professores
com grande experiéncia nos temas aqui tratados, vem a colaborar para o
entendimento dessas questdes.

O estudo, que teve como objetivo “investigar se as praticas de
responsabilidade social corporativa afetam positivamente o comprometimento
afetivo, na percepcéo de colaboradores, tendo a cultura organizacional como
moderadora dessa relagdo”, foi realizado de acordo com as melhores praticas
académicas, incluindo um levantamento da literatura nos temas da pesquisa, uma
extensiva coleta de dados em uma grande empresa brasileira, complementada
por uma andlise estatistica robusta.

Ao seu final, o estudo reforga a importancia das caracteristicas culturais e
politicas organizacionais como fatores que alavancariam os desdobramentos das
atividades das empresas, reforcando a responsabilidade social corporativa e sua
importancia. Espera-se que, tanto na esfera académica quanto na profissional, o
entendimento das relacdes entre tais elementos organizacionais possam ajudar
a eliminar ou reduzir, a longa lista de problemas citados acima.

Votos de uma boa leitura!

Flavio Hourneaux Junior

Professor da Faculdade de Economia, Administragédo, Contabilidade e Atuaria, da
Universidade de S&o Paulo

Presidente do Capitulo Brasileiro do PRME (Principles for Responsible Management
Education), das Nagdes Unidas
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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo investigar se as praticas de responsabilidade social
corporativa afetam positivamente o comprometimento afetivo, na percepcao de colaboradores,
tendo a cultura organizacional como moderadora dessa relagéo. A partir deste, desdobram-
se trés objetivos especificos: testar a confiabilidade das escalas de responsabilidade social
corporativa, de comprometimento afetivo e de cultura organizacional, para o estudo das
relacdes entre as variaveis em referéncia; demonstrar os indicadores do comprometimento
afetivo como componente de estudo quando relacionados a percepcao de colaboradores
de um grupo empresarial do setor logistico sobre as praticas de responsabilidade social
corporativa; comparar o grau de influéncia que os quatro tipos da cultura (modelo de
Quinn) exercem sobre a relagdo entre as préaticas de responsabilidade social corporativa
e o comprometimento afetivo na visdo de colaboradores de um grupo empresarial do setor
logistico. Para compor o referencial tedrico no qual esta pesquisa se fundamenta, foram
abordados varios conceitos e perspectivas, sendo que em responsabilidade social corporativa
a referéncia reside na escola europeia que tem como fundamento principal a premissa de
gque um comportamento socialmente responsavel é aquele que existe quando ha participacao
voluntaria dos envolvidos em todas as dimensbes, sejam sociais, econdmicas e ambientais;
quanto ao comprometimento organizacional a escolha foi pela dimenséo afetiva, pois ela
exterioriza a identificacdo do individuo com os valores e objetivos organizacionais, que, ao
reforcar o desejo em permanecer na organizag¢ao, evidencia a lealdade como um dos seus
componentes fundamentais; e quanto a cultura organizacional, o referencial utilizado foi o
modelo dos valores concorrentes e a tipologia de Quinn, pois permitem a integracdo dos
varios tipos de cultura organizacional, a clarificagdo dos conteudos conceituais, a garantia
das caracteristicas fundamentais dos sistemas humanos e organizacionais, a partir da forma
como cada tipo de cultura se relaciona com outros critérios comparativos. Visando a uma
compreensdo de como esses trés recortes tedricos relacionam-se positivamente entre si,
a pesquisa utilizou-se da abordagem quantitativa, sendo que, para o seu desenvolvimento,
a coleta de dados contou com 644 respondentes de um grupo empresarial do segmento
logistico, localizado na cidade de Cubatdo, regido metropolitana da Baixada Santista. Os
resultados apresentados validaram uma das hipoteses levantadas, ou seja, ha uma relagéo
positiva entre a percepgao das agdes das organizagdes voltadas a responsabilidade social
corporativa com reflexo no comprometimento afetivo dos trabalhadores, mas tal associacao
gera um efeito de fraca intensidade (B=-0,009 e p>0,05). Houve, também, a constatacdo de
que a culturainovativa (na razéo de 19,2%) exerce um papel moderador de maior significancia
(Cl= B=0,1076 e p<0,01) em relacdo aos outros tipos de cultura (CC= B= 0,0813 e p>0,05;
CM= B-0,266 e p<005; CH= B=-0,218 e p>0,05) na relagdo entre comprometimento afetivo
e responsabilidade social corporativa. Um fator importante para analise, fruto dos resultados
obtidos, é que mesmo a cultura inovativa exercendo o papel moderador, a percepgao
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dos colaboradores € mais evidente pela cultura hierarquica, o que sinaliza um repensar
nas estratégias e na conducdo das agcbes que contribuem para a identidade cultural da
organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Responsabilidade  Social Corporativa; Comprometimento
Organizacional Afetivo; Cultura Organizacional.
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ABSTRACT

This study aimed to investigate whether corporate social responsibility practices positively
affect affective commitment, in the perception of employees, with organizational culture as a
moderator of this relationship. From this, three specific objectives unfold: to test the reliability
of the corporate social responsibility, affective commitment and organizational culture
scales, for the study of the relationships between the variables in reference; demonstrate
the affective commitment indicators as a study component when related to the perception of
employees of a business group in the logistics sector about corporate social responsibility
practices; compare the degree of influence that the four types of culture (Quinn’s model)
exert on the relationship between corporate social responsibility practices and affective
commitment in the view of employees of a business group in the logistics sector. To compose
the theoretical framework on which this research is based, several concepts and perspectives
were addressed, and in corporate social responsibility the reference resides in the European
school, whose main foundation is the premise that a socially responsible behavior is the one
that exists when there is voluntary participation of those involved in all dimensions, whether
social, economic or environmental; as for organizational commitment, the choice was for the
affective dimension as it externalizes the individual’s identification with organizational values
and objectives, which by reinforcing the desire to remain in the organization, highlights loyalty
as one of its fundamental components; and as for organizational culture, the framework used
was the model of competing values and Quinn’s typology, as they allow the integration of
various types of organizational culture, the clarification of conceptual contents, the guarantee
of the fundamental characteristics of human and organizational systems, the from the way
each type of culture relates to other comparative criteria. Aiming at an understanding of
how these three theoretical perspectives relate positively to each other, the research used
a quantitative approach, and for its development, the data collection had 644 respondents
from a business group in the logistics segment, located in the city of Cubatao, metropolitan
region of Baixada Santista. The results presented validated one of the hypotheses raised,
that is, there is a positive relationship between the perception of the actions of organizations
aimed at corporate social responsibility with reflection on the affective commitment of workers,
but such association generates a weak effect (B= -0.009 and p>0.05). There was also the
finding that innovative culture (in the ratio of 19.2%) plays a more significant moderating role
(Cl=B=0.1076 and p<0.01) in relation to other types of culture (CC = B= 0.0813 and p>0.05;
CM= B-0.266 and p<005; CH= B= -0.218 and p>0.05) in the relationship between affective
commitment and corporate social responsibility. An important factor for analysis resulting
from the results obtained is that even the innovative culture exercising the moderating role,
the perception of employees is more evident by the hierarchical culture, which signals a
rethinking of strategies and the conduct of actions that contribute to the cultural identity of the

organization.
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KEYWORDS: Corporate Social Responsibility; Affective Organizational Commitment;;
Organizational Culture.
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INTRODUCAO

Este livro foi concebido a partir de pesquisas que embasaram uma tese defendida

no programa de Administracédo da PUC/SP.

Em meio ao crescente processo de globalizagéo, das politicas econémicas e sociais
no &mbito organizacional e, com o direcionamento dos 17 objetivos de desenvolvimento
sustentavel (ODS) propostos pela Organizagdo das Nagdes Unidas, os aspectos que
envolvem as acgles voltadas as praticas de responsabilidade social corporativa e,
consequentemente, a busca por um mundo mais sustentavel, devem ser um pensamento
constante quando da definicdo de politicas e estratégias organizacionais (MARQUES;
SANTOS; ARAGAO, 2020; PINHEIRO; MENDONGA, 2020).

A sociedade contemporénea experimenta a transformag¢do para um mundo mais
sustentavel, buscando oferecer para a humanidade mais seguranga, mais educagéo, novos
conhecimentos, valores, regras e a necessidade de conhecer, entender e agir de forma
significativa e socialmente responsavel (STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE,
2019).

Num mundo globalizado, as organizacbes devem aprender a gerir a diversidade,
complexidade e a ambiguidade do mercado de trabalho. Essa é uma maneira eficaz para
obtencgéo de recursos e desenvolvimento de competéncias diferenciadas, buscando, assim,
alcancar vantagens competitivas sustentaveis (BILHIM, 2009; HOFSTEDE, 1991) e, para
serem competitivas, as empresas precisam repensar constantemente suas atividades em
relacdo as questdes ambientais, sociais e econémicas (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

O processo de globalizagao faz com que haja um repensar continuo nos sistemas
e procedimentos de uma organizagdo, pois ha a necessidade de, dentre outras agdes,
adequacao ao mercado, a legislacédo, aos sistemas culturais, sociais e politicos (BILHIM,
2009; HOFSTEDE, 1991).

Isso faz com que entendamos que as organizac¢des lidam com questées culturais, por
que n&o dizer multiculturais, cada vez mais complexas. E necessario ter um conhecimento
de cultura, responsabilidade social corporativa e o comprometimento das pessoas no
ambito organizacional para que busquemos um equilibrio entre consisténcia e adaptacgéo
tdo necessario ao sucesso dos negécios (CHIANG, 2010; CROPANZANO et al., 2001;
AGUILERA et al., 2007; MAIGNAN; FERRELL; HULT, 1999; LEE; LEE; LI, 2012; JORDAO,
2019).
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Morgan (1996) ressalta que a complexidade dos fendmenos organizacionais é tao
grande que sempre havera a necessidade de pensar a andlise organizacional a partir de

uma variedade de dimensdes, mesmo que isso torne 0s processos ainda mais complexos.

A complexidade organizacional € um dos fatores que esta associado diretamente
ao desempenho social e sustentavel das organizagdes, ressaltando os efeitos das praticas
no ambiente interno, conciliados ao reflexo existente na colaboragdo de praticas no
ambiente externo, movimento este que sinaliza uma relagéo direta com o desempenho
e os resultados pretendidos (LU; LAI; CHIANG, 2016; MARTINS et al., 2019), ou seja, o
ambiente externo esta associado positivamente a gestéo interna, com influéncia direta nos
resultados, e refor¢ca-se a necessidade de avaliarmos o quanto o grau de comprometimento
das pessoas contribui com esse indicador de sucesso (STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE;
KIAUSIENE, 2019).

Isso faz com que, cada vez mais, a busca por um mundo mais sustentavel
passe, necessariamente, pelos modelos de gestdo de negécios e, nesse sentido, o
comprometimento das pessoas envolvidas nos processos e, consequentemente, a
identidade organizacional que se configura nos perfis culturais das organizagbes ganha
destaque e alimenta as necessidades de pesquisas nos ambientes académicos e cientificos
(MAIGNAN; FERRELL; HULT, 1999; LEE; LEE; LI, 2012; JORDAO, 2019).

Nessa perspectiva multidimensional, surgiu a motivacdo de investigar as praticas
internas e externas das agdes voltadas a responsabilidade social corporativa, avaliando a
percepcéao que os colaboradores tém sobre a cultura organizacional e o comprometimento

afetivo que demonstram em suas organizagoes.

CONTEXTUALIZAGAO DO TEMA

E possivel afirmar que os estudos da cultura organizacional, do comprometimento
afetivo e da responsabilidade social corporativa apresentam resultados desde o inicio do
século XX, mas comegaram a ganhar mais visibilidade e espacgos entre os pesquisadores
da area de administracéo a partir das décadas de 1970 e 1980 (TRIGUEIRO-FERNANDES
et al., 2019; CARROLL; SHABANA, 2010; SOUZA; SACOMANO; KYRILLOS, 2017).

A responsabilidade social corporativa apresenta beneficios as organizacoes
que a incorporam em seus negocios, pois engloba as expectativas econémicas, legais,
éticas que a sociedade tem em um determinado periodo. A sociedade e os negbcios
sdo interdependentes, portanto, o sucesso das organizacbes depende do bem-estar

da sociedade como um todo, logo, as ag¢des voltadas a responsabilidade social séo
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imprescindiveis no contexto empresarial (CARROLL, 1998; JORDAO, 2019; PORTER;
KRAMER, 2006).

O exercicio da responsabilidade social corporativa deve ser entendido como uma
filosofia inovadora e as competéncias exigidas nesse processo exigem das pessoas uma
maior participa¢cdo num dialogo bilateral — empresa e empregado — que permita respostas
e ajustamentos permanentes (COMISSAO EUROPEIA, 2001).

A responsabilidade social corporativa preocupa-se com as responsabilidades das
empresas em relacdo aos seus stakeholders, a sociedade em que elas se encontram e a
propria empresa, ou seja, responsabilidades e a¢des para o publico externo e para com
todos os seus empregados (LUGOBONI et al., 2018).

Hart (1997) argumenta que as organizagdes, sobretudo as privadas, que se
apresentam como “maquinas econdmicas do futuro”, tém a responsabilidade de garantir
ou pelo menos buscar um mundo mais sustentavel. Defende, ainda, que, ao promoverem
mudancas no comportamento dos stakeholders, internos e externos, acabam por influenciar
novas politicas publicas. Essas organizagbes constituem-se em forcas essenciais na
sociedade, com uma responsabilidade bastante significativa em construir e alcancar a

sustentabilidade.

Schein (2009) assevera que os diferentes niveis de sustentabilidade empresarial
sugerem um paralelo as diferentes dimensdes da cultura organizacional, como os valores
a serem adotados, por exemplo, as estratégias e filosofia de trabalho, as suposicdes
subjacentes, como as crencas e percepgdes e 0s elementos a serem observados ou a
estrutura, os processos e os comportamentos, abrangendo os niveis de comprometimento
das pessoas (SOUZA; SACOMANO; KYRILLOS, 2017).

Corroborando com esse pensamento, Mathieu e Zajac (1990) em seus estudos
voltados a analise dos elementos que afetam e sdo afetados pelo comprometimento
organizacional sinalizam a necessidade de se criar uma estrutura que pudesse servir
de modelo para examinar as relagbes do comprometimento com diferentes conjuntos
de estratégias e caracteristicas organizacionais. Esta tese caminhou nesse sentido,
ou seja, prover um estudo buscando as possiveis interrelagbes do comprometimento
organizacional em sua dimensédo afetiva com a responsabilidade social corporativa e a

cultura organizacional.

O grau de satisfacdo no trabalho relacionado ao comprometimento afetivo
tem papel importante na influéncia positiva da cultura organizacional por esta refletir o
conjunto de valores e padrdes que contribuem para diagnosticar o perfil do comportamento
organizacional (SILVA et al., 2018, MEDEIROS, 2003, ROCHA et al., 2019).
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Nesse sentido, pode-se afirmar que a cultura organizacional esta diretamente
associada ao comprometimento das pessoas no ambiente de trabalho, pois inclui
participacéo, consisténcia, adaptabilidade e missdo (DENISON, 1990; NIKPOUR, 2017).

Acultura fornece, ainda, contribui¢cdes expressivas para estudarmos a funcionalidade
de uma cidade, de uma comunidade ou de uma organizagéo, ou seja, onde as pessoas
moram, vivem e trabalham. A identificacdo do valor cultural forma o estilo de vida dos
grupos sociais e, portanto, pode determinar mudangas que s&o necessarias para garantir
o desenvolvimento sustentavel. A integracdo da cultura organizacional com os demais
elementos e mecanismos organizacionais ndo apenas determina o sucesso do processo,
como contribui para a melhoria da qualidade de vida e para o desenvolvimento sustentavel
(STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE, 2019; VAN MAANEM; SCHEIN, 1977;
JORDAO, 2019).

A cultura organizacional permite criar valores ou um novo modo de vida, tornando-
se a matriz de uma maneira particular de vida e mais do que uma ferramenta analitica,
constitui-se como um sistema guiado por intengbes, motivacdes, escolhas morais e éticas
enraizadas em valores que orientam acdes individuais e coletivas (STREIMIKIENE;
MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE, 2019; LAASCH; CONAWAY, 2015).

PROBLEMA E HIPOTESES DA PESQUISA

O estudo e a relagdo sinérgica desses trés recortes teéricos, responsabilidade
social corporativa, comprometimento afetivo e cultura organizacional constituem-se no
desafio de trazer a discussé@o de como as implicagdes tebricas e praticas dessas relagbes
podem contribuir para um envolvimento das pessoas mediante a percepcao das agdes de
responsabilidade social corporativa e como a cultura organizacional pode moderar esse
processo. Tem-se como problema central desta pesquisa a investigacdo de possiveis
causas e indicadores que nos permitam responder se:

Existe influéncia das praticas de responsabilidade social corporativa sobre o
comprometimento afetivo, na percepcgéo de colaboradores, tendo a cultura organizacional

como moderadora dessa relacao?

Ao definir a situacao-problema, formulam-se as hipéteses que implicam conjecturas

quanto aos possiveis resultados e respostas a questao cerne desta pesquisa.

Hipotese 1: As préaticas de responsabilidade social corporativa estdo positivamente

relacionadas com o comprometimento afetivo dos colaboradores.
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Os colaboradores, ao perceberem politicas e acbes responsaveis em suas
organizagbes, tendem a se comprometerem e a contribuir com novas iniciativas de
responsabilidade social. Essas percep¢des sdo expressas em respostas cognitivas,
afetivas e comportamentais (CROPANZANO et al., 2001; AGUILERA et al., 2007).

Hipotese 2: A relagdo entre praticas de responsabilidade social corporativa e
comprometimento afetivo difere segundo os quatro tipos de cultura organizacional que se

manifestam na tipologia de Quinn (1983), quer sejam:
2.a Cultura organizacional cla/grupal.
2.b Cultura organizacional inovativa/criagao.
2.c Cultura organizacional hierarquica/controle.
2.d Cultura organizacional mercado/racional.

Ressalta-se que, de acordo com a dimensdo organizacional, diferentes tipos de
cultura podem existir em toda organizacédo e os colaboradores de cada subcultura podem
ter diferentes atitudes em relagé@o as agdes voltadas a responsabilidade social corporativa,
com resultados diretos sobre o comprometimento organizacional (ROBBINS, 2008), o que

reforca a necessidade de investigacgao.

Ao investigar a cultura organizacional como moderadora da relagdo existente
entre as praticas de responsabilidade social corporativa e o comprometimento afetivo,
busca-se entender como a cultura expressa os pressupostos, valores € normas, € como
0s colaboradores percebem suas instituicdes e, assim sendo, como se processam a
criacdo e o compartilhamento no uso de informagdes que acabam gerando efeito sobre o

comportamento organizacional e suas eficacias (QUINN; CAMERON, 2006).

Estudar a cultura organizacional como variavel moderadora constitui-se um nivel
de anadlise importante, pois possibilita perceber o papel que ela exerce no nivel emocional
das pessoas e como elas interpretam a realidade organizacional de acordo com suas
expectativas e valores (CUNHA et al., 2016; LEAL; LOPES, 2019).

OBJETIVOS DA PESQUISA
Esta tese tem por objetivo:

Investigar se as praticas de responsabilidade social corporativa afetam positivamente
o comprometimento afetivo, na percepgéo de colaboradores, tendo a cultura organizacional

como moderadora dessa relacéo.

A partir dessa construgéo, desdobram-se trés objetivos especificos, a saber:
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Testar a confiabilidade das escalas de responsabilidade social corporativa (DUARTE,
2011), de comprometimento afetivo (NASCIMENTO; LOPES; SALGUEIRO, 2008) e de
cultura organizacional (GONCALVES, 2011), para o estudo das relagdes entre as variaveis

em referéncia.

Demonstrar os indicadores do comprometimento afetivo como componente de
estudo quando relacionados a percepcao de colaboradores de um grupo empresarial do

setor logistico sobre as praticas de responsabilidade social corporativa.

Comparar o grau de influéncia que os quatro tipos da cultura (modelo de Quinn)
exercem sobre a relacdo entre as praticas de responsabilidade social corporativa e o
comprometimento afetivo na visdo de colaboradores de um grupo empresarial do setor

logistico.

JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Arelevancia desta tematica reside na contribui¢céo que ela pode dar a implementacgéo
dos diferentes modelos empresariais, como, também, a academia em virtude do
numero reduzido de produgdes na congruéncia dos trés recortes tedricos abordados,
ou seja, responsabilidade social corporativa, comprometimento organizacional e cultura

organizacional, em suas perspectivas multidimensionais.

Foi feita uma andlise em trés bases de dados: Web of Science, Spell e Google
Scholar, considerando os artigos publicados no periodo de 2016 a 2020, com filtros nas

areas de Management e Business.

Ainda com a mesma perspectiva de pesquisa, porém consultando outras bases de
dados e tipos de producgéo disponibilizadas, bem como periodos que extrapolam o periodo
de 2016 a 2020, outras produgdes ajudam-nos a entender, ainda mais, a complexidade que

existe nos resultados das pesquisas que abordam essas relagdes.

Quando consideradas as publicagbes contemplando em seus titulos a
responsabilidade social e 0 comprometimento organizacional, 10 artigos foram relacionados
(AHMAD et al., 2020; ALLEN; ATTOH; GONG, 2017; GEORGE; ABOOBAKER; EDWARD,
2020; MENSAH; AGYAPONG; NUERTEY, 2017; NGUYEN; TU, 2020; OCEL; OZKURT,
2019; SILVA et al., 2020; DUARTE; NEVES, 2012; JOSE, 2013; TURKER, 2009).

Com a abordagem de responsabilidade social e cultura organizacional, outros
12 artigos (GORONDUTSE; HILMAN, 2016; MARCON; SORIANO-SIERRA, 2017;
MOHELSKA; SOKOLOVA, 2017; NECULAESEI et al., 2019; PASRICHA; SINGH; VERMA,
2018; SANNINO et al., 2020; VVEINHARDT; ANDRIUKAITIENE, 2017, JORDAO, 2019;
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LEAL; LOPES, 2019; SOARES et al., 2018; SOUZA; SACOMANO; KYRILLOS, 2017;
STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE, 2019).

Com a abordagem de cultura organizacional e comprometimento organizacional,
11 artigos (AGARWALA et al., 2020; CESAR; NEVES, 2020; DANG; VU; NGUYEN, 2020;
HIDALGO-PENATE; NIEVES; PADRON-ROBAINA, 2020; MASRY-HERZALLAH; DA'AS,
2020; PALTU; BROUWERS, 2020; PARK; DOO, 2019; SILVA et al., 2018; SILVA; SA, 2017;
VOLKOVA; CHIKER, 2020, NIKPOUR, 2017).

Uma sintese das principais caracteristicas e focos desses estudos estéo
apresentados ap6s a fundamentagdo tedrica das variaveis desta tese, ou seja, as
produgdes que relacionam a responsabilidade social corporativa e o comprometimento
organizacional (no total de 10) estdo abordadas no final do terceiro capitulo e as produgées
que relacionam a cultura organizacional com a responsabilidade social corporativa (no total
de 12) e com o comprometimento organizacional (no total de 11) estdo abordadas no final

do quarto capitulo.

Fazendo um novo recorte, agora voltado as abordagens desta tese, ou seja,
os estudos que focam a responsabilidade social corporativa, o comprometimento
organizacional em sua dimensédo afetiva e a cultura organizacional na perspectiva dos

estudos que consideram a tipologia de Quinn, tém-se:

Responsabilidade social corporativa x comprometimento afetivo com 4 producbes
(AHMAD et al., 2020; ALLEN; ATTOH; GONG, 2017; GEORGE; ABOOBAKER; EDWARD,
2020; NGUYEN; TU, 2020); responsabilidade social corporative x cultura organizacional,
4 produgées (GORONDUTSE; HILMAN, 2016; PASRICHA; SINGH; VERMA, 2018; LEAL;
LOPES, 2019; SOARES et al., 2018); cultura organizacional x comprometimento afetivo, 6
producdes (AGARWALA et al., 2020; CESAR; NEVES, 2020; HIDALGO-PENATE; NIEVES;
PADRON-ROBAINA, 2020; MASRY-HERZALLAH; DA’AS, 2020; SILVA et al.; SILVA; SA,
2017).

Com a abordagem de responsabilidade social, comprometimento afetivo e cultura

organizacional, apenas 1 trabalho foi encontrado (CHAGAS, 2018).

Ha uma lacuna académica no estudo das relagdes entre responsabilidade social
corporativa, comprometimento afetivo e cultura organizacional, logo, nota-se que ha
espacos para pesquisas nesse contexto e o plano amostral, foco deste estudo, propiciara
uma abrangéncia ampla em varios segmentos produtivos, pois a busca de eficiéncia da rede
logistica pode contribuir para que as organizagbes tornem-se mais competitivas, dindmicas
e percebidas como relevantes a seus colaboradores, podendo garantir maior fidelidade e
aceitacdo por todos os seus stakeholders (QUINTANEIRO; SOUSA, 2013; RICO, 2014).
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O grupo empresarial que compbs o plano amostral tem grande expertise no
segmento logistico e abraga em suas politicas as responsabilidades social e ambiental

como uma das suas diretrizes.

Esta localizado na cidade de Cubatdo, uma cidade que, a julgar pelo histérico
de seu desenvolvimento a partir dos anos de 1950, mesmo com todos 0s progressos ja
registrados, ainda é refém de uma divida social muito grande com a sua regido (BARBOSA;
ALVES, 2012).

ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura textual deste estudo iniciou-se pela presente introdugcéo e em outros seis
capitulos. No capitulo 2 foram abordados os conceitos de Desenvolvimento Sustentavel
e Responsabilidade Social com a abordagem do Pacto Global e dos ODS — Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel —, com as perspectivas que norteiam os modelos de gestao
responsavel, os focos e as abrangéncias da Responsabilidade Social Corporativa — RSC
— com as diretrizes das escolas americana e europeia, e nesta com destaque as politicas
definidas no Livro Verde que, por caracterizarem que um comportamento socialmente
responsavel é aquele que existe quando hé participacéo voluntaria em todas as dimensdes,
econdmica, social e ambiente (DUARTE, 2011; COMISSAO EUROPEIA, 2011; NEVES;
BENTO, 2005), foi definido como o0 modelo adotado neste estudo. O nucleo de referéncia

na abordagem da responsabilidade social reside em Duarte, Gomes e Neves (2014).

No capitulo 3 foram apresentados os conceitos e perspectivas do Comprometimento
Organizacional e alguns estudos e escalas que explicam a origem do modelo tridimensional
de Meyer e Allen (1991), nucleo de referéncia neste estudo. Define a abrangéncia do
comprometimento em componentes afetivo, normativo e instrumental, e a escolha da
dimensao afetiva (CA) como foco deste estudo deu-se pela associagdo com o vinculo
emocional, pois retrata a forma como as pessoas sentem-se identificadas e envolvidas com a
organizacgao e nela desejam permanecer (SILVA et al., 2018; MEDEIROS; ALBUQUERQUE,
2005; NASCIMENTO; LOPES; SAGUEIRO, 2008; TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2019;
CHAGAS, 2018; NEVES, 2000, 2001; BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000; MOWDAY;
STEERS; PORTER, 1979).

No capitulo 4 foram abordados os elementos e conceitos da cultura organizacional
(CO), sendo a cultura tratada nas perspectivas de uma gestdo responsavel (SCHEIN,
1992; LAASCH; CONAWAY, 2015), do desempenho organizacional (DENISON et al.
2006; DENISON, 1990; DENISON; MISHRA, 1995; KOTTER; HESKETT, 1992), e das
manifestagdes e niveis de andlise (SCHEIN, 2009; CAMERON; QUINN, 2006; SANTOS,

Introducao

14



2000; NEVES, 2000; CHAGAS, 2018). Foi adotado como referencial neste estudo o Modelo
dos Valores Concorrentes (QUINN; CAMERON, 2006), com a abordagem dos quatro tipos
de cultura: inovativa (Cl), cla (CC), mercado (CM) e hierarquica (CH) - (QUINN; CAMERON,
2006; SOARES et al., 2018; SANTOS, 2000).

No capitulo 5 foi especificado o percurso metodoldgico, inicialmente com a
explicitagdo do plano amostral, constituido por um grupo empresarial do segmento
logistico, sediado na cidade de Cubatdo, regi&do metropolitana da Baixada Santista, Sdo
Paulo. A abordagem foi quantitativa, pois buscou-se responder as hipéteses levantadas,
por meio de questionarios estruturados e validados, medindo, quantificando e mensurando
as respostas dos entrevistados, utilizando-se a estatistica descritiva, a correlagédo entre
as variaveis estudos e regressao linear simples e multipla, como modelos de anélise de
investigacao.

No capitulo 6 foram feitas as analises e discussdes dos resultados. Foi apresentado
o Alfa de Conbrach (geral: 0,9119), que sinaliza alto grau de confiabilidade nos resultados
obtidos (MAROCO; GARCIA-MARQUES, 2006), a tabulacdo e o tratamento dos dados da
pesquisa com a explicitagdo do perfil sociografico dos respondentes e as medidas resumo
e sumarios graficos, bem como os indicadores que sustentaram as anélises considerando a
correlagdo entre as variaveis, possibilitando, assim, a validagdo ou negagéo das hipoteses

levantadas.

No capitulo 7, dltimo da estrutura textual, foram feitas conclusGes e consideragbes
sustentadas pelo confronto da teoria com os resultados da pesquisa de campo que
puderam subsidiar este estudo que investigou e respondeu ao foco principal desta tese,
ou seja, se existe influéncia das praticas de responsabilidade social corporativa sobre o
comprometimento afetivo dos colaboradores em uma organizagdo do setor logistico,
tendo a cultura organizacional como moderadora dessa relagdo. O objetivo geral e os
especificos abordados neste estudo foram confrontados e validados mediante os resultados

apresentados e foi proposta uma agenda de pesquisa.

O desenvolvimento da fundamentagéo teérica conciliado aos resultados da pesquisa
de campo, com os dados tratados de forma quantitativa em suas diferentes variaveis de
estudo foram fundamentais para que as conclusdes deste trabalho fossem feitas de forma
segura e com fatos que possam levantar reflexdes que oportunizem a continuidade de

pesquisas nesta tematica.

A estrutura geral deste trabalho segue apresentada na figura 01.
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Hipétese 1: As priticas
de responsabilidade social
corporativa estio
positivamente
relacionadas com o
comprometimento afetivo
dos colaboradores.

Problema:

Existe influéncia das praticas de
responsabilidade social
corporativa (RSC) sobre o
comprometimento afetivo (CA),
na percepeio de colaboradores,
tendo a cultura organizacional
(CO) como mediadora dessa
relagio?

0

Hipétese 2: A relacdo entre priticas
de responsabilidade social corporativa
e comprometimento afetivo difere
segundo os quatro tipos de cultura
organizacional que se manifestam na
tipologia de Quinn (1983), quer
sejam:

2.a Cultura cld/grupal.

2.b Cultura inovativa/criagio.

2.¢ Cultura hierdrquica/controle

2.d Cultura mercado/racional.

comprometimento afetivo,
na percepcio de
colaboradores, tendo a

cultura organizacional
como mediadora dessa

Objetivo Especifico 1
Testar a confiabilidade das escalas
de responsabilidade social
corporativa (DUARTE, 201 1), de
comprometimento afetivo
(NASCIMENTO; LOPES:
SALGUEIRQ, 2008) ¢ de cultura
organizacional (GONCALVES,
2011) para o estudo das relagies
entre as varidveis em referéncia.

Objetivo Geral

Investigar se as priticas
de responsabilidade social

Ohjetivo Especifico 2
Demaonstrar os indicaderes do
comprometimento afetivo como
componentes de estudo quando
relacionados i percepcio de
colaboradores de um grupo

corporativa afetam
positivamente o

as praticas de responsabilidade

relagiio. social corporativa.

Objetive Especifico 3
Comparar o grau de influéncia
que s quatro tipos da cultura

organizacional (modelo de
Quinn) exercem sobre a
relagiio entre as priticas de
responsabilidade social
corporativa e o
comprometimento afetivo na
visdo de colaboradores de um
grupo empresarial do setor
logistico.

Figura 01: Estrutura geral do trabalho

Fonte: Elaborado pelos autores

empresarial do setor logistico sobre

Principais referéncias:
Duarte (2011);
Nascimento Lopes e Salgueiro
(2008):

Gongalves (2011);
Contreiras (2015); Elkington
(1994); Meyer e Allen (1991);
Quinn e Rohrbaugh (1981).

—

Principais referéncias:
Carroll { 1999); Duarte e Neves
(2012); Medeiros e Enders (1998);
Silva et al., (2020); Turker (2008);
Comunidade Europeia (2001);
Bansal e Song (2018); Meyer e
Allen (1991 ); Mowday, Steeres e
Porter (1979): Laasch e Conaway
(20115); Duarte, Gomes e Neves
(2014).

—)

Principais referéncias:
Leal e Lopes (2019); Neves
(2001); Santos (2000); Soares et
al. (2018): Quinn & Cameron
(2006); Denison (1990); Schein
(2009).

—



RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

A adocéo de praticas socialmente responsaveis depende das politicas e estratégias
organizacionais, mas, sobretudo, do papel dos diferentes stakeholders. Importante avaliar
a percepgdo de como veem essas acoes, pois refletira diretamente no desempenho e,
consequentemente, nos resultados alcancados (LUGOBONI et al., 2018; PINHEIRO;
MENDONGCA, 2020; COUTINHO; MACEDO-SOARES, 2002). Para que entendamos
melhor esse contexto, faz-se necessario pontuar alguns recortes da evolugao historica dos

conceitos e abrangéncias do desenvolvimento sustentavel e de responsabilidade social.

Este capitulo estd estruturado em dois tdpicos centrais: (i) desenvolvimento
sustentavel, apresentando a evolugéo histérica e cronologica desse conceito, bem como
0s principais precursores e seus pensamentos. Alinhado a essa evolugéo, abordaram-se os
dez principios que estruturam o Pacto Global da ONU, bem como os dezessete objetivos
do desenvolvimento sustentavel (ODS) e as principais diretrizes que norteiam uma
gestao responsavel, com foco na ESG (environmental, social and governance) como um
referencial estratégico no que diz respeito aos principios de um investimento sustentavel;
(i) responsabilidade social corporativa, com conceitos, perspectivas, focos de atuacdo e
a abordagem contemplada no livro verde europeu, documento que evidencia as praticas
de responsabilidade social sob a 6tica do modelo europeu, sendo base para o referencial

tedrico deste estudo.

Os conceitos de responsabilidade social e sustentabilidade surgiram em momentos
diferentes, suscetiveis aos diferentes ambientes organizacionais, mas ambos compartilham
interesse comum na relacdo entre negoécios e sociedade e conversam com O mesmo
publico empresarial (BANSAL; SONG, 2017).

Os campos de sustentabilidade e responsabilidade social emergiram de diferentes
paradigmas, convergindo de uma forma mais acentuada nas Ultimas décadas, e o fato de
haver interesse comum na relacdo de negécios fez com que, nas areas de gestéo, tais
campos tenham se tornado emaranhados, com os gestores de negécios e pesquisadores
usando as palavras responsabilidade e sustentabilidade de forma intercambiavel,
inconsistente e até ambigua (BANSAL; SONG, 2017).

Como boa parte da convergéncia desses conceitos gira em torno do contexto de
negocios e de empresas socialmente responsaveis ou sustentaveis, se néo ficarem claras
suas abrangéncias, corre-se o risco de depararmos com gestdes que desenhem politicas
de forma responséavel ou apoiem a sustentabilidade apenas quando de interesse para os
seus proéprios negocios (FERRARO; PFEFFER; SUTTON, 2005).
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Com o objetivo de relacionar a responsabilidade social aos termos normalmente
mencionados em seu contexto, Laasch e Conaway (2015) estruturaram essa relagdo

conforme demonstrado na figura 02.

Desenvolvimento Sustentavel

Sin6énimos
Responsabilidade Responsabilidade Responsabilidade
Corporativa Social Corporativa Empresarial
Fundamentos

Etica Empresarial

Subdisciplinas
Filantropia Cidadania Empreendimento
Empresarial Corporativa Social
Elementos
Altruismo ‘ ‘ Comunidade ‘ ‘ Risco

Figura 2 — Termos comuns de responsabilidade social

Fonte: Laasch e Conaway (2015, p.88) — adaptado pelos autores

Ao nos preocuparmos em aprofundar a distincdo dos termos, propiciamos uma
melhor compreenséo do papel das organiza¢bes na sociedade, buscando a aproximagao

dos ambientes econémicos, sociais e naturais (BANSAL; SONG, 2017).

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Desde o final da década de 1960, a discussdao de que os impactos nocivos do
crescimento econdmico causavam sobre a diversidade ecoldgica e a escassez de recursos
ja era presente entre pesquisadores e agentes da sociedade civil e os primeiros estudos de

sustentabilidade concentravam-se mais nas questées ambientais (BANSAL; SONG, 2017).

Nessa linha de pensamento, constata-se que tais estudos originaram-se da
insustentabilidade global (LAASCH; CONAWAY, 2015). A era dos descobrimentos e
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colonialismo (séculos XV a XVIIl), as duas revolugdes industriais (séculos XVl e XIX), a
revolugéo verde ou revolugdo agricola (século XX) corroboram esse pensamento. Laasch
e Conaway (2015) fizeram um levantamento dos principais avangos teoricos conforme

demonstrado no quadro 01.

Intelectuais

Concepgoes

Thomas Malthus (1789)

A populagdo mundial vai superar os recursos naturais (alimentos)
necessarios para a sua sobrevivéncia.

Marqués de Condorcet
(1794)

O crescimento populacional ira parar, automaticamente, por meio
do livre-arbitrio dos individuos e das familias.

Chefe indigena Seattle (+/-
1850)

A humanidade causara a prépria extingéo, por conta da poluicédo e
do uso excessivo dos recursos naturais.

Ernst Haeckel (1866)

A ecologia € a ciéncia da interdependéncia dos sistemas ambiental
e social.

Alfred C. Pigou (1920)

A atividade econdmica tem custos internos e externos, os
chamados custos sociais.

Rachel Carson (1962)

A revolugéo verde levara a uma perda de biodiversidade e a
destruicdo dos ecossistemas.

Edward Barbier (1987)

O desenvolvimento sustentavel pode ser subdividido em
desenvolvimento social, ambiental e econémico.

Gro Harlem Brundtland
(1987)

O desenvolvimento sustentavel deve atender as necessidades das
geracgOes atuais, sem comprometer as necessidades futuras.

John Elkington (1999)

As empresas devem prestar atengéo ao tripé da sustentabilidade,
ou seja, ao desempenho social, ambiental e econdémico (Triple
Bottom Line).

William McDonough e
Michael Braungarth (2002)’

Conceito de cradle to cradle - “do bergo ao bergo”, que expressa a
ideia de que os recursos sejam geridos em uma logica circular, da

criagdo a reutilizagao.

Quadro 01 - Expoentes da sustentabilidade e suas principais ideias

Fonte: Laasch e Conaway (2015, p.57)

O termo desenvolvimento sustentavel entrou formalmente nos quadros politicos
internacionais, a partir de 1972, quando da Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre o
Ambiente Humano (UNCHE). Nesse evento, surge a Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento (SOUZA; SACOMANO; KYRILLOS, 2017) e, em 1987,
essa comissdo disseminou o conceito de desenvolvimento sustentavel em seu relatério
denominado “Nosso Futuro Comum”, também conhecido como Relatorio Brundtland
(CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008; LUGOBONI et al., 2018; WCED, 1987).

O conceito de desenvolvimento sustentavel utilizado pela WCED (1987) traz
como contribuicdo a reflexdo de que o desenvolvimento deve atender as necessidades
do presente, sem comprometer a capacidade das geragbes futuras e suas proprias

necessidades, agravados pelo fato de que as mas condi¢cbes sociais causadas, por exemplo,
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pelas desigualdades e pelo acesso a educacéo e servigcos de saude poderiam catalisar ou
alimentar a propria dissidéncia organizacional (WCED, 1987; BANSAL; SONG, 2017). O
relatério do WCED aborda a perspectiva do desenvolvimento e teoria dos sistemas com

interconexao entre os elementos ecolbgicos, sociais, politicos e econémicos.

A sustentabilidade € um conceito em nivel de sistemas que necessariamente nao
coincide com as fronteiras corporativas, pois na sustentabilidade ndo se tem como prever
acoes futuras baseadas em determinagbes estatisticas, logo, carece de um estado final
definido (GRAY, 2010).

Em geral, o desenvolvimento sustentavel é visto na perspectiva multidimensional,
como um desenvolvimento mutuo, buscando equilibrio entre as dimensdes social,
ambiental e econdmico e, cada vez mais, é crescente 0 nimero de empresas que estdo
empreendendo esfor¢os e investimentos quanto a sustentabilidade corporativa (SOUZA;
SACOMANO; KYRILLOS, 2017).

Essa abordagem multidimensional torna o conceito de sustentabilidade complexo
e intangivel, pois pressupde-se a necessidade de um processo de mudancga na forma de
perceber a realidade, tornando-se fundamental que entendamos sob que aspectos ele pode
e deve ser abordado, como, por exemplo, os econdmicos, politicos, ecologicos, sociolégicos
e, com grande relevancia, os culturais (MARQUES; SANTOS; ARAGAO, 2020).

Um dos caminhos é o entendimento de como se processam as relagbes humanas
nas organizagdes, conciliadas as multiplas areas do conhecimento, haja vista as pessoas
serem 0 cerne desse processo, pois estdo intrinsecamente ligadas e indissociaveis ao
ambiente em que vivem e atuam (MARQUES; SANTOS; ARAGAO, 2020)

Nessa perspectiva de interacdo entre pessoas e ambientes, os estudos de
sustentabilidade propiciam a descri¢édo e a previsédo das mudancas nos diferentes sistemas,
0 que possibilita melhor compreenséo das complexas relagdes entre economia, sociedade
e meio ambiente. Ja os estudos da responsabilidade social podem oferecer as ferramentas
necessarias para essa relagdo, pois propiciam ac¢des normativas e significados diferentes

para os sistemas e o que deles decorrem (BANSAL; SONG, 2017).

Esses sistemas devem ser entendidos como uma congruéncia de acdes e precisam
estar constantemente retroalimentados. Os governos e organizagbes mundiais estédo
progressivamente criando legislagdes formais que institucionalizam e regulamentam as
tematicas relacionadas a um mundo mais sustentavel, como as normas ISO — International
Standards Organization —, sobretudo os grupos 14000 (gestdo ambiental) e ISO 26000
(responsabilidade social); o GRI — Global Reporting Initiative —, com a criagdo dos

padrdes de relatérios para a integragao social, ambiental e econémica; criagdo de 6rgaos
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internacionais como o Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel
(WBCSD) e a OIT — Organizagao Internacional do Trabalho —, além da criagdo de diversos
indices de sustentabilidade em larga escala como, por exemplo, o norte-americano Dow
Jones, o britdnico FTSE4Good, o chinés Hang Seng e no Brasil, o ISE B3 — indice de
sustentabilidade empresarial, langcado em 2005 pela Bovespa, que avalia as empresas por
sua competéncia econémica, equilibrio ambiental, justica social e governanga corporativa,
sendo este o primeiro indicador da América Latina (HOURNEAUX JUNIOR; CALDANA,
2017; PINHEIRO; MENDONGA, 2020)

Todos esses programas e agcdes nasceram e desenvolveram-se visando sempre a
um mundo mais sustentavel e, nesse contexto, o Pacto Global das Na¢des Unidas e os ODS
— Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — respaldam e influenciam a¢des voltadas as
politicas e praticas da responsabilidade social no ambiente organizacional (MARQUES;
SANTOS; ARAGAO, 2020; STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE, 2019).

Pacto Global e ODS — Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

O Pacto Global nasceu com o objetivo de conscientizar a comunidade empresarial
internacional para a adocdo em suas estratégias e préaticas organizacionais de valores
internacionalmente aceitos em quatro areas: Direitos Humanos, Relagdes de Trabalho,
Meio Ambiente e Combate a Corrupgéo, politica esta que deu origem aos dez Principios
Fundamentais conforme demonstrado na figura 03 (MARQUES; SANTOS; ARAGAO, 2020;
PINHEIRO; MENDONGCA, 2020; PACTO GLOBAL, 2020a).
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DIREITOS HUMANOS - 2 principios

As empresas devem apoiar e respeitar a protecio de direitos
humanos reconhecidos internacionalmente.

2
Assegurar-se de sua ndo participagdo em violagdes destes direitos. {ﬂ}

TRABALHO - 4 principios

As empresas devem apoiar a liberdade de associacio e o
reconhecimento efetivo do direito a negociagao coletiva.

A eliminacido de todas as formas de trabalho forcado ou
compulsdrio.

A aboligdo efetiva do trabalho infantil

Eliminar a discrimina¢@o no emprego.

MEIO AMBIENTE - 3 principios

As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva
aos desafios ambientais.

Desenvolver iniciativas para promover maior
responsabilidade ambiental

% Incentivar o desenvolvimento e difusdo de tecnologias
ambientalmente amigaveis.

ANTI-CORRUPCAO - 1 principio

10
As empresas devem combater a corrup¢do em todas as
suas formas, inclusive extorsdo e propina

Figura 3 - 10 Principios do Pacto Global
Fonte: Pacto Global (2020a)
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Esses principios derivam-se da Declaracdo Universal de Direitos Humanos,
da Declaragdo da Organizacdo Internacional do Trabalho sobre Principios e Direitos
Fundamentais no Trabalho, da Declaracéo do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
e da Convencéo das Nagdes Unidas contra a Corrupgéo (PACTO GLOBAL, 2020b).

Cabe ressaltar que o Pacto Global ndo € um instrumento regulatério ou um codigo de
conduta obrigatério, mas uma iniciativa voluntaria que fornece diretrizes para a promogao do
crescimento sustentavel e da cidadania, por meio de liderangas corporativas comprometidas
e inovadoras. Trata-se de um férum aberto a participacdo de um diversificado grupo de
empresas e organizagdes (PACTO GLOBAL, 2020b).

O Pacto Global das Nagbes Unidas constitui-se em uma das maiores iniciativa
de sustentabilidade corporativa do mundo, ressaltando que, ao se comprometer com a
sustentabilidade, os neg6cios devem assumir uma responsabilidade compartilhada com o
objetivo de alcan¢ar um mundo melhor (BANSAL; SONG, 2017).

A Rede Brasil, criada em 2003, responde a sede do Pacto Global, em Nova lorque.
Os projetos conduzidos no pais sdo desenvolvidos dentro das seguintes Plataformas de
Acéo: Agua e Saneamento, Alimentos e Agricultura, Energia e Clima, Direitos Humanos e
Trabalho, Anticorrupgao, Engajamento e Comunicagéo e os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel — ODS. Atualmente, estdo em andamento varias iniciativas nessas plataformas,
que contam com o envolvimento de centenas de empresas, assim como agéncias da ONU
e agéncias governamentais (PACTO GLOBAL, 2020b).

A Rede Brasil preside o Conselho das Redes Locais na América Latina e o Conselho
Global das Redes Locais. Também & o Unico integrante das redes a fazer parte do Board do
Pacto Global, instancia maxima da organizacao (PACTO GLOBAL, 2020b).

Dentre os programas e agbes voltadas com foco no desenvolvimento sustentavel,
ressalta-se o lancamento dos dezessete objetivos do desenvolvimento sustentavel (ODS),
em 2015, no decurso da 70 Assembleia Geral ONU que torna o desenvolvimento sustentavel
ainda mais relevante para a definicdo das estratégias internacionais (MARQUES; SANTOS;
ARAGAO, 2020; PINHEIRO; MENDONGCA, 2020). Estes objetivos derivam do processo de
reformulacéo dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio — ODM —, com o objetivo de,
num esforco de continuidade progressiva, consolidar-se nos propésitos da Agenda 2030,
programa proposto como um plano de agdo para as pessoas, para o planeta e para a
prosperidade e que requer que os gestores detenham os aspectos técnicos, politicos e
éticos contemplados no desenvolvimento sustentavel (HOURNEAUX JUNIOR; CALDANA,
2017; MARQUES; SANTOS; ARAGAO, 2020).
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Os ODS estao organizados a partir de objetivos macros com metas especificas e
respectivos indicadores de acompanhamento. Segundo a ONU/Brasil (2015), os ODS séo
integrados e indivisiveis, contemplando as trés grandes dimensdes do desenvolvimento
sustentavel: ambiental, econdmica e social. Os ODS (Figura 04) constituem-se como a
maior iniciativa global organizada com foco na redugdo das desigualdades sociais e
econdmicas no mundo, ressaltando a promogdo dos Direitos Humanos (MARQUES;
SANTOS; ARAGAO, 2020).

Projetado para 15 anos (2015 a 2030), os 17 objetivos com as 169 metas especificas
trabalham de forma integrada em favor do desenvolvimento sustentavel, priorizam agdes
de vital importancia para o rumo da humanidade e, consequentemente, das organizacgoes,
estruturados em cinco principios fundamentais: nas pessoas, no planeta, na prosperidade,
na paz e em parcerias num contexto mundial isoladas (MARQUES; SANTOS; ARAGAO,
2020; STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE, 2019).

ERRADICAGAD ) ERRADICAD SAUDEDE EDUCAGAD (GUALDADE
UAPOBREZA L. DAFON QUALIDADE OF QUALIDADE OF GENERO

| q

INOVACADE 10 REDUCAD DAS
INFRAESTRUTURA

DESIGUALDADES

@J
13 - 1 :lf:;:urlamn 'Iﬁ PAZ EJUSTIGA 1 :ffnﬁffll?lbh @

@ OBJETIVES
DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

Figura 4 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Fonte: ONU (2020)

Faz-se necessario trabalhar os ODS, por serem integrados e indivisiveis, em
prol de todos para tornar o desenvolvimento sustentavel uma realidade (AGENDA 2030,
2021). Essa consciéncia tem de estar presente em todas as organizagdes, nas diferentes
representacdes sociais e em todos os cidadaos e, quando do estabelecimento das politicas

e estratégias organizacionais, quatro ODS devem ter um peso significativo por comporem
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a esfera econdmica: ODS 08: promover o crescimento econémico sustentado, inclusivo e
sustentavel, emprego pleno e produtivo e trabalho decente para todos; ODS 09: construir
infraestruturas resilientes, promover a industrializagéo inclusiva e sustentavel e fomentar
a inovacdo; ODS 10: reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre eles e ODS 12:

assegurar padrdes de producéo e de consumo sustentaveis (AGENDA 2030, 2021).

As organizagbes precisam contemplar, na elaboracdo de suas estratégias, os
processos e acgles voltadas a sustentabilidade, pois pela abrangéncia multidimensional
como se apresentam, estdo muito além de a¢des pontuais e isoladas (MARQUES; SANTOS;
ARAGAO, 2020). As agbes de sustentabilidade influenciam diretamente o comportamento
das organizagdes, pois elas se deparam com problemas ndo somente econdmicos, mas
sociais e ambientais que podem ter um reflexo ainda maior dependendo da regido onde
atuam e, nesse contexto, os seus gestores tém de assumir seus papeis de protagonistas
(CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

Hé varias maneiras de repensarmos as empresas e suas estratégias, uma delas, o
principio do investimento responsavel, abre caminho para que as organizagées incorporem
critérios ambientais, sociais e de governanca (ESG) em seus investimentos, politicas e

diretrizes.

ESG: environmental, social and governance

E possivel afirmar que os modelos de gestao podem contemporizar a busca por bons
resultados com as escolhas em se construir um mundo mais sustentavel, ao adotarmos
politicas e estratégias que védo ao encontro de melhores praticas de governanga, acoes

voltadas a responsabilidade social e ao cuidado com o meio ambiente.

Camargo (2020) afirma que um dos fatores que vém recebendo mais atengdo nas
decisdes de investidores institucionais e um olhar mais apurado dos diferentes stakeholders,
€ a maneira pela qual uma empresa gerencia ndo apenas 0s riscos financeiros, mas

também os ndo financeiros.

Uma prética que cada vez mais ganha espacos nos ambientes académicos e nas
organizagdes, € o modelo conhecido como ESG — environmental, social and governance
— (no Brasil também conhecido como ASG — ambiental, social e governanga) que sao
indicadores de avaliagdo de empresas e até mesmo de paises, abordando questdes que
se constituem como fatores importantes nas estratégias de negocios (GARCIA; ORSATO;
MENDES-DA-SILVA, 2017).

O conceito de um investimento socialmente responsavel considera os termos

de impacto ético, bem como os ganhos financeiros. A crescente aceitabilidade da
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cultura ESG gerou a necessidade de indices e agéncias de classificacdo. Esses indices
fornecem medidas de referéncia para os investidores acompanharem o desempenho de
seus investimentos, bem como ajudam a impulsionar a implementagdo de politicas de

investimentos responsaveis (REHMAN et al., 2021).

E crescente 0 nimero de organizagbes que estdo alinhando suas politicas e
estratégias a cultura ESG e esse desenvolvimento reflete uma convicgdo de que essas
empresas e seus stakeholders veem o desempenho ESG como um imperativo de negécios,
pois a integragdo a estratégia possibilita de forma mais assertiva as ag¢des voltadas a
gestao de riscos, iniciativas voltadas ao capital humano e a governanga corporativa, dentre
outros. (SMITH, 2021)

Os critérios ambientais consideram, por exemplo, o tratamento de residuos,
consumo de energia, esforgos para combater o aguecimento global, utilizagéo dos recursos
naturais, biodiversidade etc. Os critérios de avaliagGes dos fatores sociais contemplam as
questdes relacionadas aos direitos humanos, relacionamento com os stakeholders, satude
e seguranca no trabalho e, além desses, o grau de integracdo com a comunidade. Ja
os fatores de governanca referem-se a um conjunto de regras ou principios que definem
direitos, responsabilidades e expectativas entre as diferentes partes interessadas na
governanca de empresas (CAMARGO, 2020).

Wong et al. (2020) asseveram em seus estudos que a certificagdo ambiental,
social e de governanga — ESG — pela abrangéncia proposta dos seus indicadores e
proximidade com as necessidades da sociedade, gera beneficios na divulgagdo dos
produtos e da marca institucional, agregando valor a organizacéo. Corroboram com esse
pensamento, Garcia, Orsato e Mendes-da-Silva (2017) ao afirmarem que a adogcado de
padrbes e regulamentacbes ambientais adequadas podem estimular as organizagdes a
adotarem inovagdes que reduzam seus custos, aumentando sua competitividade, havendo

predominancia do ambiente institucional na relagéo resultado e desempenho ESG.

Adotar os critérios ESG possibilita as organizagbes a identificagcdo de serem
empresas voltadas ao investimento socialmente positivo, o que contribui com uma imagem
também positiva junto aos stakeholders, pois a percep¢do de que empresas que nao
tém preocupagdes ambientais e sociais tendem a ter, cada vez mais, rétulos de rejeigéao,
em virtude dos impactos que a auséncia de tais politicas gera para o desenvolvimento

sustentavel e na busca por um mundo melhor.
Rehman et al. (2021), ao compararem os indices ESG com os indices convencionais
nos paises que comp&em o BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul), concluiram

que esses indices desempenham um papel importante no desenvolvimento global de
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praticas responsaveis e na inclusdo de praticas sustentaveis dentro das organizacoes,
além de serem utilizados como fonte de investimento e acompanhamento de desempenho
por investidores individuais, bem como gestores de carteiras e de fundos de investimento.
As organizacbes identificadas com indicadores ESG sé@o geralmente conhecidas como

lideres de sustentabilidade.

Smith (2021) assevera que o ESG continuara a crescer em importancia, conforme
a urgéncia em torno dos riscos nas questdes de sustentabilidade, pois ha uma tendéncia
natural dos organismos de regulacé@o globais acelerarem o ritmo e a presséo das partes
interessadas e as organizacgdes, nesse contexto, irem aumentando a amplitude de suas

acoes, fornecendo uma narrativa precisa sobre suas respostas a esses riscos.

Nessa narrativa, é factivel afirmarmos que o investimento social responsavel passa
a ser, também, um diferencial competitivo e as empresas acabam por serem estimuladas
a implementarem politicas e praticas de responsabilidade social que venham a fomentar
suas acdes sociais (JOSE, 2013; CHAGAS, 2018).

Evidencia-se, assim, a necessidade ou até mesmo a obrigacéo de, independente
das carateristicas e vieses organizacionais, se ter a¢cdes de responsabilidade social que
venham sustentar e embasar as politicas e as diretrizes empresariais, quer sejam na missao,

nos valores ou nas estratégias organizacionais, com foco em uma gestéo responsavel.

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Até meados do século XX, as acdes de Responsabilidade Social eram mais voltadas
as praticas voluntérias e pontuais de empresarios, caminhando mais para a benevoléncia.
Somente a partir dos anos 1950, mesmo com um inicio timido, as organizagbes comecgaram
aenxergar as praticas de Responsabilidade Social como um importante elo com a sociedade,

buscando compreender e entender seus valores e objetivos (CARROLL; SHABANA, 2010).

Com viés pautado na relagédo dos possiveis maleficios do mercado com a sociedade
e com uma forte postura normativa em relacdo a atividade empresarial, os estudos de
responsabilidade social foram construindo caminhos que dessem sustentagéo ao conceito
de que as organizacdes devem atender as necessidades gerais da sociedade e, para isso,
fundam-se na perspectiva de que é preciso uma visdo multidimensional do desempenho, que
a julgar pela interdependéncia entre elas, caracterizam-se como sistemas organizacionais
mais amplos, o que também é uma diretriz dos estudos de sustentabilidade (BANSAL;
SONG, 2017), ratificando o mencionado anteriormente a respeito da convergéncia entre

esses dois estudos.

Responsabilidade social corporativa

27



Mas foi a partir da década dos anos 1970 que novas definicdes deram énfase ao
desempenho social das organizagdes, vindo, assim, a fortalecer e associar definitivamente
as agdes de Reponsabilidade Social como parte integrante dos planejamentos e estratégias
organizacionais (CARROLL; SHABANA, 2010).

Ressalta-se que o desenvolvimento desse campo académico constituiu-se de
uma agenda de pesquisa na qual seus autores, com o intuito de dar significado as suas
construcdes, passaram a usar nomenclaturas diferentes muitas vezes para o mesmo
significado como, por exemplo, responsabilidade social corporativa, responsabilidade
social empresarial, desempenho social corporativo, cidadania corporativa e outros, o que,
ao invés de construir precisao, tal proliferacdo pode contribuir para a confusédo (BANSAL;
SONG, 2017). Neste estudo adotou-se como viés de construcdo o termo Responsabilidade

Social Corporativa - RSC

Conceitos, Perspectivas, Focos de atuacao

Na década de 1970, a ONU — Organizagédo das Nagbdes Unidas — incrementou o
debate sobre as novas percepcdes para a responsabilidade social corporativa com a pauta
de que seria necessario rever e criar uma forma do ser humano relacionar-se com os
recursos naturais e a questao da geracéo e distribuicdo de riquezas, haja vista que nessa
época ja eram crescentes os nimeros sobre desigualdade social (PINHEIRO; MENDONGCA,
2020).

Desde entédo, a responsabilidade social corporativa passou a assumir um papel
importante nas organizagbes, no que diz respeito a valorizar e aproximar-se mais da
sociedade, pois o desempenho social constituir-se-ia em um dos indicadores do sucesso
de uma organiza¢dao. Em um mundo globalizado, com o avango dos meios de comunicagéo,
tecnologia e acordos multilaterais entre as nagdes, as politicas econdmicas e sociais
voltadas ao desenvolvimento sustentavel ganham cada vez mais relevancia e os estudos
da responsabilidade social corporativa passam a ser uma condi¢do necessaria para o
sucesso organizacional (LAZARO; GREMAUD, 2016; PINHEIRO; MENDONGCA, 2020).

As empresas vém sendo estimuladas e até mesmo provocadas para contemplar
em suas estratégias conciliadas as de maximizagéo dos lucros, as questdes voltadas a
preservac¢do ambiental, bem como o desenvolvimento da sociedade e o impacto que suas
atividades podem trazer ao meio ambiente (McWILLIAMS; SIEGELS, 2001).

Nessa abrangéncia, a responsabilidade social corporativa vai além do atendimento
das questdes legais e padrdes éticos de conduta, pois requer participacdo efetiva e

transformadora na sociedade. Os caminhos estratégicos que levam as organizagdes a
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obtencé@o de lucro podem conviver de forma harmdnica com a responsabilidade social
corporativa, se esta for entendida e contemplada de forma ampla e dentro de uma filosofia
organizacional (COUTINHO; MACEDO-SOARES, 2002).

Essa preocupacdo mundial também se reflete no Brasil e o Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social, fundado em 1998, tem sido um dos principais atores
no processo de disseminacéo da cultura da responsabilidade social corporativa, definindo-a
como a capacidade desenvolvida pela organizagdo de ouvir, compreender e satisfazer
expectativas e interesses legitimos de seus diversos publicos (PINHEIRO; MENDONCA,
2020), com a responsabilidade social corporativa comegando a ganhar impulso na década
de 1990, a partir da acdo de entidades ndo governamentais, institutos de pesquisa e

empresas sensibilizadas para a questao.

Uma dessas instituicdes, INMETRO (2020), trabalha o conceito de responsabilidade
social corporativa como a busca da inclusédo social, da promo¢édo da cidadania, da
preservac¢ao ambiental e da sustentabilidade, na qual todos os setores tém responsabilidades
compartilhadas e cada um é convidado a exercer aquilo que lhe é mais peculiar, mais
caracteristico. A ética e a transparéncia sdo as bases do modo de se fazer e gerir 0s

negécios voltados as necessidades e expectativas dos seus stakeholders.

Mas uma empresa nao passa a ser socialmente responsavel de um dia para o outro.
Essa transformacgao implica mudancgas significativas em véarias dimensdes da organizacéo,
pois ha a necessidade de se desenvolver instrumentos e indicadores que possam auxiliar
a empresa a exercer, de fato, sua responsabilidade social de maneira mais efetiva
(COUTINHO; MACEDO--SOARES, 2002).

Cavalcanti e Falk (2007) asseveram que o conceito de responsabilidade social
corporativa estéa relacionado ao conceito de investimento social, mesmo com significados
e praticas distintas, pois a responsabilidade social no contexto organizacional diz respeito
ao préprio desenvolvimento do processo de gestdo empresarial. E uma forma de conduzir
0s negocios da empresa de tal maneira que a torna parceira e corresponsavel pelo

desenvolvimento social.

Nesse contexto, José (2013) defende que a responsabilidade social corporativa
constitui--se em praticas que vao além das obrigagdes legais e 0s interesses econOmicos
das organizacdes. Sao esforgos por parte das organizagdes, buscando o equilibrio entre os
seus valores e expectativas com as necessidades da sociedade e dos seus stakeholders,
tanto os externos como acionistas, clientes, fornecedores, como os internos como os
empregados (SERBAN, 2013).
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Tal pensamento € corroborado e complementado por Aguinis e Glavas (2012) que
asseguram que a responsabilidade social corporativa esta presente nos niveis: institucional,
organizacional ou individual. Em seus estudos, evidenciam que as empresas investem em
praticas socialmente responsaveis por diversos motivos e os mais presentes foram: (i)
pressao dos diferentes stakeholders; (ii) pressdes por certificagdes e regulamentacdes; (iii)
aumento na competitividade da empresa; (iv) evidéncia no sentido de responsabilidade e
dever; (v) alinhamento com a missdo e valores organizacionais; e (vi) espelhamento das
acoes de responsabilidade social com o compromisso dos gestores da empresa (LEAL;
LOPES, 2019).

A responsabilidade social corporativa também vem tendo alteragcbes em seus
focos e abrangéncias: (i) com enfoque mais gerencial e énfase na gestdo das relagbes
entre empresa e sociedade; (ii) incorporagdo da ética normativa ao propor padroes de
comportamento desejaveis nas relagbes entre empresa e sociedade; (iii) orientacéo para
resultados, com foco no impacto dos negécios para a sociedade (FREDERICK, 1994;
COUTINHO, MACEDO-SOARES, 2002)

Mas, como em todo processo de construgcdo, os conceitos de responsabilidade
social corporativa ndo eram e ainda ndo sdo consensuais (DUARTE; GOMES; NEVES,
2014) e alguns pesquisadores acreditam que ela surgiu pela capacidade de identificar
e dar respostas as necessidades da sociedade. Um desses pesquisadores, o professor
Carroll (1999) da Universidade da Georgia/USA em seus estudos, buscando elementos
para melhor entendimento sobre a responsabilidade social corporativa, levantou alguns

conceitos como os elencados no quadro 02

Pesquisador Conceito

Séao as decisdes e acdes de empresarios tomadas por razdes que vao além do

Davis (1960) interesse econémico ou técnico direto da empresa.

As organizacdes devem se interessar pela politica, pelo bem-estar da
Joseph (1963) comunidade, pela educacéo, pela felicidade de seus funcionarios e, de fato, por
todo 0 mundo social a seu redor.

E a nogdo de que as empresas tém a obrigacéo de constituir grupos na

Jones (1980) sociedade que ndo sejam acionistas e além do estabelecido por lei e contrato
sindical.
E transformar um problema social em oportunidade e beneficio econémico, em
Drucker (1984) capacidade produtiva, em competéncia humana, em empregos bem pagos e em
riqueza.

Quadro 2 - Abordagens da responsabilidade social corporativa

Fonte: Carroll (1999) — adaptado pelos autores.
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Esses conceitos serviram de base para a criagdo de um modelo multidimensional
para a responsabilidade social corporativa amparado em quatro dimensdes: econémica,
legal, ética e filantrépica (figura 05), devendo essas dimensdes embasar as agdes de uma

organizacgéo e, consequentemente, delimitar suas responsabilidades.

Cada uma dessas dimensdes ndo existe a parte ou isolada das outras. Cada uma
delas é apenas uma particularidade do que significa ser um bom cidadao corporativo. Estes
conceitos correspondem a perspectiva americana de responsabilidade social corporativa
(CARROLL, 1999).

Filantrépico: seja um bom cidadio coporativo. Contribuir com
recursos para a comunidade e melhorar a qualidade de vida

Etico: Obrigacio de fazer o que ¢ certo e justo. Evite
danos.

Legal: Obedeca a lei, pois ela é a codificagdo da
sociedade do certo e do errado. Joge de acordo com as
regras do jogo

Econémico: Seja lucriativo. O fundamento
sobre o qual repousam todos os outros

Figura 5 - A piramide de Responsabilidade Social Corporativa

Fonte: Carroll (1998) — adaptado e traduzido pelos autores.

Nadimensao econdmica, as organizagdes tém a obrigagdo de produzir bens e servigos
e estes, por sua vez, levam a obtencédo de lucros que retroalimentam o seu crescimento
econdmico. Na dimenséo legal, as organiza¢gbes devem respaldar suas atividades em
procedimentos e praticas legais e assertividade nas normas e procedimentos. Na dimenséo
ética, estdo as agOes nao codificadas por leis, mas que resultam das expectativas e valores
existentes na sociedade. Na dimensao filantropica, residem as ag¢des voluntarias que as

organizagdes desenvolvem junto a sociedade (CARROLL, 1999).

Pode-se afirmar, tomando como base os atributos das dimensdes descritas,
que as responsabilidades econOmicas e legais sdo as exigidas pela sociedade e as

responsabilidades éticas e filantropicas sdo as esperadas pela sociedade.
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E esperado sim que as empresas gerem lucros, cumpram as leis, adotem
comportamentos éticos, mas espera-se, também, que as empresas envolvam-se ainda
mais em causas sociais (CARROLL, 1999).

Além dos estudos sob a perspectiva americana, as acées de Reponsabilidade Social
também s&o norteadas pelo modelo da escola europeia. Sdo abordagens distintas devido
a dimensao voluntaria do comportamento das organizagdes e ao contexto cultural e legal
(DUARTE; GOMES; NEVES, 2014).

Livro verde europeu: responsabilidade social corporativa

A Comissao Europeia (2001) entende a responsabilidade social corporativa como
uma integragao voluntéria de preocupacao social e ambiental por parte das organiza¢des
em suas operagfes e em suas interagbes como outras partes interessadas. Ja segundo
a abordagem americana, seguindo as dimensbes apresentadas por Carroll (1999), o
comportamento socialmente responsavel pode se traduzir no cumprimento das obrigagcbes
econdmicas e legais, sendo que as dimensoes éticas e filantrépicos apresentam um carater

voluntario.

Em uma abordagem mais ampla do conceito de Responsabilidade Social, a Comissao
Europeia (2001) estabelece que, para cumprir seu papel social, as organizagfes precisam
adotar processos que integrem as preocupagdes sociais, ambientais e éticas, considerando
o respeito pelos direitos humanos e as preocupag¢des com os consumidores visando
maximizar a criacdo de uma comunidade de valores percebidos por seus proprietarios,

acionistas, colaboradores, sociedade e demais partes interessadas (LEAL; LOPES, 2019).

Nesse contexto, a responsabilidade social corporativa €, essencialmente, a forma
como as organizagdes decidem, numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais
justa e para um ambiente mais limpo, sendo que essas a¢des manifestam-se em relagcéo aos
trabalhadores e, mais genericamente, em relac&o a todas as partes interessadas e afetadas
pelas empresas. Ha diversos fatores que motivam agdes voltadas a responsabilidade social
pelas empresas, tais como (COMISSAO EUROPEIA, 2001):

*  Novas preocupacdes e expectativas dos cidaddos, consumidores, autoridades
publicas e investidores num contexto de globalizacao;

«  Critérios sociais que possuem influéncia crescente sobre as decisdes indivi-
duais ou institucionais de investimento;

*  Preocupacéo crescente face aos danos provocados no meio ambiente pelas
atividades econémicas;
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+ Transparéncia gerada nas atividades empresariais pelos meios de comunica-
céo social e pelas modernas tecnologias da informag¢é&o e comunicagéo.

Nessa perspectiva europeia de abordagem sobre a responsabilidade social
corporativa, Neves e Bento (2005) contemplam as agbes em trés areas de atuacgdo: as
sociais, as econOmicas e as ambientais e, baseados no enfoque dado pela Comisséo
Europeia (2001) que considera a abrangéncia dessas a¢des em duas dimensoes: a externa
— clientes, fornecedores, acionistas e outros grupos de interesse; e interna — gestédo de
recursos humanos e os diferentes impactos no ambiente da organizagéo, os referidos
autores sugerem seis categorias para o estudo da responsabilidade social corporativa

conforme demonstrado no quadro 03 a seguir:

Dimensao Area Social Area Econdmica Area Ambiental
. . . Seguranca no trabalho
Clima social Adequabilidade e
Interna Empregabilidade Perenidade ggzgfgiﬁ d:Cit(r)z:‘t;?lho
Gestao e desenvolvimento Sustentabilidade Gestio dospimpactos
de recursos humanos Eficacia ambientais
Voluntariado empresarial quio . = =
Externa Apoio sociocultural socioeconémico Protecéo e conservagéo
P Patrocinios ambiental

Relagé@o com a comunidade

Quadro 3 - Dimensdes e areas de atuacéo da responsabilidade social corporativa

Fonte: Neves e Bento (2005) — adaptado pelos autores

As préticas da responsabilidade social corporativa integram as preocupagdes sociais,
ambientais e éticas nas estratégias das organiza¢des visando ao seu desenvolvimento
sustentavel (DUARTE, 2011; COMISSAO EUROPEIA, 2010; NEVES; BENTO, 2005).
Nesse contexto, Duarte (2011) estrutura trés dimensbes para andlise das acdes de
responsabilidade social corporativa que formaram a base para o desenvolvimento desta
pesquisa: responsabilidade social econémica, responsabilidade social para com os

colaboradores e responsabilidade social para com a comunidade e o ambiente.

Essas trés dimensdes (econémica, social e ambiental) fazem parte da estrutura
dos indicadores de desempenho do GRI — Global Reporting Initiative — (2000/2006), uma
organizagao internacional criada em 1997, com sede em Amsterda e com ponto focal no
Brasil, no IBGC, que tem por objetivo auxiliar empresas, governos e outras organizagdes
a entender e comunicar seu impacto em questdes criticas de sustentabilidade, como

mudancas climaticas, direitos humanos, governancga e bem-estar social.
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Adimensao econdmica descreve as condicdes necessarias para um desenvolvimento
econdmico estavel a longo prazo; a ambiental refere-se aos recursos naturais, e uma
preocupacdo constante com as futuras gerag¢des, sendo que a utilizagcdo de tecnologias
ecoloégicas permite melhorar o desempenho ambiental e a satisfagdo do trabalho
com influéncia sobre a qualidade de vida no emprego e o grau de comprometimento
das pessoas (COMISSAO EUROPEIA, 2001); e as sociais que buscam satisfazer as
principais necessidades dos individuos e suas perspectivas quanto a qualidade de vida
(STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE, 2019).

As abordagens sobre responsabilidade social corporativa e as relagcbes com as
demais partes interessadas em uma organizagdo variam em fungcédo de especificidades
e, principalmente, com relagdo as provaveis diferengas culturais. As organiza¢des devem
estabelecer sua misséo, seu cédigo de conduta e declaragéo de principios, para que esses
valores, quando aplicados em suas estratégias e decisbes correntes, levem a uma nova
dimensédo social e ambiental adotada e percebida por todos (COMISSAO EUROPEIA,
2001).

Ao analisarmos esta construcdo teérica e 0 que gera sinergia entre os conceitos
explorados, sobretudo os advindos das escolas americana e europeia, parece que cada
vez mais a sobrevivéncia organizacional tem em um de seus pilares o desempenho social,
tendo as praticas de responsabilidade social corporativa como uma forma assertiva dessa
construgdo. As acgdes sociais corporativas, que eram prerrogativas de grandes nucleos
empresariais, atualmente, impulsionadas pela globalizagdo, ganham cada vez mais
espacos em todas as organizagdes e constituem-se em fator de interesse, e em muitas

vezes de decisdo, no olhar das diferentes expectativas dos stakeholders.

Mas ha de se ter cuidado em atender a essa perspectiva, sobretudo no Brasil, pois
o imediatismo, que por vezes alimenta a cultura brasileira, pode ser um obstaculo nesse
processo, uma vez que nenhuma empresa € capaz de implantar ou tornar-se responsavel ao
simplesmente mudar suas politicas e suas estratégias. Isso é mais do que nunca um grande
processo de conscientizagéo coletiva, pois as a¢des de responsabilidade social corporativa

ndo devem ser isoladas, e sim estarem presentes em todos os niveis organizacionais.

Gestao Responsavel

Em uma gestdo responsavel, as pessoas sao importantes e fundamentais para
0 progresso em direcdo a uma sociedade global mais consciente. Nas organizagbes, 0s
gestores assumem o papel central de influenciadores visando a uma ampla e sistémica
mudanca em direcdo a sustentabilidade, a responsabilidade e ao comportamento ético
(LAASCH; CONAWAY, 2015).
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Um lider responséavel deve possuir um conjunto de atitudes, crencgas, habilidades e
conhecimentos que norteardo suas agdes e decisdes tendo como campos de observacéao
tanto o ambiente interno como o externo. Esse conjunto de competéncias pode ser
dividido em quatro grupos principais, também chamadas de pilares da competéncia: as
competéncias de dominio (saber), as competéncias metodoldgicas (fazer); as competéncias
sociais (interagir ou conviver) e as competéncias existenciais (ser), conforme demonstrado
no quadro 04 (LAASCH; CONAWAY, 2015).

Grupos de Competéncias Competéncias da gestdo responsavel

Campos de interesse do neg6cio responsavel:

Dominio (saber) sustentabilidade, responsabilidade e ética.

Metodolégicas / Processual Pensamento sistémico; trabalho interdisciplinar; tomada de
(fazer) decisdes éticas, sustentaveis e responsaveis.

Redes sociais e interacdo com os stakeholders; agentes de

iais (interagir, conviver o~
Sociais (interagir, co er) mudanga; pensamento critico.

Metaperspectiva; empatia; senso de urgéncia; percepcao sobre

Existenciais / Propri r ~ o )
stenciais oprias (ser) o poder; abragar as a¢des voltadas ao negdcio responsavel.

Quadro 4 - Competéncias relevantes para os gestores sustentaveis

Fonte: Laasch e Conaway (2015, p.38) — adaptado pelos autores

As competéncias de dominio referem-se aos conhecimentos que fazem que uma
pessoa seja proficiente em determinada éarea; as competéncias metodoldgicas referem-
se as habilidades em desempenhar um determinado tipo de atribuicdo ou procedimento
de forma fisica ou mental; as competéncias sociais sdo as habilidades direcionadas na
interacdo com outras pessoas e as competéncias existenciais sdo as caracteristicas
pessoais que afetam a propria percepcao e gestdo de uma pessoa, como valores, atitudes,
crengas e outras condigcdes psicologicas (LAASCH; CONAWAY, 2015).

A medida que as questbes ligadas a responsabilidade social corporativa e as
acdes de sustentabilidade nas empresas vao fazendo parte integrante do planejamento
estratégico das organizacgbes, tornando-as cada vez mais socialmente responsaveis, cabe
as liderangas atuarem junto aos colaboradores no sentido de fortalecimento das decisdes
baseadas nesses novos cenarios, o que leva a mudangas tomando como base as formagoes

mais conservadoras.

Os modelos tradicionais de comportamento organizacional, bem como os de gestao
estratégica ou até mesmo os de ética empresarial nem sempre fornecem uma preparagao
suficiente para gerir empresas voltadas a um modelo de gestao sustentavel (COMISSAO
EUROPEIA, 2001).
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Na visdo de Laasch e Conaway (2015), existem varios temas que devem ser
considerados em uma gestdo responsavel, como direitos humanos, aquecimento
global, corrupgéo, bem-estar da comunidade dentre outros. Procurando entender como
esses agentes interagem entre si, os referidos autores agruparam-nos em trés campos
de interesse: sustentabilidade, responsabilidade e ética, pois entendem que ambos se

sobrep6em e sofrem forte influéncia entre si, conforme quadro 05 a seguir:

Sustentabilidade Responsabilidade Etica

Crises globais da agua/ ) - .

oceanos Normas trabalhistas Direitos naturais e humanos
Aquecimento global Direito dos consumidores Desigualdade de renda

Desmatamento/perda de

h Diversi no local de trabalh vernan rporativ
nutrientes ersidade no local de trabalho Governanga corporativa

Excesso de populagéo Bem-estar da comunidade Concorréncia leal

Praticas de cadeia de

Pobreza e fome suprimentos Corrupgao
Degradagao dos Boa cidadania Etica de mercado
ecossistemas

Perdas da biodiversidade Respeito as leis Contabilidade ética

Quadro 5 - Temas da gestéo responsavel estruturados em campos de interesse

Fonte: Laasch e Conawal (2015, p.5) — adaptado pelos autores

A dimenséao sustentabilidade esta mais relacionada as questdes sociais, ambientais
e econdmicas, ou seja, as que podem ameacar o bem-estar coletivo ou a sobrevivéncia
de gerag0es futuras; reponsabilidade tem como funcéo principal a relagéo existente entre
os varios grupos que afetam ou sdo afetados por um negécio; e a ética estéa relacionada a
tomada de decisdo adequada em situacGes que envolvam dilemas referentes a correntes
da filosofia moral (LAASCH; CONAWAY, 2015).

Entende-se que nessas dimensdes existem trés atores setoriais: o governo
representando as leis, as politicas publicas e a infraestrutura do Estado; a sociedade
civil por meio do cidadéo, das organizagdes civis e o0 sistema social; e 0s negocios, aqui
entendido também como organizagdes, representadas pelos funcionarios, empresarios
e sistemas econdmicos. Cada uma dessas esferas e suas inter-relagcdes constituem-se
uma base importante para uma gestdo responsavel na construcdo e disseminagédo de
conhecimentos (HOURNEAUX JUNIOR; CALDANA, 2017).

Laasch e Conaway (2015) ressaltam, ainda, que, independentemente dos motivos

geradores para um negoécio sustentavel e responsavel, sempre existirdo obstaculos
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inibidores e criticas em relagdo as condutas da gestao responsavel. A figura 6 contempla

seis dos principais obstaculos.

Questdes de

Lucro
rises ..
c n Ceticismo
Econbémicas
Uns poucos Inibidores
selecionados Operacionais
Maquiagem
Verde

Figura 06 - Obstaculos, inibidores e criticas na gestdo responsavel

Fonte: Laasch e Conaway (2015, p.13) — adaptado pelos autores

A série de inibidores ou criticas pode surgir com a rentabilidade ou pela ndo
rentabilidade do negécio responsavel (questdes de lucro); um obstaculo dificil de superar
€ que as atividades do negécio responsavel ndo possam sobreviver as adversidades
econdmicas (crises econémicas); os stakeholders podem acusar uma empresa quando
esta cria uma falsa impressao do seu desempenho social, ambiental e ético (maquiagem
verde); pode existir uma ma interpretacédo ideolégica da identidade da empresa ou em caso
de argumentos injustificados (ceticismo); a visdo de que o desenvolvimento sustentavel
aplica-se apenas as grandes corporagdes (uns poucos selecionados) e, por fim, obstaculos
que possam existir quando houver a percepg¢do de que os fatores externos estdo sob
controle, mas os problemas internos ainda persistem — inibidores operacionais (LAASCH;
CONAWAY, 2015).

Uma das formas de superar esses desafios é a conscientizagdo de que as
organizagdes precisam mudar a forma como sédo gerenciadas, trilhando o caminho que as
levem as premissas de um desenvolvimento sustentavel.

Ha a necessidade de contrapor os modelos tradicionais caracterizados pela busca

da maximizagéo de lucros, receitas, mercado e consumos como premissas de negocio,

priorizacéo dos interesses dos acionistas, para modelos que contemplem a otimizagéo do
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lucro na perspectiva dos diferentes stakeholders, da avaliagdo dos impactos dos negocios
no longo prazo e no equilibrio entre 0os aspectos econémicos, sociais e ambientais do
negocio, que formam a base do triple botton line (HOURNEAUX JUNIOR; CALDANA, 2017;
LAASCH; CONAWAY, 2015).

Percebe-se, com esse recorte na literatura, que os impactos causados pelo
crescimento econémico, muitas vezes de forma desordenada, € uma preocupagédo que ja
vem sendo observada, estudada e gerida por muitas décadas, a julgar pela preocupacgéo de
Malthus, em 1789, ao afirmar que a populagdo mundial em algum periodo poderia superar

0s recursos naturais necessarios para a sua sobrevivéncia.

O debate sobre desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social corporativa
cada vez mais € incorporado em diferentes organismos mundiais e, ao abracar essa
tematica em suas politicas, a ONU estende seus bracos internacionais para que um
desenvolvimento sustentavel sé faca sentido se, dentre as diretrizes estipuladas, houver a

preocupacdo na preservagdo das geracoes futuras.

Ha de se buscar um equilibrio, e na teoria parece possivel, entre os aspectos sociais,
econdmicos e ambientais, pelos agentes publicos, privados e demais representacdes da

sociedade, sobretudo nos ambientes organizacionais, foco deste estudo.

Ao focarmos as organizacdes, recaimos no principal agente de mudancgas, os
gestores. E necessario, num primeiro momento, um processo de conscientizagdo do
que venha a ser uma gestéo responsavel. Uma das formas é entender que uma gestéo

responsavel existe quando ha transparéncia e ética com todos os stakeholders.

Pode-se concluir que os desafios inerentes ao desenvolvimento sustentavel e
as acgbes voltadas a responsabilidade social corporativa devem pautar as estratégias
das organizagdes, sobretudo na busca de uma gestdo responsavel que deve ter como
foco central as trés dimensGes: econémica, ao tratar as condigbes necessarias para um
equilibrio que vise ao desenvolvimento sob a perspectiva de longo prazo, a ambiental, pelo
uso consciente dos recursos naturais pautada na preocupagédo com as geragdes futuras, e
a social, na busca em satisfazer as necessidades das pessoas conciliadas a melhoria da

qualidade de vida.

Nesse sentido, os estudos do comprometimento organizacional, associados aos de
culturas organizacionais, podem auxiliar o desenvolvimento dessas praticas ao estimular
lideres e liderados a adotarem comportamentos individuais e coletivos que promovam um
futuro melhor para as geragoes, atuais e futuras (LEAL; LOPES, 2019). Essas perspectivas

estdo abordadas nos capitulos a seguir.

Responsabilidade social corporativa

38



COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

As politicas e praticas de recursos humanos, ao se integrarem aos objetivos
organizacionais, buscam no tratamento das pessoas uma fonte de vantagem competitiva
tendo como resultados uma postura mais proativa de todos os envolvidos (SANTOS et al.,
2019).

Essa postura esté diretamente associada ao sucesso dos neg6cios nas organizagbes
que deve estar amparada na criacdo de ambientes de trabalho que incentivem as pessoas,
buscando processos e servigos que venham a propiciar 0 desenvolvimento profissional e
pessoal dos seus colaboradores, alinhados aos objetivos organizacionais e as demandas
sociais (HARMAN; HORMANN, 1990; MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005).

Este capitulo esta estruturado em quatro tdépicos que em sua totalidade remetem-
nos a reflexdo de como buscar o equilibrio entre os objetivos pessoais e os organizacionais,
na vertente de que a andlise do comprometimento organizacional constitui-se em um
indicador que sinaliza os diferentes graus de comprometimento que os individuos podem
apresentar quanto a percepgao das praticas de responsabilidade social corporativa, (i)
explorando os principais conceitos e perspectivas do comprometimento organizacional;
(ii) na abordagem multidimensional apresentada em escalas ja conhecidas na literatura;
(iiiy na explicitagdo do modelo tridimensional de Meyer e Allen em suas trés abordagens:
instrumental, normativa e a afetiva, sendo esta Ultima base para esta pesquisa em virtude
de sua principal caracteristica estar centrada na identificagcao do individuo com os valores e
objetivos organizacionais (iv) na sintese de varias publicagbes que relacionam as variaveis

tedricas: responsabilidade social corporativa e comprometimento organizacional.

Os estudos do comprometimento organizacional vao ao encontro desse pensamento,
motivados pelas mudancas nas relagdes de trabalho e na busca de, cada vez mais, poder-
se ter pessoas comprometidas nas organizagdes (TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2019).

As empresas que possuem estratégias voltadas ao comprometimento organizacional
buscam a qualificacéo e o desenvolvimento dos colaboradores com praticas vinculadas aos
sistemas e gestéo de pessoas visando a uma relagdao de emprego mais efetiva, tendo como
foco central o constructo coletivo (ALBUQUERQUE, 1992; MEDEIROS; ALBUQUERQUE,
2005).

Isso nos leva a reflexdo de que funcionarios mais satisfeitos e mais motivados
envolvem-se e dedicam-se com mais afinco as suas instituigdes.
Chagas (2018) defende que no comprometimento organizacional podemos averiguar

0s niveis de envolvimento do individuo com o trabalho, bem como desenvolver modelos
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para mensurar e analisar tais comportamentos. Busca-se, assim, o equilibrio entre os

objetivos pessoais e 0s organizacionais.

Ja Senge (1998) define que os estudos sobre comprometimento organizacional
séo fatores essenciais para que as organizagdes estejam preparadas para as mudancgas e
propensas ao sucesso e a perenidade e Nikpour (2017) refor¢a que esses cendrios muitas
vezes fazem com que as organizagdes dispendam muito tempo e, as vezes, muito dinheiro

para acompanhar e obter alto desempenho.

Chang e Albuquerque (2002, p.17) dizem que “a gestdo do comprometimento
organizacional ndo é condigcao suficiente, mas é condigdo necessaria as organizagdes que
pretendem obter vantagem competitiva sustentavel a longo prazo, com base na gestéo de

pessoas e hum mercado globalizado.”

Mas quando se fala de gestdo de pessoas, cabe ressaltar que ha pessoas que
nédo trabalham somente por bons salarios ou por quaisquer outros beneficios, diretos ou
indiretos, mas buscam o prazer e o bem-estar no sentido que Ihes d& o trabalho realizado e,
consequentemente, o que gera valor em suas vidas e o que a elas se relaciona (VALENTIM,
1992; MEDEIROS; ENDERS, 1998), cenario adequado para que entendamos a importancia

dos estudos de comprometimento organizacional.

Essa abrangéncia faz com que os estudos e pesquisas sobre comprometimento
organizacional fortalecam-se, pois ainda ndo se tem um consenso nas questdes estruturais
e conceituais dessa teoria (TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2019).

CONCEITOS E PERSPECTIVAS

O comprometimento organizacional estudado, numa visdo multidimensional,
comecgou a ganhar corpo a partir de estudos que evidenciaram que ha vérios tipos de
componentes no vinculo psicologico entre as organizagbes e seus colaboradores. Um
dos pioneiros nesses estudos foi Kelman (1958), distinguindo esses componentes em
trés bases: submissdo ou envolvimento (recompensas extrinsecas); identificagcdo por
movimentos de afiliacdo; internalizagcdo de valores congruentes entre organizacdo e
individuo (MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005; KELMAN, 1958).

Outros estudos contribuiram com essa teoria que valida o comprometimento
organizacional como sendo um constructo multidimensional (O’REILLY; CHATMAN, 1986;
GOULDNER, 1960, MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005).

O principal foco de estudos sobre o comprometimento organizacional reside na
compreensao do quanto os resultados organizacionais sofrem interferéncia do nivel de

comprometimento que cada pessoa tem, pois tende a existir uma relagdo direta entre
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os niveis de comprometimento individual e os indicadores de desempenho no trabalho
(MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979).

Os referidos autores estruturaram seus estudos sobre comprometimento
organizacional tomando como base uma definicdo abordada anteriormente por Porter
e Smith de que o comprometimento surge de uma forte relagdo entre individuos e
organizacgdes, caracterizada por trés fatores: o colaborador deve estar disposto a dispender
esforgos em prol de sua organizagcéo e deve estar propenso a aceitar os valores e crencas
institucionais e expressar desejo de continuar como membro da organizagéo. Atribui-se a

esta teoria a denominagdo de AFETIVA.

Desses estudos surge o OCQ — Organizational Commitment Questionare —, validado
por um banco de dados composto por pesquisas abrangendo quase 3.000 pessoas e com
um indice de Alpha Cronbach de 0,90. Esse instrumento por muito tempo serviu como
base para os estudos de comprometimento organizacional (MOWDAY; STEERS; PORTER,
1979; MEDEIROS; ENDERS, 1998).

As pessoas com alto grau de comprometimento afetivo realizam um esforco
consideravel em prol da organizagdo, exteriorizado, sobretudo, por uma forte crenca
associada aos objetivos e valores organizacionais e pela manifestagcdo acentuada em
permanecer nas organizagcdes. Ao assumirem essa postura ativa, as pessoas ficam
mais dispostas a se empenharem ao maximo, contribuindo de forma positiva para com a
organizacdo (NAVES; COLETA, 2003)

Outro autor que em muito contribuiu para os estudos do comprometimento
organizacional foi Becker (1960) com o que a literatura denominou como teoria
INSTRUMENTAL ou side bet, que pode ser traduzido como trocas laterais, quando
descreve comprometimento como sendo um conceito que expressa as formas de agbes e
caracteristicas das pessoas, por muitos entendidas como a tendéncia de as pessoas em se

engajarem com suas organizacoes.

E uma relacéo calcada, preponderantemente, na analise dos custos e beneficios
que os individuos podem ter associados a sua possivel saida da organizagdo, o que leva
o colaborador ao engajamento de linhas consistentes de atividades que possam garantir
a permanéncia no emprego. Varidveis como idade das pessoas, experiéncias advindas do
trabalho realizado, beneficios diretos e indiretos sdo componentes presentes neste estudo
(BECKER, 1960; MEDEIROS; ENDERS, 1998; MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005).

Umterceiro enfoque, 0o NORMATIVO, evidenciou-se nos estudos do comprometimento
organizacional, tendo como um dos seus precursores Wiener (1982) que entendia que

a aceitacdo dos objetivos, valores e interesses organizacionais tinham como caminho
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principal a internalizacdo das pressdes normativas por parte dos colaboradores, vendo
nessa prerrogativa uma forma de controle sobre as a¢des das pessoas. Tais cenarios,
comumente, emergem da cultura organizacional, como, por exemplo, o cumprimento das
normas e regimentos (WIENER, 1982; MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; MEDEIROS;
ALBUQUERQUE, 2005).

Essas trés abrangéncias estruturam a principal referéncia teérica que é o modelo

teorico tridimensional de Meyer e Allen (1991), abordado no item 3.3 deste estudo.

Mowday, Steers e Porter (1979) reforcam que ha outras variaveis que tém influéncias
sobre o comportamento organizacional e que nos levam a entender as diferentes formas
de relacionamento nas organizagbes, bem como o que elas podem afetar. Enfatizam
que quanto mais altos os graus de comprometimento que as pessoas tém para com as
organizagbes, mais evidenciam-se trés cenarios: ha aceitacdo das crengas e valores
institucionais; os esfor¢cos em prol da organizagéo sédo mais presentes e hd uma motivacao

intrinseca em continuar participando da organizacao.

Assim sendo, o comprometimento organizacional significa mais do que lealdade, pois
constitui-se em um relacionamento ativo entre individuo e organizagéo, quando as pessoas
tém a intencédo de dar algo de si com o objetivo de contribuir com suas organizagdes (SILVA
et al., 2018; MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000).

Nessa perspectiva, é possivel afirmar que o comprometimento constitui-se como um
dos principais indicadores de como as pessoas estdo vinculadas as organizacdes e que a

permanéncia delas esta diretamente associada aos seus graus de comprometimento.

Quanto maior o comprometimento, maior o desejo de permanéncia. E a forca da
identificacdo pessoal e o envolvimento com a organizagdo (PORTER; STEERS; BOULIAN,
1974)

Nessa linha, Bastos (1994) reforca que o comprometimento ndo expressa somente
acoes, mas, sobretudo, o perfil comportamental dos individuos, logo, passa a ser um estado
psiquico caracterizado por sentimentos ou reagbes afetivas. Com base nesse estudo,
Medeiros e Enders (1998) definiram comprometimento como um conjunto de sentimentos

e acoes do individuo em relacéo a sua organizacgéo.

O comprometimento dos individuos pode ter relacédo e influéncia de varios fatores,
pois as diversidades encontradas nos ambientes de trabalho podem afetar os resultados,
os relacionamentos inter e intraorganizacionais, bem como as liderancas e os grupos de
trabalho (LOMBARDI; HANASHIRO, 2010; ROCHA et al., 2019).

Pode-se perceber em estudos do comprometimento organizacional uma

preocupacdo que se tem na dificuldade em alcancar consenso quanto a dimensdo dos
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vinculos existentes nos componentes resultantes e influentes no constructo entre individuo
e organizagdo (TRIGUEIRO-FERNANDES et al.,, 2019; MEDEIROS; ALBUQUERQUE,
2005; KLEIN; MOLLOY; COOPER, 2009). O quadro 06 a seguir auxilia-nos a entender

melhor essa dimensao:

Porter

ANO AUTOR DEFINICAO
“Comprometimento acontece quando uma pessoa, através
1960 Becker de investimento, relaciona outros interesses com uma linha
consistente de atividades”.
1979 Mowday; Steers; “Aforga relativa da identificagcdo e envolvimento de um

individuo em uma organizacao especifica”.

“A soma das pressdes normativas usados para um individuo

1982 Wiener : " . L -
agir de acordo com os objetivos e interesses organizacionais”.

“A ligagao psicolégica de uma pessoa com uma organizagao,
que reflete o grau que ela internaliza e adota caracteristica ou
perspectivas de organizagao”.

1986 O’Reilly; Chaman

1991 Allen; Meyer “Um estado psicoldgico que liga o individuo a organizac¢ao”.

“E percebido por meio de individuos que assumem seu
trabalho como um desafio, e que lutam pelos melhores
resultados para a empresa”.

2003 Medeiros

“E uma forga interna que vincula um individuo a um objeto
(social ou ndo social) e/ou a um curso de agao de relevancia
para esse objeto”.

2009 Meyer

“Um elo ou um vinculo que une o trabalhador a organizagéo, e

2013 Bastos et al néo apenas como uma atitude ou uma forgca que o pressiona”.

“Um vinculo psicologico que reflete a dedicagéo e

2014 Klein et al. responsabilidade por um objeto particular de uma pessoa”.

Quadro 6 - Definicbes de comprometimento organizacional

Fonte: Trigueiro-Fernandes et al. (2019, p.318) — adaptado pelos autores

H&, no entanto, uma preocupacao de que podem existir sobreposi¢des de conceitos
tomando como base a abordagem multidimensional do comprometimento organizacional
e a complexidade que isso nos traz, levando em consideracdo os possiveis problemas de
precisao e validade em razdo do constructo muitas vezes ser feito sob o viés subjetivo. Um
dos autores que alertam para esse contexto € Osigweh, que, segundo Trigueiro-Fernandes

et al. (2019), denomina essa preocupagao como “esticamento do conceito”.

Considerando essa preocupacéo e a dificuldade em adaptar possiveis escalas
de mensuragdo a realidade cultural das organizagcdes e das sociedades nas quais
estdo inseridas, Medeiros (2003) desenvolveu a Escala de Bases do Comprometimento

Organizacional — EBACO —, abordada a seguir.
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ESCALAS DE BASE DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

A abordagem multidimensional validada por muitos estudos do comprometimento
organizacional, como alguns ja citados no item anterior, busca a compreensédo dos mais
variados componentes que existem no relacionamento entre individuos e organizacgées,
e tem como foco central a compreensao dos fatores que influenciam os colaboradores a
estarem mais envolvidos com o trabalho que realizam e, consequentemente, com suas
organizagdes (TRIGUEIRO--FERNANDES et al., 2019; CUNHA et al., 2017).

Com foco nas dificuldades e complexidades que caracterizam o estudo do
comprometimento organizacional, Medeiros (2003), tomando como base pesquisa realizada
junto a empresas varejistas e rede hoteleira presentes em trés capitais da regido Nordeste/
Brasil, construiu a escala de bases, validada por Bastos et al. (2008), que foi concebida
observado o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991), que sugere a abrangéncia do
comprometimento em componentes afetivos, normativos e instrumental, distribuidos em

dezoito indicadores, seis para cada componente.

Em virtude do vinculo emocional existente entre individuos e organizagées, validado
pelos estudos de Medeiros e Enders (1998), foi acrescentada uma nova base, a afiliativa.
Compés, também, a base desse estudo, o modelo de O’Reilly e Chatman (1986), que
abrange doze indicadores distribuidos em componentes de internalizagdo dos valores
organizacionais; de componentes de identificacdo baseados no desejo de afiliagédo; e
componentes de submissdo, baseados em recompensas intrinsecas. As bases foram

agrupadas em sete niveis, conforme quadro 7 a seguir:

Bases e os respectivos pesos Alpha de Cronbach
Afetiva 0,84
Obrigacéo em permanecer (Normativo) 0,87
Obrigagéo pelo desempenho (Normativo) 0,77
Afiliativa 0,80
Falta de recompensas e oportunidades (Instrumental) 0,59
Linha consistente de atividade (Instrumental) 0,65
Escassez de alternativas (Instrumental) 0,73

Quadro 7 - Indicadores e pesos da Escala de Bases do Comprometimento Organizacional
Fonte: Bastos et al., (2008, p.64)

Ha novos estudos que fazem novos recortes a essa teoria, dentre eles o trabalho de
Trigueiro-Fernandes (2019), denominado EBACO-R, que parte da proposi¢do da exclusao

das bases de recompensas e oportunidades e obrigacdo pelo desempenho, buscando
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maior adequacao teérica tanto pela validade convergente, quanto pela delimitacdo da

esséncia dos conceitos de comprometimento organizacional.

MODELO TEORICO TRIDIMENSIONAL DE MEYER E ALLEN

Uma das contribuicdes mais relevantes aos estudos da abordagem multidimensional
do comprometimento organizacional, e uma das seminais nessa perspectiva, € a teoria de
Meyer e Allen (1991) ao proporem o modelo das trés Competéncias do Comprometimento
Organizacional, respaldado na afirmativa de que ha trés componentes que agem de forma
simultdnea: afetivo, instrumental e normativo. Esses ndo sé@o singulares, coexistindo
conjuntamente, embora com grandezas e acgbes diferentes (NASCIMENTO; LOPES;
SALGUEIRO, 2008). Os autores reforgam o uso do termo componente como o mais apropriado
para descrever as dimensdes do comprometimento organizacional, pois entendem que as
relagbes empregado/empresa refletem uma grande diversidade de atitudes de cada um dos
componentes (MEYER; ALLEN, 1991; MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005).

Dentre os modelos de abordagem multidimensional, estudos sinalizam que o modelo
dastrés Competénciasde MeyereAllen (1991) é o de maior aceitacéo entre os pesquisadores,
sendo internacionalmente validado em diferentes culturas. Tal modelo sintetiza os principais
conceitos abordados, tornando-se bastante operacional as pesquisas desenvolvidas e
viabiliza o surgimento de novos estudos e modelos (MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005;
TRIGUEIRO-FERNANDES et al., 2019). Essa afirmacgéo é constatada no desenvolvimento
desta tese, pois em todas as producdes estudadas e referenciadas ha a abordagem do

referido modelo.

Em sendo o comprometimento um estado psicoldégico, que exprime desejo,
necessidade e/ou obrigacdo, tem-se no componente afetivo o desejo de permanecer na
organizagao porque querem; no comprometimento instrumental a permanéncia associada a
uma necessidade e no normativo na obrigagcdo em permanecer nas organiza¢des (MEYER,;
ALLEN, 1991; CHAGAS, 2018).

A dimenséo afetiva trabalha a identificagdo do individuo com os valores e objetivos
organizacionais. Essa ligacédo ultrapassa os limites do simples cumprimento de tarefas,
demandando um lago afetivo, no qual as pessoas se dispdem a cooperar amplamente com
as metas e diretrizes organizacionais (SOBREIRA; ZILLE; FARONI, 2021).

Ao reforcar o desejo em permanecer na organiza¢do, evidencia a lealdade como
um dos seus componentes fundamentais. Tem associagéo direta com o grau de satisfagédo
dos individuos e, consequentemente, com os indicadores de desempenho, pois o foco esta

em querer participar e ndo em fazé-lo porque necessita ou é obrigado a isso (SILVA et al.

Comprometimento Organizacional

45



2018; MEYER; ALLEN, 1001; BASTOS, 1994; MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979). Estdo
presentes no comprometimento afetivo a forma entusiasta como os colaboradores veem
seus trabalhos, pois este estado psicologico faz com que as atitudes expressem o grau de
satisfacdo quando o atendimento das necessidades dos individuos converge com os seus
valores pessoais (CHAGAS, 2018; MEYER; ALLEN, 1991).

No enfoque instrumental, em alguns estudos também abordado como continuance,
o foco reside néo exclusivamente, mas, preponderantemente, nas recompensas recebidas
e nas possiveis perdas que o colaborador teria em sair da organizagéo. E um processo
racional no qual as pessoas pesariam os prés e os contras de suas permanéncias nas
organizagdes. Estdo mais presentes nesse enfoque os elementos materiais e extrinsecos,
como manutencao do emprego, remuneragéo, dentre outros. Portanto, o comprometimento
baseia-se na necessidade, pelos recursos investidos e pelas incertezas com saida da
organizagcdo (CHAGAS, 2018; MEYER; ALLEN, 1991). Nesta dimensdo, o enfoque
principal € a mensuracéo dos custos associados a decisdo de romper com a organizagao
(SOBREIRA; ZILLE; FARONI, 2021).

No enfoque normativo, os individuos tém a crenca de que permanecer na
organizagdo € moralmente correto. O foco sdo as normas organizacionais contrapondo
com os valores pessoais. Nesse enfoque, aparecem as pressdes sociais, a interiorizacéo
de normas impostas, progressdes de carreira, dentre outros. Os colaboradores com alto
grau de comprometimento normativo se veem presos em um contrato psicolégico ligado
a um sentimento de responsabilidade e dever moral com suas organizagdes (CHAGAS,
2018; MEYER; ALLEN, 1991, BASTOS, 1994).

Dentre as trés dimensbes do comprometimento organizacional, normativa,
instrumental e afetiva (MEYER; ALLEN, 1991), adotou-se neste estudo o enfoque afetivo
por ser uma importante varidvel nos diagnésticos quando avaliado o desempenho
organizacional (SILVA et al., 2018; MEYER; ALLEN, 1991; BASTOS, 1994; MOWDAY;
STEERS; PORTER, 1979).

Esta variavel, quando associada a uma forte identificagcdo dos funcionérios com suas
empresas, resulta em sentimentos de pertencimento e desejo de contribuir de forma ativa
com os objetivos organizacionais, resultando em valorizagdo das amizades, fortalecimento
dos valores institucionais e concentragdo maior no trabalho, assumindo responsabilidades
de forma linear e cronolégica (MEYER; ALLEN, 1991; ROCHA et al., 2019; BASTOS, 1994).

Esse viés é corroborado pelos estudos de Silva et al. (2018), Medeiros e Albuquerque

(2005), Nascimento, Lopes e Sagueiro (2008), Trigueiro-Fernandes et al. (2019), Chagas
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(2018), Neves (2000, 2001), Bandeira, Marques e Veiga (2000), Meyer e Allen (1991),
Monday, Steers e Porter (1979).

COMPROMETIMENTO AFETIVO E RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA

As acgbes de reponsabilidade social corporativa norteadas pelo modelo da escola
europeia apresentam-se em uma dimensao voluntéria do comportamento das organizagbes
e com reflexo direto no comprometimento das pessoas e na cultural organizacional
(DUARTE; GOMES; NEVES, 2014; COMISSAO EUROPEIA, 2001).

A corrida em direcéo a responsabilidade social corporativa vem sendo incentivada
por pressdes de diversas naturezas. E um movimento que tende a trazer grandes beneficios
sociais. E importante que as organizagées trabalhem inicialmente as mudancas de valores,
buscando uma cultura que preconize a qualidade de vida e o comprometimento dos
envolvidos, para em um passo seguinte buscar mudancgas no sentido da responsabilidade
social corporativa de forma abrangente e estratégica (COUTINHO; MACEDO-SOARES,
2002).

Uma das formas de se estabelecer essas relagdes & por meio do diadlogo social
que vem se constituindo em um elemento importante na definicdo e ado¢gdo mais ampla
das préticas socialmente responsaveis o que nos permite afirmar que quanto maior o
comprometimento, maior a probabilidade de sucesso nas a¢des voltadas a responsabilidade
social nas organizagdes (JORDAO, 2019; LUGOBONI et al., 2018).

Os estudos de Chiang (2010) sinalizam que as estratégias voltadas as
responsabilidades sociais tornam-se eficazes a medida que sao capazes de desenvolver
confiangca e comprometimento por parte dos trabalhadores, ou seja, quanto mais os
trabalhadores percebem suas empresas como possuidoras e preocupadas com praticas
de responsabilidade social, mais se sentem comprometidos e envolvidos com o sucesso

organizacional.

Bansal (2003) também constatou que o alinhamento entre os valores organizacionais
e preocupag0es individuais impulsionam respostas as questées ambientais e Campbell
(2007) argumenta que o comportamento corporativo socialmente responsavel pode
significar formas diferentes para pessoas diferentes em momentos diferentes em virtude
dos regulamentos, grupos e normas institucionais.

As acbes de responsabilidades social corporativaimplementadas pelas organizacdes

exercem influéncia no comportamento dos colaboradores, sobretudo em suas emocdes e

atitudes, bem como existe uma relagéo positiva entre o comprometimento organizacional e a
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percepcao a respeito da responsabilidade social corporativa no ambiente externo, portanto,
evidenciam-se nessa relacao resultados positivos (AGUILERA et al., 2006; TURKER, 2009;
DUARTE, 2011; DUARTE; NEVES, 2012).

A responsabilidade social corporativa atua com forte influéncia sobre o
comprometimento dos colaboradores, causando uma atitude positiva em relacdo a
percepcéo da identidade da organizacao e suas agdes despertam estimulos motivacionais
e auxiliam no desenvolvimento do potencial das pessoas (MAIGNAN; FERRELL; HULT,
1999; LEE; LEE; LI, 2012; JORDAO, 2019).

Os colaboradores, ao perceberam politicas e acdes responsaveis em suas
organizagbes, tendem a se comprometerem e contribuir com novas iniciativas de

responsabilidade social. Essas percepcbes sdo expressas em respostas cognitivas,
afetivas e comportamentais (CROPANZANO et al., 2001; AGUILERA et al., 2007).

Dessa forma, considerando que hipo6teses significam suposicdes e, quando aplicadas
em uma pesquisa, implicam conjecturas quanto aos possiveis resultados a serem obtidos
(LUNA, 2017), estrutura-se a investigacdo desta tese com o objetivo de validar, ou nédo, a

seguinte hipbtese:

Hipétese 1: As praticas de responsabilidade social corporativa estdo positivamente

relacionadas com o comprometimento afetivo dos colaboradores.

Sobreira, Zille e Faroni (2021) asseveram que, dentre os fatores que movem as
pessoas a dedicarem seus esforgos a atingirem os objetivos institucionais, com maior
expressdo estdo os sentimentos de proximidade e de lealdade, caracteristicas do

comprometimento afetivo.

E possivel que os colaboradores percebam de forma mais efetiva seus vinculos
e os valores organizacionais influenciados pelos valores culturais, o que os levaria a
compreender sua organizagcdo como socialmente correta, reforcando, assim, os vinculos

de comprometimento com ela (SILVA et al., 2018).

Estudos relacionados entre comprometimento organizacional e
responsabilidade social corporativa

Buscando conhecer os estudos realizados que tém como base a relacdo entre
esses dois recortes tedricos, comprometimento organizacional e responsabilidade social
corporativa, efetuou-se uma pesquisa nas bases de dados: Web of Science, Spell e Google
Scholar, considerando os artigos publicados no periodo de 2016 a 2020, com filtros nas

areas de Management e Business e com aderéncia a proposta desta pesquisa. Quando
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consideradas as publicagbes contemplando em seus titulos as duas variaveis, sete artigos

foram relacionados.

Ainda com a mesma perspectiva de pesquisa, porém consultando outras bases de
dados disponibilizadas, bem como periodos que extrapolam o periodo de 2006 a 2020,
outras trés produgdes ajudam-nos a entender, ainda mais, a complexidade que existe nos

resultados das pesquisas que abordam essa relacéo.

Ahmad et al. (2020) pesquisaram sobre as implicagbes da percepg¢do da
responsabilidade social corporativa (RSC) nos niveis de comprometimento afetivo dos
funcionarios e no comportamento de cidadania, analisando um processo de mediacédo
baseado no elemento confianga nas organizagdes. O publico-alvo foram 736 académicos de
diferentes universidades do Paquistdo. Os resultados sugerem que a RSC percebida € um
importante indicador das atitudes e do comportamento dos académicos nas universidades,
embora as descobertas impliquem o papel moderador da confianga no processo pelo qual
a RSC percebida influencia o0 comprometimento dos académicos e a confianga néo parece

mediar a relagéo da RSC percebida com o comportamento de cidadania.

Allen, Attoh e Gong (2017) examinaram os papéis moderadores das percep¢des dos
funcionarios sobre a responsabilidade social corporativa e a identificagdo organizacional na
relacéo entre lideranca transformacional e comprometimento organizacional afetivo, junto a
funcionarios de empresas do setor privado, exclusivamente membros de associa¢des de ex-
alunos de duas universidades do nordeste da América. A pesquisa indicou que a lideranga
transformacional ajuda os funcionarios de nivel funcional a perceberem a organizagdo como
socialmente atenciosa, o que, por sua vez, aumenta seus sentimentos de identificacdo e
comprometimento com a organizac¢do. A responsabilidade social corporativa percebida e
a identificagdo organizacional moderam a relacéo entre a lideranca transformacional e o
comprometimento organizacional afetivo. Concluiram que os programas de desenvolvimento
de lideres devem considerar a énfase na lideranga transformacional para alcangar uma

vitoria para as organizagdes e para a sociedade.

Duarte e Neves (2012) exploraram, na visdo de funcionarios de seis organiza¢des
de Portugal, como séo percebidas as diferentes dimensdes da responsabilidade social
corporativa e como estdo associadas ao comprometimento organizacional. O papel
moderador potencial da imagem externa construida dentro dessa relagdo também foi
explorado. Os resultados revelam que as trés dimensdes da RSC tém niveis diferentes
de associagdo com cada forma de comprometimento organizacional e a imagem externa
construida desempenha um papel moderador para algumas dessas associagdes. As
percepcdes dos funcionarios sobre o envolvimento corporativo em RSC promovem o

desenvolvimento de crengas positivas sobre como os de fora veem a organizagao, o que,
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por sua vez, ajuda a melhorar os relacionamentos afetivo e normativo. Concluem que as
organizagdes podem fazer uso intencional de seu portfélio de RSC para promover atitudes
de trabalho positivas dos funcionarios ou, pelo menos, vinculos afetivos e normativos com
a organizacéo.

George, Aboobaker e Edward (2020) examinaram os mecanismos de intervencao
que vinculam a percepcéo da responsabilidade social corporativa e o comprometimento
afetivo dos funcionarios, com a proposta de que a confianca organizacional e a identificagdo
organizacional mediariam essa relacdo. A pesquisa foi realizada com uma amostra de 519
funcionarios que trabalham no setor de manufatura na india. Os resultados revelaram um
efeito indireto significativo de todas as dimensdes da RSC no comprometimento afetivo
dos funcionarios, mediado em série pela confianca e pela identificacdo organizacional.
Os efeitos indiretos condicionais variaram significativamente e foi identificado que a RSC,
tanto para os clientes como para os funcionarios, teve um efeito indireto condicional
significativo no comprometimento afetivo, por meio da atitude em relagdo a confianca e a
identificacdo organizacional. No entanto, o efeito indireto condicional da RSC para as partes
interessadas sociais e ndo sociais sobre o comprometimento afetivo nao foi estatisticamente
significativo. Concluiram que a RSC desempenha um papel vital no fortalecimento da
relacédo empregador-empregado e os gestores devem facilitar um ambiente de trabalho

que seja adequado ao alinhamento da ética e dos valores individuais e organizacionais.

José (2013) estruturou seu estudo com o objetivo de analisar a influéncia da RSC
nas atitudes dos colaboradores por entender que esses exercem um papel importante
na implementacao das praticas de RSC, portanto, € essencial compreender como eles
percebem e comprometem-se com suas organizagdes, destacando a identificacdo de
processos psicossociais como fator de compreensdo na relagéo entre RSC e atitudes
dos colaboradores. O estudo retrata também o potencial papel moderador da justica
organizacional nessa relacgdo. Participaram da pesquisa 139 colaboradores de uma empresa
de prestacdo de servicos em Portugal. Os principais resultados revelaram que tanto a
dimensao afetiva como normativa sdo explicadas pelas percepgcbes de RSC para com
os colaboradores, sendo essas relacdes moderadas pela justica percebida. Nao existem
efeitos significativos das dimensdes de RSC relativamente a implicagdo de continuidade.
A justica parece, assim, ajudar a compreender a relagéo entre percepcgdes de praticas de

RSC e suas implicacdes.

Mensah, Agyapong e Nuertey (2017) avaliaram o efeito do engajamento da
responsabilidade social corporativa no comprometimento organizacional dos funcionarios
com suas organizagbes. O publico-alvo foi 145 funcionéarios de 50 bancos rurais e

comunitarios de Gana. O estudo encontrou uma forte relagcéo positiva entre o engajamento
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da responsabilidade social corporativa e o comprometimento dos funcionarios. O
engajamento em responsabilidade social corporativa explicou 54,1% da variagao total do
comprometimento dos colaboradores. No entanto, essa relagdo é insignificante quando
controlados o nivel de escolaridade e os anos de trabalho no banco. Os resultados sinalizam
uma preocupagao particular com o bem-estar dos colaboradores como fator impulsionador
do comprometimento organizacional e, por extenséo, o seu desempenho e o crescimento
da organizacéo.

Nguyen e Tu (2020) avaliaram a relacdo entre responsabilidade social corporativa,
comprometimento afetivo (CA), compromisso normativo (NCO) e o desempenho
organizacional com 422 proprietarios e gestores em empresas de processamento de
alimentos no Delta do Rio Mekong, Vietna. Os resultados mostraram que quatro aspectos
da RSC: funcionarios, clientes, meio ambiente e juridico sdo fatores significativos.
Identificaram, também, que as dimensdes afetiva e normativa do comprometimento
organizacional atuam como moderadoras entre a RSC e o desempenho organizacional.
Essa constatacdo sinaliza fortes evidéncias do importante papel da RSC para apoiar
impactos positivos no CA, NCO e no desempenho organizacional (OP). Concluem que
€ necessério aprimorar a implementacdo da RSC para promover a implementagédo dos

compromissos organizacionais.

Ocel e Ozkurt (2019) desenvolveram seu estudo com o objetivo de revelar os
efeitos da responsabilidade social corporativa na formag¢do da imagem corporativa e no
comprometimento organizacional. A populagcdo do estudo foi composta por funcionarios
de um hospital da provincia de Duzce, Turquia. As dimensbes da responsabilidade
social corporativa sdo acessibilidade e filantropia. As dimensdes da imagem corporativa
sd0 comunicagdo corporativa, aparéncia corporativa, comportamento corporativo e
imagem corporativa percebida. As dimensdes do comprometimento organizacional
sdo o comprometimento normativo, o comprometimento afetivo (emocional) e o
comprometimento com a continuidade (instrumental). Os resultados revelaram dimensées
da responsabilidade social corporativa com efeito em dimensées da imagem corporativa
e, também, a RSC gerando impacto nas dimensdes do comprometimento organizacional
normativo e instrumental. Dimens6es da imagem corporativa também revelaram um efeito

em dimensdes do comprometimento organizacional em suas dimensdes.

Turker (2009) analisou como a responsabilidade social corporativa afeta o
comprometimento organizacional dos funcionarios com base na teoria da identidade
social (SIT). A pesquisa foi feita com 269 profissionais de negécios que trabalham na
Turquia. Os resultados revelaram que a RSC para as partes interessadas sociais, ndo

sociais, funcionarios e clientes atua como preditora significativa sobre o comprometimento

Comprometimento Organizacional

51



organizacional, porém nao identificou essa mesma relagéo entre a RSC para o governo e

o nivel de comprometimento dos funcionarios.

No Brasil, Silva et al. (2020) analisaram o comprometimento organizacional
e o comportamento sustentavel no trabalho, verificando a influéncia do vinculo do
comprometimento nas ag¢des pro-ambientais de servidores publicos. O publico pesquisado
foram 74 servidores de uma instituicao federal de ensino, localizada no Estado do Piaui.
Os resultados indicaram que a dimensdo afetiva do comprometimento influencia o
comportamento sustentavel no trabalho, portanto estabelece o vinculo desenvolvido pelo
servidor por meio da base afetiva, ou seja, o sentimento de pertencimento do individuo em
relacédo a organizacgao influencia positivamente as agdes pré-ambientais dos servidores da
organizagéo publica analisada.

Uma sintese das principais caracteristicas e focos desses estudos seguem

apresentados no quadro 08 a seguir.

Autores Foco principal

Efeitos da RSC sobre o comprometimento organizacional com base

Turker (2009) nos indicadores da identidade social.

Os reflexos da RSC sobre o comprometimento organizacional (afetivo

Duarte e Neves (2012) e normativo) e os efeitos sobre a imagem institucional.

Influéncia das praticas de RSC sobre o comprometimento

José (2013)

organizacional e atitudes na compreenséo e identificagcéo dos
processos psicossociais.

Mensah, Agyapong e
Nuertey (2017)

Os reflexos do engajamento nas agdes de RSC sobre o
comprometimento e os efeitos no desempenho organizacional.

Allen, Attoh e Gong (2017)

As ac¢des de RSC moderadas pela identidade organizacional sobre a
lideranca transformacional e o comprometimento afetivo.

Ocel e Ozkurt (2019)

Efeitos da RSC sobre a formagéo da imagem corporativa e os reflexos
dessa relagdo sobre o comprometimento organizacional

Ahmad et al. (2020)

Relacgéo existente entre as agdes de RSC com o comprometimento
organizacional, tendo a confianga como moderadora desse processo.

George, Aboobaker e
Edward (2020)

Relagéo entre RSC e comprometimento afetivo tendo a confianca e a
identidade organizacional como moderadoras desse processo.

Nguyen e Tu (2020)

Papel moderador do comprometimento organizacional (afetivo e
normativo) sobre RSC e desempenho organizacional.

Silva et al. (2020

Anélise do comprometimento afetivo e o comportamento sustentavel
no trabalho e a influéncia sobre as acdes de praticas sustentaveis.

Quadro 8 — Estudos relacionados entre responsabilidade social corporativa x comprometimento

organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores

A fundamentacgédo teérica até aqui explorada sobre as variaveis responsabilidade
social corporativa e comprometimento organizacional, associada aos estudos acima

apresentados, permite-nos afirmar que ha um campo amplo para pesquisas na relagédo
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dessas variaveis, pois notam-se os diferentes enfoques e perspectivas metodologicas
que surgem dessa relagdo, como as identidades social e organizacional, a confianga no
trabalho, imagem institucional, processos psicossociais, perfis de liderangca e desempenho
organizacional, abrindo, assim, um leque ainda maior para que novas variaveis possam
surgir.

Se observarmos o comprometimento organizacional ndo em sua abordagem
multidimensional, mas considerando o foco deste estudo que é a dimenséo afetiva, a
relacdo com a responsabilidade social corporativa, nos estudos acima destacados, faz-
se presente em quatro publicagbes (AHMAD et al., 2020; ALLEN; ATTOH; GONG, 2017;
GEORGE; ABOOBAKER; EDWARD, 2020; NGUYEN; TU, 2020).

Com a abordagem do modelo de Meyer e Allen como principal referéncia teérica deste
capitulo, buscou-se explorar um modelo com aceitacéo, validado por varios pesquisadores

e que contribuisse significativamente com a proposta desta tese.

Nesse sentido, com a perspectiva da abordagem do comprometimento afetivo como
principal abrangéncia do modelo de Meyer e Allen (1991), no que diz respeito a relagédo
existente com as ac¢des das organizagdes voltadas a responsabilidade social corporativa,
apresentamos o estudo da cultura organizacional com moderadora desse processo, pois
entendemos que a forma abrangente como a cultura apresenta-se nas organizagdes,
entendida como um conjunto de valores que orienta o comportamento das pessoas, pode

contribuir e fomentar, ainda mais, as pesquisas e estudos nessa area.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

As diferentes caracteristicas organizacionais influenciam no comprometimento
das pessoas e 0s valores, as estratégias e a cultura sdo alguns desses elementos

influenciadores.

A cultura contribui na identificacdo das pessoas e no grau de lealdade que elas
possam dedicar as suas organizacdes. Essa identificagcdo pode ocorrer pelos processos
formais internos ou informais de socializacéo, pelos sistemas de crengas, pela predisposicéo
das pessoas em se adaptarem aos sistemas organizacionais, ou até mesmo pelo grau de
conveniéncia dos empregados em se identificarem com os diferentes modelos e sistemas
de maneira instrumental ou calculada (MINTZBERG, 2001; MEDEIROS; ALBUQUERQUE,
2005).

Este capitulo esta estruturado em seis tépicos: (i) com os principais conceitos e
elementos da cultura organizacional quando séo apresentadas as diferentes abordagens
de pesquisadores da area, na perspectiva de anéalise da cultura em uma escala
multidimensional caracterizada em trés niveis, o individual o grupal e o organizacional;
(i) com a abordagem da cultura na perspectiva de uma gestéo responsavel, tendo como
principal referencial tedérico Lasch e Conaway (2015); (iii) com a abordagem da cultura
na perspectiva do desempenho organizacional, em suas quatro caracteristicas abordadas
por Denison et al., (2006), envolvimento, consisténcia, adaptabilidade e misséo; (iv) com
a cultura na perspectiva das manifestacdes e os trés niveis de andlise: artefatos, crencas
e valores, suposicoes basicas (SCHEIN, 2009); (v) na abordagem do modelo dos valores
concorrentes, principal referencial te6rico deste estudo, que classifica a cultura em quatro
tipos: grupal ou cla, inovativa ou criagéo hierarquica ou controle e mercado ou racional; (vi)
na sintese de varias publicagdes que relacionam a cultura organizacional com as variaveis

responsabilidade social corporativa e comprometimento organizacional.

A cultura por sua carateristica multidimensional, sendo um elemento influenciador na
motivagdo, no comprometimento e no desempenho dos stakeholders de uma organizagéao,
€ um caminho viavel para a determinacédo das agdes voltadas a sustentabilidade, levando
em conta 0os impactos que causa nos processos organizacionais € nos comportamentos
dos colaboradores, pois, além de causar impacto direto no desempenho organizacional,
pode influenciar indiretamente esse desempenho por meio do comprometimento dos
trabalhadores (NIKPOUR, 2017).

E importante distinguirmos o conceito de cultura organizacional dos modelos
de gestdo e avaliagdo de cultura organizacional. A gestdo da cultura requer um olhar

diferenciado, pois ndo existe uma regra clara para isso. Este olhar é explicitado nos valores,
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nos comportamentos, na comunicagéo, na lideranga, na forma de pensar e € protagonizado
pelas pessoas. Vérias areas da ciéncia contribuem de forma significativa para o estudo da
cultura organizacional, mas ainda permanecem visdes controversas entre 0s pesquisadores

dessa area, com diferentes empregos de conceitos e fronteiras (SANTOS, 1998).

Os estudos da cultura organizacional (ou cultura corporativa) comecaram a ganhar
espaco no ambito cientifico na area de administracéo a partir da década de 70 (SOUZA;
SACOMANO; KYRILLOS, 2017), paralelo ao pensamento de que sao seriam somente 0s

fatores econdmicos que proporcionavam sucesso a uma organizagao.

Foi Pettigrew (1979) o primeiro autor a trazer essa discussdo para a academia,
com o seu artigo na revista Administrative Science Quarterly. O enfoque foi que a cultura
organizacional constitui-se em um sistema de significados pelo coletivo em um determinado
momento (SANTOS et al., 2013).

Crencas, valores, pressupostos também comecgaram a ser percebidos e estudados
como fatores preponderantes na eficacia organizacional, pois ha uma interferéncia direta
desses fatores, dentre outros, no desempenho das pessoas e, consequentemente, no
sucesso empresarial (NEVES, 2000; DENISON, 1990; TRICE; BEYER, 1993).

N&o é por acaso que nesse periodo as organizagdes também sentiam o efeito de um
mundo globalizado o que faz com que haja espacgos cada vez maiores para as questoes de
diversidade, complexidade e ambiguidades nos ambientes de trabalho. Uma organizacéo
nesse contexto tem de aprender a lidar com as diferencas advindas das a¢cdes humanas, ou
seja, aprender a pensar, aprender a sentir e aprender a agir com as pessoas (HOFSTEDE,
1991).

Dada a diversidade presente nas organizagdes, quer seja pelos modelos de gestéo,
perfis de lideranca, complexidade de processos, dentre outras caracteristicas, ndo se pode
afirmar que ha um modelo de cultura ideal as organizagdes. Schein (2001) defende que a
cultura mais adequada é aquela que melhor se adapta as caracteristicas da organizagéo,

aos seus objetivos e aos seus ambientes.

CONCEITOS E ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Da mesma maneira como foi abordado o conceito de comprometimento
organizacional, ou seja, em uma escala multidimensional, a cultura apresenta-se com a
mesma natureza, podendo ser analisada em trés niveis: individual, grupal e organizacional.
A cultura da forma como é percebida constitui-se como um importante elemento da
andlise de como os individuos interpretam a realidade organizacional de acordo com suas
expectativas (CUNHA et al., 2016; LEAL; LOPES, 2019).
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Santos (2000) mapeou varios conceitos de cultura que subsidiaram seus estudos,

conforme demonstrado no quadro 9 a seguir:

Autores Conceitos

Pettigrew (1979) Séao simbolos, linguagem, ideologia, crenca, rituais e mitos.

Padrdo de crencas e expectativas compartilhadas pelos membros

Schwartz e Davis (1981) da organizagdo

Conjunto de convicgdes importantes que os membros de uma

Sathe (1983) comunidade compartilham em comum.

Conjunto de simbolos ceriménias e mitos que comunicam
Ouchi (1981) os valores e crencgas subjacentes da organizacdo aos seus
empregados.

Sistema de regras informais que indicam como as pessoas tém

Deal e Kennedy (1982) que se comportar na maior parte do tempo.

E o padrao de crencas e valores compartilhados que da aos

Davis (1984) membros de uma instituicdo o seu significado.

Cultura inclui crencas a respeito dos objetivos organizacionais ...
Quinn e McGrath (1985) legitimidade de poder, orientacao para tomada de deciséo, estilos
de lideranga e motivacao.

S&ao0 mapas que ajudam as pessoas a saberem como as coisas

Wilkins (1984) s&o feitos em um grupo em particular.

Sistema de valores e crencas compartilhadas que modelam o
Ernst (1985) estilo de administracdo de uma empresa e o comportamento de
seus empregados.

E um complexo conjunto de valores, crencas, pressupostos e
Barney (1986) simbolos que definem a maneira pela qual a organizagao conduz
seu negocio.

Conjunto de valores compartilhados, padrées de comportamento,
Tunstall (1985) simbolos, atitudes e regras que além dos produtos, possam
diferenciar as organizagdes.

No sentido organizacional, histérias, mitos ou legendas transmitem
Peters e Watermann (1982) os valores compartilhados pela sua organizagao ou pela sua
cultura.

Conjunto de pressupostos basicos ... que funcionam bem para
Schein (1984) serem considerados validos e ensinados como a forma correta de
perceber, pensar e sentir.

Quadro 9 — Conceitos de cultura organizacional segundo varios autores

Fonte: Santos (2000, p.33-5) — adaptado pelos autores.

Percebe-se que muitos dos conceitos acima abordados néo fornecem uma definicdo
operacional explicita (SANTOS, 2000).

Pelas abordagens apresentadas, nota-se que ndo ha um consenso ou precisao
entre os autores para se definir e conceituar cultura, pois expressam de certa forma
ambiguidades ou imprecisdes em virtude dos seus carateres subjetivos. Buscando pontos

em comum existentes entre eles, Santos (2000) contribui com algumas afirmagdes, como:
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A cultura de cada organizacéo é como a personalidade de cada individuo:
Unica e singular; e reprimindo, aprovando ou estimulando certas acobes
comportamentais, a cultura organizacional também acaba funcionando como
um mecanismo de controle organizacional (SANTOS, 2000, p.37-8).

Ainda segundo Santos (2000), é possivel identificar as dimensdes mais utilizadas
na literatura, a saber: forga cultural — poder de controlar o comportamento; congruéncia
cultural — similaridade entre os elementos culturais; tipo cultural — atributos dominantes;
continuidade cultural — consisténcia mantida ao longo do tempo; individualidade cultural —
carater singular de cada cultura; clareza cultural — como a cultura é definida, entendida e

transmitida aos membros.

Robbins (2008) atribui a cultura um papel importante ao desempenhar varias funcbes
na organiza¢do a medida que intensifica o comprometimento organizacional e aumenta a
coeréncia do comportamento do colaborador, buscando reduzir as possiveis ambiguidades.
Mas, refor¢ca que a cultura também pode servir como barreira para se efetuar mudancas

nas organizagoes.

Algumas fungdes atribuidas a cultura por Robbins (2008) podem ser destacadas
como: papel de definicdo de fronteiras, o que permite a distincdo entre as organizacgdes;
sentido de identidade para os membros da organizacao; facilitacdo do comprometimento
com algo maior que os interesses individuais; intensificacdo da estabilidade do sistema

social, fornecendo padrdes apropriados de comportamento aos funcionarios.

DuBrin (2006) considera que a cultura organizacional, pela carateristica
multidimensional que assume, pode causar um impacto muito grande na eficacia
organizacional, destacando os aspectos relacionados a vantagem competitiva; ao
encorajamento aos trabalhadores quanto a melhoria da produtividade, ao estimulo a

inovacéo e a criatividade e a busca dos ajustes dos valores individuais e organizacionais.

Alguns estudos objetivaram evidenciar componentes e caracteristicas que pudessem
caracterizar o papel moderador que a cultura organizacional pode exercer, conforme alguns

modelos que abordaremos a seguir.

A CULTURA NA PERSPECTIVA DA GESTAO RESPONSAVEL

A cultura organizacional impulsiona mudangas com foco na transformagcédo da
empresa e na criacao de infraestrutura necessaria para um negécio responsavel. A cultura
tem sido chamada de DNA da empresa, logo, ela pode predefinir o que uma empresa
€, faz e torna-se. Ha cinco mecanismos essenciais na transformagéo da cultura movidas
pelas mudancgas visando a um modelo de gestao responsavel (SCHEIN, 1992, LAASCH,;
CONAWAY, 2015), conforme demonstrado no quadro 10:
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Elementos Focos de acéao

Ao redirecionar a atencado dos stakeholders para os valores
Atencéo organizacionais, os lideres incentivam a gestao responsavel e
direcionam a atengao para os objetivos e valores sustentaveis.

As crises tendem a revelar a verdadeira natureza de um lider, pois
Reacbdes as crises as emocodes, quando em ambientes de tensdo, tendem a revelar
a forma como as pessoas realmente se sentem a respeito de um
determinado assunto.

As acdes dos lideres dizem mais sobre os valores da empresa do

Exemplificaca ”
empiiticagao que muitas palavras ou mensagens.

Um gestor responséavel que premie um desempenho e apoie
Alocacéao das recompensas financeiramente as praticas éticas, promovera a mudanca
organizacional indo ao encontro da responsabilidade corporativa.

Recrutar, selecionar, contratar e treinar pessoas com experiéncia
em sustentabilidade é uma forma de comunicar esses valores para
dentro e fora da empresa.

Critérios para selecao e
demissao

Quadro 10 - Cultura e a gestao responsavel

Fonte: Laasch e Conaway (2015) — adaptado pelos autores.

As organizagbes, ao investirem em sua cultura organizacional, priorizando condi¢des
digna de trabalho, diversidade e equidade de género e raga, conseguem com maestria
atrair e reter talentos, possibilitando, assim, um maior crescimento e continuidade dos seus
negocios, reforcando a percepc¢éo de identidade como empresas socialmente responsaveis
(PINHEIRO; MENDONCGCA, 2020).

A cultura organizacional, ao propiciar em uma organizagao a criagcdo de valores
e padrdes comportamentais que resultam no compartilhamento das formas de pensar e
agir, constitui-se em um forte fator de influéncia para que haja congruéncia nas acoes
de responsabilidade social percebidas pelos trabalhadores (SCHEIN, 1992; MEDEIROS,
2003). Essa cultura é forte aliada das agdes de sustentabilidade nas organizac¢des, pois
nela se expressam as ideias, os valores, as normas, as crengas, constituindo-se, assim,
num mecanismo importante para canalizar mensagens e informagdes que auxiliam na
diferenciacdo entre padrbes permissiveis e ndo permitidos de comportamento, por meio
das politicas e decisdes institucionais (SOUZA; SACOMANO; KYRILLOS, 2017).

O aspecto da sustentabilidade cultural estabelece fortes relagcbes com os trés aspectos
do desenvolvimento sustentavel (ambiental, social e econémico) sendo compativeis com
cada um deles. A cultura pode ser integrada ao conceito de sustentabilidade desenvolvendo
trés papéis: de apoio e de autopromocdo; como uma forca de influéncia quando das
contextualizacdes, enquadramento e mediagdes; como base estrutural para alcangar os
objetivos do desenvolvimento sustentavel, ou seja, como raiz das decisbes e agdes das
pessoas (STREIMIKIENE; MIKALAUSKIENE; KIAUSIENE, 2019).
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A CULTURA NA PERSPECTIVA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Denison et al. (2006), tomando por base estudos voltados ao desempenho
organizacional, atribuem a cultura quatro caracteristicas: envolvimento; consisténcia;
adaptabilidade e missdo (DENISON, 1990; DENISON; MISHRA, 1995; KOTTER; HESKETT,

1992), conforme demonstrado no quadro 11:

Caracteristicas Indicadores

Fortalecimento
Envolvimento Orientacao de equipe
Desenvolvimento de capacidade

Valores
Consisténcia Acordos mutuos
Coordenagdes integradas

Gestéo da mudancga
Adaptabilidade Foco no cliente
Aprendizagem organizacional

Direcionamento estratégico
Missao Objetivos e metas
Viséo

Quadro 11 - Caracteristicas da cultura organizacional na perspectiva do desempenho organizacional

Fonte: Denison et al. (2006, p.38) — adaptado pelos autores.

Envolvimento: quando os colaboradores estdo comprometidos com o trabalho,
sentem um forte senso de propriedade e isso faz com que as organiza¢des com alto grau de
envolvimento confiem eminformacgdes informais, voluntarias e sistemas de controle implicitos
(DENISON, 1990; MEYER; ALLEN, 1991; BECKER, 1960). Os principais indicadores dessa

caracteristica séo: fortalecimento, orientacéo de equipe e desenvolvimento de capacidade.

Consisténcia: as organizagcbes com essa carateristica desenvolvem sistemas de
governancga apoiados no consenso, gerando, assim, uma vantagem competitiva no que
diz respeito a integragcdo interna e ambiente de climas mais estaveis (DENISON, 1990;
SENGE, 1990). Os principais indicadores dessa caracteristica s&o: valores, acordos

mutuos e coordenacdes integradas.

Adaptabilidade: organizagbes mais flexiveis tém mais liberdade para assumirem
riscos e, com isso, geram oportunidade de aprenderem com seus possiveis erros. Quanto
mais forte forem as politicas voltadas a esta caracteristica, mais probabilidade dessas
organizacbes experimentarem maiores participacdes no mercado e melhoria de seus
produtos (DENISON, 1990; LAWRENCE; LORSCH, 1967; DENISON; MISHRA, 1995).
Os principais indicadores dessa caracteristica sdo: gestdo da mudanga, foco no cliente e

aprendizagem organizacional.

Cultura Organizacional

59



Missdo: o sucesso de uma organiza¢do depende, também, do senso claro de seus
propésitos, objetivos e metas organizacionais. A missdo fornece significado, definindo
de forma transparente o papel social da organizagdo (DENISON, 1990; MINTZBERG,
1989; HAMEL; PRAHALAD, 1994). Os principais indicadores dessa caracteristica sao:

direcionamento estratégico, objetivos e metas, visao.

A CULTURA NA PERSPECTIVA DAS MANIFESTACOES E NiVEIS DE ANALISE

Schein (2009) argumenta que a cultura tem sido usada por pesquisadores e gestores
organizacionais para se referir ao clima e as préaticas que as organiza¢des desenvolvem
ao lidar com pessoas, com os valores e crencas de uma organizagdo, logo, a cultura
organizacional traduz-se como a forma que fazemos as coisas. Essa definicdo pode ser
muito mais complexa tomando como base a diversidade existente nos diferentes tipos de
organizagao.

Nesse contexto, pode-se entender como cultura o conjunto de expectativas
normativas sociais que expressam o comportamento das pessoas em uma organizagao
(HARTNEL; OU; KINICKI, 2011; SILVA et al., 2018; COOKE; ROUSSEAU, 1988). Qualquer
organizagao considerada como uma unidade social teré desenvolvido cultura, dependendo
diretamente do grau de extensdo da sua existéncia, da estabilidade dos seus componentes
e, sobretudo, das reagdes emocionais surgidas das diferentes experiéncias compartilhadas
(SCHEIN, 2009; SOUZA; SACOMANO; KYRILLOS, 2017).

A cultura de uma organizagdo pode ser percebida nas linguagens e simbologias
utilizadas, nas normas, procedimentos, rotinas e nos estilos de liderancas dominantes no
ambito organizacional (CAMERON; QUINN, 2006).

Os estudos de Schein, da década de 1980, buscaram agrupar as diferentes
abordagens de cultura, dando énfase aos elementos que mais caracterizam a cultura
organizacional e as classificaram em trés tipos: artefatos; valores e crencas compartilhados;
e pressupostos basicos (SANTOS, 2000).

Schein (2009) argumenta que a cultura manifesta-se nesses niveis e que podem
ser analisados uma vez que significam o grau pelo qual o fenémeno cultural é visivel
ao observador. Para o autor, esses niveis variam de manifestacées abertas muitos
tangiveis, que se pode ver e sentir, as suposi¢des basicas, inconscientes e profundamente
inseridas, definida por ele como esséncia da cultura de uma organizagdo (MEDEIROS;
ALBUQUERQUE, 2006).

Na Figura 7, pode-se observar os trés niveis da cultura abordados por Schein (2009).
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*  Estrutura;

O que se vé ARTEFATOS + Simbolos;

* \estudrios;

* Habitos, Rituais.

(Fécil de ver, dificil de decifrar)

+ [Estratégias;
*  Metas;
O que se fala CRENCAS E VALORES « Filosofias;
+ Ocerto e o errado.
Justificativas Expostas

+ Crencas e verdades estabelecidas
O gue se cré SUPOSICOES BASICAS mas nio explicitas;
* Oinconsciente;
+ Relagbes Informais;
Fonte priméria de valores e agio * Habitos e costumes.
Figura 7 - Manifestacdo e Niveis de Andlise da Cultura Organizacional

Fonte: Schein (2009, p.24) — adaptado pelos autores.

No nivel superior estdo os artefatos, que podem ser simbolos ou sinais que
intencionalmente ou nao revelam informagbes sobre as crengas, valores e pressupostos
da organizagdo (SANTOS, 2000). Incluem os fenbmenos que se veem, ouvem e sentem,
como, por exemplo, arquitetura do ambiente fisico, linguagem e maneira de se comunicar
da organizacao, tecnologia e produtos, suas criagdes artisticas, seu estilo incorporado
no vestuério, mitos e historias sobre a organizacdo, manifestagcbes emocionais, listas
explicitas de valores, rituais e cerimoénias, entre outros. Correspondem a parte visivel e
mais superficial da cultura, sendo que a realidade pode ser observada, porém dificil de
decifrar, logo, o observador pode descrever o que vé, mas nem sempre consegue fazer

inferéncias sobre o seu real significado para o grupo (NEVES, 2000; CHAGAS, 2018).

Também podem ser entendidos como artefatos os padrdoes de comportamento de
uma organizacao, refletidos pelo clima de um grupo expressado pelo comportamento visivel
de seus membros. Para propoésitos de analise cultural, incluem-se também os processos
organizacionais como comportamentos rotineiros e elementos estruturais, como patentes,
descrigbes formais de como a organizagéo funciona e gréaficos e diagramas organizacionais
(SCHEIN, 2009; TRICE; BEYER, 1993; PETTIGREW, 1979; SANTOS, 2000).

No nivel intermediario residem os valores e crengas compartilhados, no qual
valores representam o grau de importancia para as pessoas, crengas representam o que

é verdadeiro ou ndo para as pessoas, ou seja, aquilo que de fato acreditam e ambos
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expressam as maneiras como as pessoas e, consequentemente, as organizagbes
comportam-se de formas diferentes. Constituem-se das regras, principios, normas, valores
e ética que orientam tanto os fins de um grupo como os meios pelos quais os alcangarédo
(SCHEIN, 2009).

Nesse nivel de consciéncia esta grande parte do comportamento que pode ser
observado no nivel dos artefatos. Essas crencas estdo baseadas em aprendizados
compartilhados, vivenciados no passado e validados socialmente, pois, no final, qualquer
grupo reflete as crencas e os valores de alguém, seu sentido do que deve ser, que é
diferente do que é. Frequentemente, listas de crengas e valores sdo tdo abstratas que
podem ser contraditérias. E também frequente o fato de crencas e valores deixarem
grandes areas do comportamento sem explicacdo. As crengas e valores sdo componentes
cognitivos da cultura e de nivel consciente (NEVES, 2000). Assim, para entender, decifrar
0 padrdo e prever corretamente o comportamento futuro, precisamos compreender
amplamente a categoria das suposi¢cdes fundamentais basicas (QUINN; ROHRBAUGH,
1983; OUCHI; WILKINS, 1985; SANTOS, 2000; NEVES, 2000; GONCALVES; NEVES,
2012; FUKUNAGA, 2015).

Na base estdo os pressupostos basicos que vao sendo consolidados a partir de
que valores, crencas, percepcbes e sentimentos compartilhados vdo sendo aceitos ou

endossados pelas pessoas nas organizagdes (NEVES, 2000).

Frequentemente, lidam com aspectos fundamentais da vida: a natureza do tempo
e do espacgo; a natureza humana e as atividades humanas — a natureza da verdade e
como alguém a descobre; a forma correta para o individuo e o grupo relacionarem-se — a
importancia relativa do trabalho, da familia e do autodesenvolvimento; o papel apropriado
dos homens e a natureza da familia; logo, sédo esses pressupostos que determinam como
0s membros de uma organizagao a percebem, pensam e sentem (SANTOS, 2000; SCHEIN,
2001, 2009; SATHE, 1985).

Nesse sentido, as suposicoes basicas compartilhadas que formam a cultura de um
grupo podem ser imaginadas no plano individual e do grupo, como mecanismos de defesa
cognitivos e psicologicos que permitem ao grupo continuar a funcionar. As suposicbes
implicitas sdo as que realmente orientam o comportamento, informam aos membros do
grupo como perceber, refletir e sentir as coisas, tendem a néo ser confrontadas ou debatidas
e, por isso, sdo extremamente dificeis de mudar. De fato, se uma suposigéo basica passa
a ser fortemente assumida em um grupo, seus membros encontrardo comportamentos
baseados em qualquer outra premissa inconcebivel. Esse grau de consenso resulta do
sucesso repetido em implementar certas crencas e valores, como anteriormente descrito.
(SANTOS, 2000; SCHEIN, 2001; 2009; SATHE, 1985). O poder da cultura vem do fato de
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que as suposicdes sao compartilhadas e, portanto, mutuamente reforcadas (FUKUNAGA,
2015).

Schein (2009) assevera, ainda, que cultura é o resultado de um processo complexo
de aprendizagem de um grupo parcialmente influenciado pelo comportamento do lider,
mas, caso um grupo se apresente em conflito ocasionado por algum dos elementos de sua
cultura, é funcéao dos lideres em todos os niveis da organizagdo agirem em relacdo a essa
situacé@o. Logo, nesse sentido, cultura e lideranga estdo conceitualmente ligadas, ou seja,

néo se pode dissociar uma da outra.

A persisténcia de normas e valores de uma organizagao pode criar uma cultura total,
Unica e forte, mas essa forca estara mais presente quando da estabilidade, homogeneidade
e intensidade das experiéncias compartilhadas por todos em uma organizagdo (SCHEIN,
1992)

MODELO TIPOLOGICO DE CULTURA: O MODELO DOS VALORES
CONCORRENTES

As tipologias desempenham um papel importante no estudo comparativo de
organizagdes. Santos (2000) argumenta que, no caso das tipologias de atributos culturais,
sua vantagem esta na habilidade de empiricamente examinar a extensdo na qual os
elementos de uma cultura s&o congruentes. Ressaltamos que ndo ha uma tipologia
ideal e padréo para todas as organizagbes. Todavia, é importante estudar a identidade
da organizacdo, seus componentes, estruturas, modelos organizacionais para podermos

determinar o modelo de gestdo adequado (NEVES, 2001).

Com o objetivo de explicar diferencas existentes nos varios modelos de eficacia
organizacional, os estudos de Campbell (1977) foram a base para essa analise quando
abordava prerrogativas de que existia um vasto conjunto de medidas possiveis para a
eficacia organizacional. Nesse viés, Quinn e Rohrbaugh (1981) desenvolveram uma
pesquisa junto a pesquisadores e teodricos da area indagando o que eles pensavam a
respeito de uma organizacao eficaz. Segundo Santos (2000), os resultados apontaram que
os pesquisados compartilhavam, entre si, uma mesma estrutura conceitual, estabelecendo,
assim, um conjunto de critérios distribuidos ou organizados de forma multidimensional: (i)
enfoque organizacional: vai dos valores individuais ao desenvolvimento organizacional, ou
seja, ambientes internos e externos; (ii) estrutura organizacional: énfase nos controles,
na estabilidade, flexibilidade e mudancas; (iii) meios e fins organizacionais: énfase no

planejamento e o direcionamento para os resultados.
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Desses estudos, Quinn e Rohrbaugh desenvolvem a teoria denominada como CVM
— Competing Value Model — (Modelo dos Valores Concorrentes) na Universidade de New
York, Albany, que enfoca os dilemas dos diferentes sistemas organizacionais, em quatro

dimensdes, conforme figura 08.

Flexibilidade

Coesdo, Moral Inovagao, Adaptagio

I C - t A e d E
. Participacio, Abertura rescimento, Aquisi¢do de X
t AWl Owro t
e
e
i Documentacdo f f
’ Produtividade, Resultado .
i Administracao da Informagio 0
]

Dire¢édo, Clareza de objetivos
Controle, Estabilidade

Controle

Figura 8 — Principais dimensdes e valores enfatizados pelo Modelo dos Valores Concorrentes

Fonte: SANTOS (2000, p.65) — adaptado pelos autores.

Ao abordar as quatro dimensées, ambientes interno e externo, flexibilidade e controle,
focam-se os multiplos dilemas inerentes ao sistema organizacional, por isso a denominagéo
de valores que competem, pois os modelos de gestao prospectam organizacdes que sejam
adaptaveis e flexiveis, sem descartar a estabilidade e o controle na perspectiva dos dois

ambientes.

Ao retratar as tensdes inerentes a vida organizacional, o Modelo dos Valores
Concorrentes (figura 9) ndo sugere que estas contradigdes ndo possam existir (SANTOS,
2000), ao contrario, busca uma melhor compreensao do fenébmeno por meio de um melhor

equilibrio organizacional.
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Figura 9 — Modelo de Valores Concorrentes

Fonte: Quinn e Cameron (2006) — adaptado pelos autores.

Esses indicadores de eficacia representam o que as pessoas valorizam quanto
ao desempenho de uma organizagéo. Eles definem o que é visto como bom, correto e
apropriado, ou seja, os quatro conjuntos de critérios definem os valores fundamentais sobre
0s quais os julgamentos das organizagdes sdo ou podem ser feitos (QUINN; CAMERON,
2006).

Esse modelo evidencia que as organizagbes podem ser caracterizadas de acordo
com os seus tracos de cultura, pois propicia a organizagdo e o entendimento dos diferentes
padrdes de comportamento, valores e crengas compartiihados (NEVES, 2000). Dessa
justaposicdo das dimensdes, surgem os quatro tipos de cultura caracterizados pela

Tipologia de Quinn, conforme figura 10:
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Figura 10 - Tipologia Cultura de Quinn
Fonte: SANTOS (2000, p.67), adaptado pelos autores.

Os quatro tipos representam premissas opostas ou concorrentes. Cada extremidade
expressa um valor fundamental oposto ao valor da outra extremidade: flexibilidade e
controle; foco interno e foco externo. As dimensdes diagonais também apresentam valores
opostos ou concorrente, por exemplo, o quadrante superior direito expressa valores que
enfatizam o foco orgénico externo, enquanto o quadrante inferior esquerdo enfatiza valores

de controle interno.

Cultura de cla ou grupal

Associa-se aos modelos de relagbes humanas, pois o coletivo € o principal fundamento
para se alcangar o desenvolvimento dos recursos humanos em uma organizac¢éo, portanto
um caminho seguro para o desenvolvimento organizacional (SILVA et al., 2018; QUINN;
ROHRBAUGH, 1983). Observa-se a cultura de Grupo conforme figura 11.
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Figura 11 - Cultura de cla ou grupal

Fonte: Quinn e Cameron (2006) — adaptado pelos autores.

Possui caracteristicas tipicas de trabalho em equipe, com base na integracao,
participacao, partilha de valores e busca do consenso entre os envolvidos. A gestdo busca
capacitar seus funcionarios e estimula a iniciativa para que as pessoas interajam muito entre
si e os lideres séo vistos como mentores ou facilitadores. A organizagdo mantém-se pautada
em valores como tradicdo, lealdade e alto compromisso. O desenvolvimento individual é
valorizado e os processos de conhecimento e informagédo sédo coletivos, obtendo-se, por
meio deles, o envolvimento das pessoas na organizacdo. O sucesso pode ser mensurado
pelo clima interno, pela participacdo e pelo desenvolvimento humano. E designada dessa
forma pois ha semelhangas com organizagdes tipo familiares (CAMERON; QUINN, 2006;
LEAL; LOPES, 2019; SOARES, 2018; FUKUNAGA, 2015).

Cultura inovativa ou cultura de criacéo

Modelo de cultura embasado em sistemas abertos, pois o foco esta na flexibilidade
e no poder de adaptacédo das organizagbes em relagdo ao ambiente externo (SILVA et al.,
2018; QUINN; ROHRBAUGH, 1983). Observa-se a cultura inovativa, conforme figura 12:
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Figura 12 - Cultura Inovativa

Fonte: Quinn e Cameron (2006) — adaptado pelos autores.

A principal tarefa da gestdo & fomentar o empreendedorismo, a criatividade e
a atividade de vanguarda. Ha tracos de individualidade na assung¢édo de riscos e na
antecipagédo do futuro. Os recursos e 0s novos negocios decorrem dos processos de
mudanca. Os processos de conhecimento e informagéo séo intuitivos (inspiragédo, novas
ideias e criatividade), provocando revitalizacdo e inovacéo organizacional, pois s@o os
grandes diferenciais de sucesso na perspectiva deste tipo de cultura (CAMERON; QUINN,
2006; SILVA et al., 2018; LEAL; LOPES, 2019; SOARES, 2018; FUKUNAGA, 2015).

Os poderes ndo sdo centralizados ou com relacdo direta com autoridade, pois
estimula--se o poder do individuo para o individuo, ou do coletivo para o coletivo. As
pessoas sdo incentivadas a criarem inovagdes e a assumir ou até mesmo antecipar
riscos, propiciando, assim, alternativas de novos produtos ou novas formas de prestacao
de servicos. A inovagéo é baseada na informalidade, na competitividade, na persisténcia
e no desenvolvimento organizacional (CAMERON; QUINN, 2006; LEAL; LOPES, 2019;
SOARES, 2018).

Cultura hierarquica ou de controle
Tem por objetivo a eficiéncia e a eficacia do processo produtivo com foco na
competitividade de mercado, pois 0 maior desafio & tornar o fluxo de saida confiavel e

previsivel (LEAL; LOPES, 2019). O ambiente de trabalho é formal e estruturado, o processo
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de lideranga é orientado pelo controle e os procedimentos controlam o que as pessoas

fazem e como fazem. Observa-se a cultura hierarquica, conforme figura 13:
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Figura 13 - Cultura hierarquica

Fonte: Quinn e Cameron (2006) — adaptado pelos autores.

A organizacéo valoriza a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. Os processos de
conhecimento e informacao sdo formais (documentacao e regras), buscando estabilidade
e continuidade organizacional. Regras e politicas formais mantém a organizacdo em seu

conjunto.

Os principais mecanismos de controle sdo a gestéo da informagéo e a comunicagéo
e a crenga maior € que os colaboradores atinjam suas expectativas por meio de uma
definicao clara dos papéis exercidos. A padronizacdo garante o sucesso organizacional
(CAMERON; QUINN, 2006; SILVA et al., 2018).

Cultura de mercado ou racional

Foca no ambiente externo e no controle, tendo na priorizagdo das metas de
planejamento o caminho mais viavel para alcancar a produtividade e eficiéncia. O local
de trabalho é orientado para os resultados. A preocupag¢do da gestdo € conduzir a

organizacao em direcao aos resultados. A valorizagéo do desempenho resulta em aumento
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de competitividade (SILVA et al., 2018; QUINN; ROHRBAUGH, 1983). Observa-se a cultura

de mercado/racional, conforme figura 14:
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Figura 14 - Cultura de mercado ou racional

Fonte: Quinn e Cameron (2006) — adaptado pelos autores.

Os lideres conduzem com maos firmes os processos, sdo competitivos e deixam
claro que todos devem caminhar em busca de um objetivo comum: vencer. Superar a
concorréncia e a lideranga de mercado sao importantes. Os processos de conhecimento
e informacgéo séo individuais (julgamento légico e senso de direcdo), com o objetivo de
alcancar os melhores resultados e sdo operados com mecanismos de mercado e seguranga
no que diz respeito a participacéo e a lideranga no mercado (CAMERON; QUINN, 2006;
SOARES, 2018; FUKUNAGA, 2015; LEAL; LOPES, 2019).

A abordagem dos valores concorrentes avalia a cultura de uma organizacdo em
termos de como se soluciona um conjunto de valores que concorrem entre si. O CVM
possui alto grau de congruéncia com aspectos categoéricos, bem conhecidos e bem aceitos,
que organizam a forma como as pessoas pensam seus valores e suposi¢cdes e 0 modo
como processam informagdes e, ainda, sugere que uma cultura organizacional pode ser
estruturada em quatro pares de valores importantes, constituido de valores contraditérios
colocados em extremidades opostas e continuas. Isso pode resultar em questdes como:

processos Organicos versus processos mecanicistas; inovagdo versus estabilidade;
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orientagao para pessoas versus orientacao para as tarefas (FUKUNAGA, 2015; CAMERON;

QUINN, 2006). A figura 15 apresenta um resumo comparativo entre os quatro tipos culturais.

Flexibilidade e Adaptacdo

Tipo Cultural:
Orientacio:
Estilo do Lider:

Conhecimento:

Cld ou de Grupo
COLABORACAO
Facilitador; Mentor Construtor de Times

Tratado de forma coletiva (participacio
e consenso); envolvimento das pessoas

Tipo Cultural:
Orientagdo:
Estilo do Lider:

Conhecimento:

INOVATIVO

CRIACAD

Inovador; Empreendedor; Visiondrio
Tratado de forma intuitiva (inspiragio,

novas ideias e criatividade); estimulo a
revitalizacio e a inovacio organizacional

Conhecimento:

Os processos sSo formais (documentacio

e regras); busca pela estabilidade e
continuidade organizacional

\alores:

Eficiéncia; Consisténcia

Uniformidade

Teoria de Eficicia:

Controle eficidgncia com processos

Conhecimento:

Valores:

Teoria de Eficicia:

Tratado de forma individual (julgamento
l6gico e senso de diregio); busca de
melhores resultados

Fatia de mercado; Alcance de objetivos;
Rentabilidade

Competicio agressiva e foco no cliente

-
g Compromissc; esenvol ovactos ranstormrs g
[ Comunic o
o e Agilidade g
=T
k) Teoria de Eficicia: Desenvolvimento humano e . m
-E participagio produzem eficicia Teoria de Eficicia: Inovacdo, visio e novos recursos =
_— produzem eficicia g
@ ™
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E Tipo Cultural: HIERARQUICO Tipo Cultural: RACIONAL =
b= -
m
= Orientagio: CONTROLE Orientagio: compeTICAD 2
(=] =
[
E Estilo do Lider: Controlador; Monitor; Organizador Estilo do Lider: Linha dura; Competitive; Produtive ﬁ}
(=]

capazes de produzirem eficicia v produzem eficicia

Estabilidade e Controle

Figura 15 - Resumo dos atributos culturais do Modelo dos Valores Concorrentes

Fonte: Quinn e Cameron (2006) — adaptado pelos autores.

O Modelo dos Valores Concorrentes permite a integracdo dos varios tipos de
cultura organizacional; clarificagdo dos contetdos conceituais; garantia das caracteristicas
fundamentais dos sistemas humanos e organizacionais; permissdo da formulacéo
e investigacdo de hipoteses de estudos, a partir da forma como cada tipo de cultura
relaciona-se com outros critérios comparativos (NEVES, 2000), como, por exemplo, a

responsabilidade social e o comprometimento organizacional.

Pelos objetivos ja expostos, dentre as tipologias abordadas nos estudos de
cultura organizacional, optou-se pelo Modelo dos Valores, uma vez que é rico em termos
de referéncias teoricas e praticas (NEVES, 2000, CHAGAS, 2018, SANTOS, 1998;
QUINN; ROHRBAUGH, 1981; HOFSTEDE, 1991, CHAGAS, 2018) e pela proposta desta
pesquisa em estudar a cultura organizacional como moderadora nas acgbes voltadas
a responsabilidade social corporativa e os reflexos no comprometimento afetivo dos

colaboradores no segmento pesquisado.
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A CULTURA ORGANIZACIONAL, O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
E A RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Lee, Lee e Li (2012) asseguram que quanto mais os trabalhadores percebem
alinhamento entre as agbes de responsabilidade social e a cultura organizacional, mais
esforcos sédo desencadeados na criagcdo dessa identidade junto a todos os stakeholders
da empresa. Logo, a cultura organizacional e a responsabilidade social corporativa em
conjunto influenciam atitudes e comportamentos relevantes nos contextos individuais
e organizacionais com reflexo direto no grau de satisfacdo e de comprometimento das
pessoas (JORDAO, 2019).

As acles voltadas a responsabilidade social impactam no contexto organizacional
e, sobretudo, na vida dos colaboradores, quer sejam na consideragcdo dos resultados
que advém dessas agbes, bem como na qualidade de vida pessoal e no trabalho. Nesse
contexto, a cultura organizacional exerce um papel de linguagem e ideologia que moldam
as experiéncias cotidianas das pessoas na organizagdo. Pode-se afirmar que o impacto
da cultura organizacional nos colaboradores reflete sobre suas atitudes e comportamentos
(VAN MAANEM; SCHEIN, 1977; JORDAO, 2019).

A cultura organizacional € importante para reforcar o sentido de identidade entre
as pessoas que, ao compartilharem os mesmos ideais e valores, fomentam o sentimento
de pertencimento a organizagdo e, assim sendo, demonstram niveis de comprometimento
com esta (CAMARA; GUERRA; RODRIGUES, 2007), sendo o elo entre os colaboradores e
a organizagdo (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979) ao exercer papel preponderante em
relagéo ao comprometimento organizacional (MEYER; ALLEN, 1991).

Ao averiguar se a percepg¢ao dos diferentes tipos de cultura organizacional abordados
pela tipologia de Quinn exercem um efeito moderador na relagéo entre a responsabilidade
social corporativa e o comprometimento afetivo, tem-se como hipétese desta pesquisa:

Hipotese 2: A relagdo entre praticas de responsabilidade social corporativa e
comprometimento afetivo difere segundo os quatro tipos de cultura organizacional que se
manifestam na tipologia de Quinn (1983), quer sejam:

2.a Cultura organizacional cla/grupal.

2.b Cultura organizacional inovativa/criagao.

2.c Cultura organizacional hierarquica/controle.

2.d Cultura organizacional mercado/racional.
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Estudos relacionados entre cultura organizacional, comprometimento
organizacional e responsabilidade social corporativa

Utilizando os mesmos parametros de busca descritos no item 3.4.1 e atendendo
a mesma finalidade, ou seja, conhecer os estudos ja publicados que tém relagdo com
a tematica deste trabalho, foram selecionados doze artigos que relacionam a cultura
organizacional com a responsabilidade social corporativa, onze artigos que relacionam a
cultura organizacional com o comprometimento organizacional e um artigo que relaciona

as trés areas deste trabalho.

Num primeiro momento, destaca-se, a seguir, uma sintese das produg¢des que

relacionam cultura organizacional e responsabilidade social corporativa.

Gorondutse e Hilman (2016) examinaram a influéncia da responsabilidade social
corporativa no desempenho das PME’s na Nigéria e o efeito moderador de uma cultura
organizacional inovadora e de cléa/grupal. A RSC em todas as atividades e programas
€ considerada um dos requisitos mais importantes para que os negdécios sobrevivam e
florescam em um ambiente volatil. A pesquisa foi feita com gestores e proprietérios das
PME’s no estado de Kano, Nigéria. Os resultados apresentaram que o efeito das agdes
de RSC sobre o desempenho das PME’s foi estatisticamente insignificante. Os dois tipos
de cultura analisados estéo significativamente relacionados ao desempenho e exercem o

papel moderador nessa relagéo.

Jorddo (2019) desenvolveu seu estudo com o objetivo de analisar se a cultura
organizacional e a responsabilidade social corporativa tém impactos em atitudes e
comportamentos de trabalhadores. O publico-alvo foi composto de trabalhadores de varias
organizagbes em Portugal. Os resultados sinalizaram que tanto a cultura organizacional
como a RSC impactam atitudes organizacionais como a satisfacdo e a desenvoltura no
trabalho, atitudes que, por conseguinte, afetam os resultados organizacionais. Conclui que
a cultura organizacional e a RSC influenciam atitudes e comportamentos relevantes, logo,
podem ser consideradas ferramentas importantes para aumentar a satisfagdo e a retencéo

dos colaboradores.

Leal e Lopes (2019) testaram como as caracteristicas da cultura organizacional
influenciam as percepgdes dos colaboradores no que diz respeito as praticas de RSC. A
pesquisa foi feita com colaboradores de Instituicdes particulares de solidariedade social, em
Portugal. Os resultados sinalizaram as tipologias de cla/grupal e a hierarquica como culturas
predominantes, porém ndo ha uma uniformidade de tipologia nas instituicdes pesquisadas;
as dimensdes mais desenvolvidas no que diz respeito as acbdes de RSC séo voltadas a

comunidade e aos colaboradores e concluiram que ha uma influéncia significativa da cultura
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sobre a percepgao das praticas de RSC, sobretudo quando identificada a predominéncia

da cultura hierarquica.

Marcon e Soriano-Sierra (2017) examinaram as caracteristicas da observagéo
etnografica a fim de verificar sua adequacgdo para investigar e caracterizar uma cultura
organizacional orientada para a sustentabilidade. Foi realizada uma reviséo da literatura
com a selecdo de 56 artigos sobre etnografia e sustentabilidade, a fim de levantar evidéncias
cientificas. A partir dessa amostra, concluiram que ha necessidade de caracterizagdo de
uma metodologia adequada a investiga¢do das a¢des de sustentabilidade nas organizagoes,

a partir da exploragéo de aspectos culturais.

Mohelska, Sokokova (2017) exploraram a cultura organizacional em conexao com
a implementagédo do conceito de Responsabilidade Social Corporativa em empresas na
Republica Tcheca. Os resultados obtidos sé&o interpretados e comparados no contexto
das tendéncias de desenvolvimento descritas em publicacdes cientificas nacionais e
estrangeiras, que permitem afirmar que a RSC pode ajudar a aumentar a credibilidade do
negdcio, mas também pode ter efeitos internos significativos devido a inovacgéo, quanto as

demandas dos clientes, motivacao e lealdade dos funcionarios.

Neculaesei et al. (2019) investigaram as relagdes entre cultura organizacional,
responsabilidade social corporativa e desempenho financeiro usando um modelo de
equacgdo estrutural em uma amostra representativa de empresas da regido nordeste
da Roménia. Os principais indicadores apurados foram que as praticas de orientagédo
humana estdo positivamente relacionadas as praticas de responsabilidade social; ha
uma relacdo positiva de fraca a moderada entre as praticas de prevengédo de incerteza
e responsabilidade social corporativa; as praticas de responsabilidade social corporativa
estdo positivamente associadas ao desempenho financeiro. Concluiram que as empresas
com culturas organizacionais caracterizadas por prevencédo da incerteza e praticas de
orientagdo humana exibem maior grau de responsabilidade social que, por sua vez, esta

associada a niveis mais elevados de desempenho financeiro.

Pasricha, Singh e Verma (2018) em seus estudos examinaram empiricamente a
interacéo entre lideranca ética e responsabilidade social corporativa e investigaram culturas
organizacionais organicas (cultura de cla e cultura de inovagdo) como moderadoras dessa
interagéo. Foi desenvolvido e testado um modelo na amostra de 350 gerentes de nivel
médio e superior associados a 28 empresas sociais de saude indianas. Os resultados
revelam que a lideranca ética influencia direta e indiretamente as praticas de RSC, sendo
que a influéncia indireta da lideranga ética envolve o cultivo de culturas de cla e inovagéao

que, por sua vez, influenciam a RSC. Concluiram que essas constatac6es sao significativas
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para lideres de empresas sociais que buscam encorajar o comportamento socialmente

responsavel de suas organizagoes.

Sannino et al. (2020) examinaram o efeito de dimensdes culturais, como distancia
de poder, individualismo, masculinidade, prevencédo de incertezas, orientacdo de longo
prazo e indulgéncia e os reflexos nos relatérios GRI — Global Reporting Initiatives — de
responsabilidade social corporativa da Organizacéo para a Cooperagéo e Desenvolvimento
Econémico — OCDE. A pesquisa investigou o nivel de comprometimento GRI e seus
determinantes, usando uma amostra de 819 observagdes de 2012 a 2018 pertencentes a
27 paises, com 180 bancos da OCDE. Os resultados sinalizaram uma influéncia significativa
da masculinidade, prevencédo da incerteza, orientacdo de longo prazo e indulgéncia no

nivel de compromisso GRI no contexto da responsabilidade social corporativa.

Streimikiene, Mikalauskiene e Kiausiene (2019) analisaram a relagéo entre o valor
criado pela cultura e a implementacdo dos objetivos de desenvolvimentos sustentavel
(ODS), tendo como locus de pesquisa a Lituania, Letbnia e Estonia, paises selecionados em
virtude das perspectivas econémicas, demograficas e de geracdo de emprego, bem como
caracteristicas culturais similares. As analises estatisticas dos dados coletados ratificam
de forma contundente que a contribui¢éo cultural, quando das implementac¢des das metas
de desenvolvimento sustentavel, é bastante significativa, pois existe uma relagéo bastante

positiva entre essas duas variaveis estudadas.

Vveinhardt e Andriukaitiene (2017) abordaram em seu estudo a cultura de gestéo,
como parte da cultura organizacional formal, a fim de relacionar essa variavel com a
implementacao da responsabilidade social corporativa, na visdo de gestores de empresas.
A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas com os altos executivos de dois grandes
grupos organizacionais (formados por seis empresas) de manufatura da Lituania. Os
resultados do estudo sugerem que a implementacdo das ideias de responsabilidade
social corporativa deve ser integrada a parte formal da cultura organizacional, pois esta

desempenha um papel instrumental nessa relagéo.
No Brasil, destacam-se duas publicagdes:

Soares et al. (2018) avaliaram a relagdo entre perfis culturais e as dimensdes
econémica, ambiental e social nos esportes de empresas de eletricidade com base
na estrutura de sustentabilidade da Global Reporting Initiative (GRI). Os resultados
sinalizaram que a cultura organizacional predominante foi a hierarquica, caracterizada por
uma maior necessidade de estabilidade e controle e um ambiente de trabalho formal. A
cultura cla-grupal foi 0 segundo tipo de cultura organizacional mais popular, caracterizando-

se por apresentar maior flexibilidade interna, ambientes mais informais e menos niveis
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hierarquicos. Na combinacgéo desses resultados com a avaliagédo dos indicadores GRI nos
relatorios de sustentabilidade das empresas, evidenciaram que houve uma correlagdo
maior entre uma cultura forte (balanceada) e o valor total dos indicadores exportados, em

comparacdo com uma cultura ndo balanceada.

Souza, Sacomano e Kyrillos (2017) analisaram a ligagdo entre a orientagéo cultural
de uma organizagdo e a busca de principios de sustentabilidade empresarial por meio
das relagdes intraorganizacionais. A abordagem do estudo constou de pesquisas teoricas,
analise das possibilidades e estudo das provaveis possibilidades. Os resultados demonstram
a possibilidade da utilizagdo dessa estratégia tendo como base o compartilhamento, a

integracdo e a complementaridade entre os atores constituintes.

Uma sintese das principais caracteristicas e focos desses estudos seguem

apresentados no quadro 12 a seguir.

Autores Foco principal

Investigaram a influéncia da RSC sobre o
Gorondutse e Hilman (2016) desempenho de PME’s e o papel moderador das
culturas de cla e inovagao nessa relagéao.

Examinaram as caracteristicas de observagoes
Marcon e Soriano-Sierra (2017) etnograficas, investigando as relagcdes existentes da
cultura organizacional voltada a sustentabilidade.

Exploraram a cultura organizacional e sua relagcao
Mohelska, Sokokova (2017) com as ac¢des de RSC a fim de verificar os impactos
na credibilidade dos negécios.

Abordaram os estudos da cultura de gestdo como
Vveinhardt e Andriukaitiene (2017) parte da cultura organizacional formal, relacionando-a
com a implementacéo das agoes de RSC.

Analisaram a relagéo existente entre a

orientagao cultural com a busca de principios de
sustentabilidade empresarial por meio das relacées
intraorganizacionais.

Souza, Sacomano e Kyrillos (2017)

Examinaram o papel moderador das culturas de
Pasricha, Singh e Verma (2018) cla e de inovacao na relagéo entre RSC com as
abordagens éticas de lideranca.

Avaliaram a relagéo entre os perfis culturais e as
Soares et al. (2018) dimensdes econdmica, social e ambiental com base
na estrutura de sustentabilidade do GRI

Analisou os impactos que a cultura organizacional
Jordédo (2019) e as agdes de RSC tém sobre as atitudes e o
comportamento dos trabalhadores.

Avaliaram como as caracteristicas culturais
Leal e Lopes (2019) influenciam a percepcéo dos trabalhadores no que
diz respeito as praticas de RSC.
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Autores Foco principal

Investigaram as correla¢des existentes entre a cultura
Neculaesei et al. (2019) organizacional, a RSC e os impactos causados nos
desempenhos financeiros.

Analisaram a relagao entre o valor criado pela
Streimikiene, Mikalauskiene e Kiausiene | percepgéo da cultura organizacional relacionado
(2019) a implementacao dos ODS — objetivos de
desenvolvimento sustentavel.

Investigaram as caracteristicas culturais com o nivel
Sannino et al. (2020) de compromissos expressados nos GRI no contexto
da responsabilidade social corporativa.

Quadro 12 — Estudos relacionados entre cultura organizacional e responsabilidade social corporativa

Fonte: Elaborado pelos autores

Arelacdo da cultura organizacional com as a¢des voltadas a responsabilidade social
corporativa evidenciadas nesses estudos corroboram com a proposta deste trabalho em
estudar a cultura organizacional como uma variavel moderadora, dada a abrangéncia € a
complexidade como ela pode ser vista e percebida no contexto organizacional. Pode-se
observar que os campos investigados e que sofrem impactos diretos dessa relagdo estao
presentes em diferentes modelos de gestdo, tais como desempenhos organizacionais e
financeiros, credibilidade nos negdcios, relagdes intraorganizacionais, liderangas, atitudes,

comportamento organizacional e outros.

Se fizermos um recorte considerando a cultura organizacional na perspectiva dos
estudos que abordam pontualmente a tipologia de Quinn e a relagdo com a responsabilidade
social corporativa, identificamos quatro producdes (GORONDUTSE; HILMAN, 2016;
PASRICHA; SINGH; VERMA, 2018; LEAL; LOPES, 2019; SOARES et al., 2018).

Destacam-se, a seguir, os onze trabalhos que relacionam os estudos da cultura com

o0 comprometimento organizacional.

Agarwala et al. (2020) buscaram compreender se 0 apoio gerencial, as consequéncias
negativas e as exigéncias de tempo organizacional, que os autores designam como
cultura de trabalho-familia, relacionam-se de formas diferentes com as trés dimensodes do
comprometimento: afetivo, instrumental e normativo. As relagcdes foram examinadas na
india, Peru e Espanha com publico-alvo de executivos e gerentes dos setores de manufatura
e servicos. Constataram que a dimensdo de apoio gerencial da cultura trabalho-familia
previu o comprometimento afetivo em todos os trés paises. O estudo sugere que a maneira
como a cultura trabalho-familia € conceituada e vivenciada pelos funcionarios pode variar

mesmo entre os paises classificados como “coletivistas”.

Park e Doo (2019) investigaram as relagdes estruturais entre a cultura organizacional,

as praticas de recursos humanos, o comprometimento organizacional e a satisfacdo
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profissional de mulheres gerentes na Coreia do Sul. Os resultados indicaram que a cultura
organizacional afeta diretamente as praticas de RH e indiretamente a satisfagcdo no
trabalho e o comprometimento organizacional. Além disso, as praticas de RH influenciaram
diretamente a satisfagédo no trabalho e o comprometimento organizacional e indiretamente
o comprometimento organizacional por meio da satisfagéo no trabalho. Ja a satisfagdo no

trabalho teve um efeito direto e significativo no comprometimento organizacional.

Dang, Vu e Nguyen (2020) investigaram a relagédo entre aprendizagem no local de
trabalho e comprometimento organizacional com o papel mediador do ajuste intercultural e o
papel moderador da confianca do supervisor para o caso de trabalhadores estrangeiros em
um novo ambiente cultural. O locus da pesquisa foi Taiwan e os trabalhadores pesquisados
foram os vietnamitas e filipinos. Os resultados sinalizaram que a aprendizagem no local
de trabalho aumenta o comprometimento organizacional dos trabalhadores estrangeiros,
enfatizando que o ajuste transcultural tem um efeito mediador nessa relagdo. Constataram,
também, que a confianga do supervisor modera o vinculo entre o ajuste transcultural e o
comprometimento organizacional com efeito indireto da aprendizagem no local de trabalho
sobre 0 comprometimento organizacional por meio do ajuste intercultural. Concluem que
o estudo ajuda a esclarecer os papéis do ajuste transcultural e da confianga do supervisor
na relagdo aprendizagem-compromisso organizacional no local de trabalho, langando
um novo olhar sobre os efeitos da aprendizagem no local de trabalho em relagdo ao

comprometimento organizacional.

Hidalgo-Penate, Nieves e Padron-Robaina (2020) analisaram o efeito de dois
recursos humanos: capital humano e comprometimento afetivo e um recurso organizacional,
cultura, na capacidade de inovagdo em escolas de educagéo profissional de hotelaria e
turismo na Espanha, com o objetivo de entender quais recursos intervém no processo
de inovagdo e como se relacionam, fortalecendo ou inibindo o processo. Os resultados
sugerem que o capital humano e o comprometimento afetivo por si sé ndo tém um efeito
relevante na inovagédo sem a existéncia de uma cultura organizacional adequada que zele

pelo bem-estar dos funcionarios e fomente as atividades coletivas.

Masry-Herzallah e Da’as (2020) examinaram os efeitos dos valores culturais do
coletivismo, masculinidade, distancia do poder, prevencéo da incerteza e orientagdo de
curto prazo nas percepcgdes dos professores israelenses arabes e judeus que frequentam
curso de mestrado sobre o clima inovador da escola e seu comprometimento afetivo. Os
resultados sinalizaram que o valor cultural do coletivismo afeta positivamente as percepgdes
do climainovador e a percepc¢ao do clima inovador, por sua vez, relacionou-se positivamente
ao comprometimento afetivo dos professores, o que sugere que as dimensdes culturais

afetam as percepgoes e os comportamentos dos professores.
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Nikpour (2017) investigou o papel moderador do comprometimento organizacional
na relagcdo entre cultura e desempenho organizacional, pesquisa realizada com os
funcionarios da secretaria de educacgéo da provincia de Kerman, Ira. Os resultados indicaram
que a cultura organizacional tem influéncia positiva e significativa no comprometimento

organizacional e isso ocasiona um impacto positivo no desempenho organizacional.

Paltu e Brouwers (2020) investigaram a relagédo entre lideranca nociva, satisfagéo
no trabalho, intencdo de rotatividade e comprometimento organizacional, com o objetivo
de testar se a cultura organizacional atua como moderadora dessa relagdo. A pesquisa foi
realizada na Africa do Sul com funcionarios do segmento de manufatura. Os resultados
apresentaram indicadores de efeitos diretos e indiretos, portanto ha uma mediagéo parcial
da cultura entre as variaveis estudadas, o que sugere um olhar critico nas organizagbes
quanto as possiveis consequéncias da lideranga nociva sobre os funcionarios e a cultura

organizacional.

Volkova e Chiker (2020) buscaram estabelecer quais caracteristicas demogréficas
(género, geracdes e estabilidade organizacional) desempenham um papel nas percepgdes
dos funcionarios sobre a cultura organizacional, comprometimento e identificacdo em
organizagdes publicas russas. Os resultados apresentaram indicadores sinalizando que a
estabilidade é o fator que molda a percepcéo dos funcionarios sobre a cultura organizacional
com algumas constatagdes como: quanto mais os funcionarios trabalham para uma empresa,
mais baixos sdo os niveis de liga¢des psicoldgicas que eles demonstram; as mulheres
mostraram-se mais ligadas psicologicamente a organizagdo e apresentavam maior nivel
de identificacdo e menores taxas de formas negativas desse conceito do que os homens;
quanto mais velhos s&o os funcionarios, maior é o nivel de identificacdo que expressam,
fatores estes que podem fazer com que os gestores que trabalham em ambientes russos

tenham mais dificuldades para envolver e reter seus funcionarios.

No Brasil, Silva et al. (2018) analisaram o efeito da mediagdo da satisfagdo no
trabalho sobre a relagédo entre a cultura organizacional e o comprometimento no trabalho
com a pesquisa aplicada com trabalhadores de um banco publico de fomento na regido
Nordeste do Brasil. Os resultados indicaram que a satisfagdo do trabalho apresenta um
papel mediador importante no comprometimento organizacional, com influéncia positiva
da cultura inovativa nas trés dimensdes do comprometimento organizacional: afetiva,

instrumental e normativa e da cultura grupal/cla na dimenséao afetiva.

Silvae Sa(2017) estudaram arelagédo entre culturae comprometimento organizacional
em uma organizagéo do terceiro setor em Recife-PE. Os resultados revelaram a existéncia
de relacéo entre os tipos de cultura organizacional e os componentes do comprometimento

apresentados pelos colaboradores, em que a cultura de CIla relaciona-se com os
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comprometimentos organizacionais afetivo e afiliativo. A cultura hierarquica relaciona-se
com o comprometimento instrumental. Nao foram encontradas correlagdes para os demais

comprometimentos organizacionais e as culturas organizacionais.

César e Neves (2020), com o objetivo de proporem caminhos de atuacéo para as
organizacgdes, fortaleceram o comprometimento de seus funcionarios e, sustentados por
uma analise teorica pautada na produgédo que existe até o momento sobre as praticas
abordadas e o contexto da COVID-19, somado a relatos de profissionais da area,
apresentaram trés proposi¢des para contribuir e direcionar a drea de GP no novo normal: a
criacéo e envio de artefatos da cultura organizacional para uso em home office aumenta o
comprometimento afetivo dos individuos no novo normal; quanto mais os valores e crencas
forem concretizados em artefatos e estes artefatos forem efetivamente direcionados, maior
seré a imersdo dos individuos na cultura organizacional e maior sera o comprometimento
afetivo e normativo; quanto mais a empresa resgatar sua dindmica durante a pandemia,
mais instrumentos ela tera para definir novos valores e crencas e para gerar artefatos que
aumentem o comprometimento afetivo, normativo e instrumental dos individuos. Concluem
que tais proposi¢cdes geram subsidios para os gestores fortalecerem o comprometimento
dos funcionarios por meio de artefatos, crencgas, valores e suposi¢cdes basicas da cultura

organizacional no novo normal.

Uma sintese das principais caracteristicas e focos desses estudos seguem

apresentados no quadro 13 a seguir:

Autores Foco principal

Estudaram a relacéo existente entre as tipologias de cultura
Silva e S& (2017) organizacional e as diferentes dimensdes do comprometimento
organizacional.

Investigou o papel moderador do comprometimento na relacdo

Nikpour (2017) existente entre cultura e desempenho organizacional.

Analisaram a mediacdo da satisfacéo no trabalho sobre a

Silva et al. (2018) relacdo existente em cultura e comprometimento organizacional.

Investigaram as relacdes estruturais entre a cultura, as
Park e Doo (2019) praticas de RH, satisfacéo no trabalho e o comprometimento
organizacional.
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Autores Foco principal

Examinaram como a cultura designada como trabalho-
Agarwala, et al. (2020) familia (calcada no apoio gerencial) relaciona-se com as trés
dimensdes do comprometimento organizacional.

Estudaram a criagéo e o envio de artefatos da cultura em
César e Neves (2020) home office em decorréncia da COVID-19, visando aumentar o
comprometimento efetivo das pessoas.

Investigaram a relacao entre aprendizagem e comprometimento
Dang, Vu e Nguyen (2020) organizacional tendo o ajuste cultural mediador e a confianca
nos lideres como agente moderador.

Analisaram o efeito dos recursos humanos (capital humano e
comprometimento afetivo) e da cultura sobre a capacidade de
inovagdo em escolas profissionalizantes.

Hidalgo-Penate, Nieves e Padron-
Robaina (2020)

Examinaram os efeitos dos valores culturais sobre o clima
Masry-Herzallah e Da’as (2020) inovador e os reflexos e implicacdes no comprometimento afetivo
dos trabalhadores.

Investigaram o papel moderador da cultura na relagéo existente
Paltu e Brouwers (2020) entre perfis de lideranca nociva, satisfagéo no trabalho,
rotatividade e comprometimento organizacional.

Pesquisaram como a cultura, o comprometimento e a
Volkova e Chiker (2020) identificagdo organizacional séo percebidos por diferentes
caracteristicas demograficas.

Quadro 13 — Estudos relacionados entre cultura organizacional e comprometimento organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores

Fazendo um novo recorte agora voltado as abordagens deste estudo, ou seja, os
estudos que focam o comprometimento organizacional em sua dimenséao afetiva e a cultura
organizacional na perspectiva dos estudos que consideram a tipologia de Quinn, tém-se:
seis producdes (AGARWALA et al., 2020; CESAR; NEVES, 2020; HIDALGO-PENATE;
NIEVES; PADRON-ROBAINA, 2020; MASRY-HERZALLAH; DA'AS, 2020; SILVA et al.
2018; SILVA; SA, 2017).

Ao analisarmos as diferentes abordagens em publicacées que relacionam a cultura
organizacional com a reponsabilidade social e com o comprometimento afetivo, é factivel
afirmar que esses estudos permitem-nos validar que a cultura organizacional € um dos
elementos responsaveis pela atitude das empresas como um todo, haja vista os diferentes
papeis assumidos, quer seja com variavel preditora, explicativa, moderadora e os varios
estudos dela decorrentes. A relagdo com o comprometimento organizacional alimenta o
viés de que a cultura também se manifesta pela forma como os funcionarios percebem as
caracteristicas de suas empresas, gerando reflexos e impactos no comportamento e na

forma como se veem e sentem-se nas organizagoes.
Quanto arelagao entre responsabilidade social corporativa, comprometimento afetivo
e cultura organizacional, um estudo foi publicado em Portugal. Chagas (2018) investigou

a influéncia da percepg¢éo das préaticas de responsabilidade social sobre 0 comportamento

Cultura Organizacional

81


http://apps-webofknowledge.ez95.periodicos.capes.gov.br/OutboundService.do?SID=D49RmLfUCepbtqtNdPA&mode=rrcAuthorRecordService&action=go&product=WOS&lang=pt_BR&daisIds=6771022
http://apps-webofknowledge.ez95.periodicos.capes.gov.br/OutboundService.do?SID=D49RmLfUCepbtqtNdPA&mode=rrcAuthorRecordService&action=go&product=WOS&lang=pt_BR&daisIds=30118045
http://apps-webofknowledge.ez95.periodicos.capes.gov.br/OutboundService.do?SID=D49RmLfUCepbtqtNdPA&mode=rrcAuthorRecordService&action=go&product=WOS&lang=pt_BR&daisIds=3500171
http://apps-webofknowledge.ez95.periodicos.capes.gov.br/OutboundService.do?SID=D49RmLfUCepbtqtNdPA&mode=rrcAuthorRecordService&action=go&product=WOS&lang=pt_BR&daisIds=8833680
https://www.emerald.com/insight/search?q=Asmahan%20Masry-Herzallah
https://www.emerald.com/insight/search?q=Rima%27a%20Da%27as

afetivo dos colaboradores, testando, simultaneamente, o efeito moderador que os tipos de
cultura podem exercer nessa relagdo. A amostra pesquisada foi composta de funcionarios
de redes hoteleiras e os resultados revelaram a associagédo positiva entre as praticas de
RSC e o comprometimento afetivo, bem com evidenciaram a cultura hierarquica exercendo

o principal papel moderador dessa relagéo.

Os estudos publicados sinalizam espagos para novas pesquisas que relacionam as
trés variaveis deste estudo, sobretudo no Brasil onde foram selecionados apenas trés artigos.
A relevéncia dessa tematica reside na contribuicdo que ela pode dar a implementagéo dos
diferentes modelos empresariais, como, também, a academia em virtude do nimero ainda

reduzido de producoes.

A adogéo do modelo dos valores concorrentes como referencial te6rico contribuiu
para exploracéo dos contetdos que clarificam as diferentes tipologias de cultura em uma
organizagéo e, consequentemente, como cada tipo de cultura correlaciona-se com as
outras variaveis abordadas neste estudo. Essa abordagem fortalece a proposta de analisar
a cultura como variavel moderadora nas agodes voltadas a responsabilidade social e os

reflexos no comprometimento organizacional em sua dimenséo afetiva.
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PERCURSO METODOLOGICO

Buscando investigar se as praticas de responsabilidade social corporativa afetam
positivamente o comprometimento afetivo na percepcéo de colaboradores, tendo a cultura

organizacional como moderadora dessa relagédo, adotou-se a investigacdo quantitativa.

Este capitulo estd estruturado em dois topicos, a saber: (i) descricdo do plano
amostral, detalhando o locus da pesquisa, ou seja, os motivos que levaram a escolha
da cidade de Cubatédo e do setor logistico, segmento de vital importéncia para o Brasil e,
sobretudo, para a regido metropolitana da Baixada Santista, bem como a caracterizacéo
do grupo pesquisado e as empresas que o compdem; (ii) a abordagem metodolégica na
qual se apresenta o desenho da pesquisa, explicitando-se a relacdo entre as variaveis
estudadas com a formulagao das duas hip6teses deste estudo. S&o apresentados, também,
os modelos definidos para analise da investigacdo que, visando atender a estrutura
deste trabalho, optou-se pela estatistica descritiva, pelas analises de correlagbes de
variaveis e pela regresséo linear. Também é detalhado neste topico o enquadramento das
variaveis teoricas responsabilidade social corporativa, comprometimento afetivo e cultura
organizacional como, respectivamente, variaveis independente, dependente e moderadora.
Por fim, a explicitagdo dos instrumentos de coleta de dados e a composi¢cdo do grupo
pesquisado na relagdo que vai do total de colaboradores até o numero de participantes

efetivos na pesquisa.

A investigacdo quantitativa propiciou a utilizacdo de técnicas relacionadas as
diferentes variaveis estudadas com um numero significativo de observagdes, buscando
padrdes de relacionamento e relacdes de causalidade (RODRIGUES, 2018; GONCALVES;
MEIRELLES, 2004) entre a variavel dependente (comprometimento afetivo) com a variavel
independente (responsabilidade social corporativa) e a variavel moderadora (cultura

organizacional) em seus quatro tipos.

Terence e Escrivdo Filho (2006) afirmam que a abordagem quantitativa possui as
seguintes caracteristicas: obedece a um plano pré-estabelecido com o intuito de enumerar
ou medir eventos; utiliza a teoria para desenvolver as hipbteses e as variaveis da pesquisa;
examina as relagdes entre as variaveis por métodos experimentais ou controlados com
rigor; emprega, geralmente, para a anélise dos dados, instrumental estatistico; confirma as
hipéteses da pesquisa ou descobertas por deducgéo, ou seja, realiza predi¢cdes especificas
de principios, observagbes ou experiéncias; utiliza dados que representam uma populagcéo
especifica (amostra), a partir da qual os resultados sao generalizados, e usa, como

instrumento para coleta de dados, questionarios estruturados, elaborados com questbes
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fechadas, testes e checkiists, aplicados a partir de entrevistas individuais, que podem ser

apoiadas por um questionario convencional (impresso) ou eletrénico.

Apesar de o objeto de pesquisa terem sido cinco empresas juridicamente distintas,

os resultados foram apresentados como do grupo gestor de todas as unidades pesquisadas.

A coleta de dados foi estruturada obedecidas as seguintes etapas: escolha do local
e da amostra, obtencéo de acesso, amostragem intencional, coleta de dados, registro das
informagdes, solucdo das questbes de campo e armazenamento dos dados (CRESWELL,
2014). Esta fase levou em consideracdo as prerrogativas da abordagem quantitativa
utilizando como instrumento questionarios autoexplicativos permitindo, assim, que os

entrevistados pudessem responder sem necessidade de intervencéo do pesquisador.

Para o tratamento dos dados utilizaram-se os resultados expressos pelos indicadores
da estatistica descritiva, das correlagbes de variaveis e anélise de regressées lineares,

tendo como ferramenta de apoio o software MiniTab, versédo 18.1.

PLANO AMOSTRAL

As empresas escolhidas pertencem a um grupo do segmento logistico, com forte
insercdo em uma das regides metropolitanas do Estado de S&o Paulo, precisamente, a
regido metropolitana da Baixada Santista, localizadas no Polo Industrial da cidade de

Cubatao.

Trata-se de um grupo de empresas integradas para oferecer as melhores solugdes
logisticas, com dezesseis filiais, localizadas em pontos estratégicos do Brasil, mas com

suas atividades principais e todo o nicleo estratégico localizado em Cubatéo.

Locus da pesquisa: a cidade de Cubatao e o setor logistico

Acidade de Cubatéo é um dos nove municipios que compdem a Regido Metropolitana
da Baixada Santista. Sua proximidade com a capital Paulista (cerca de 40 km) e com o
Porto de Santos (cerca de 12 Km), constituiram-se atrativos para que na década dos anos
1950 desse inicio a um processo acelerado de industrializagdo (MATOS, 2007; CORREA;
FEJES, 2012) em consonancia com as politicas estabelecidas no governo do presidente

Juscelino Kubitscheck.

Aconstrugado do parque industrial atraiu trabalhadores e suas familias, principalmente
dos Estados do Norte, Nordeste, e do Sul de Minas Gerais. Estima-se que 70% da mao
de obra era de fora. Os migrantes passaram a morar nos arredores das futuras unidades
industriais (PIRES, 2012), ocasionando um crescimento exponencial e surgindo locais

denominados como bolsdes e cotas localizados nas encostas da Serra do Mar (atualmente,
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uma parte dessas familias foi removida e assentada pelo poder publico). Esses locais
abrigaram, e de certa forma ainda abrigam, boa parte dos problemas sociais do municipio
(SANTOS; MUSSOI, 2009)

A cidade, considerada como um paraiso verde por estar cercada pela Mata Atlantica,
entrou num crescimento industrial desenfreado e, em menos de 15 anos, cerca de 60 km?2
dessa mata ja haviam sido degradados, tornando-se uma regido extremamente poluida,
mas muito rentavel se considerada a arrecadagéo de impostos frutos das producdes das
diversas industrias nela presentes (PIRES, 2012). A emissédo de poluentes no ar e rios
de forma descontrolada (reforca-se que a Lei de Controle de Poluicdo do Estado de Séo
Paulo entrou em vigor em 1976) impulsionou a cidade para um rétulo que desmerece
qualquer acéo que se possa pensar como responsabilidade social, Cubatéo: o vale da
morte (MATOS, 2007).

Esse desequilibrio ambiental afetou a qualidade de vida dos funcionarios do parque
industrial, dos moradores da cidade e da regido (SANTOS; MUSSOI, 2009), com aumento
no numero de criangas que nasciam com problemas neurologicos e anencefalia, problemas
respiratérios de ordem geral, sobretudo leucopenia, até que, em 1980, a ONU alarmou o
mundo sobre os problemas e consequéncias causadas pela poluicdo do polo industrial,
usando a cidade como exemplo a ndo ser seguido, por considera-la a cidade mais poluida
do mundo (CORREA; FEJES, 2012).

Em 1984, um vazamento de gasolina no oleoduto Santos x Sdo Paulo provocou um
grande incéndio, destruindo um bairro inteiro (Vila Socd), que concentrava os segmentos
mais pobres e carentes da cidade, matando oficialmente 99 pessoas, mas as estatisticas
nao oficiais sinalizavam um nimero muito maior, pois havia evidéncias de familias inteiras
mortas, sem que ninguém reclamasse esses corpos (MATOS, 2007). Em 1985, o vazamento
de amoénia provocou um novo desastre ambiental agora em outro local com grande
concentracdo e com as mesmas caracteristicas de moradores, a Vila Parisi (BARBOSA,;
ALVES, 2012).

Ja passava da hora de acordar para uma realidade triste: ndo se podia mais ver e

sentir o cheiro do ar que se respirava.

Foi implantado um plano de recuperacdo ambiental na cidade tendo como atores
principais os governos, estadual e municipal, as indUstrias e a populagdo, projeto este
gerenciado pela Cetesb (6rgao ligado a Secretaria do Meio Ambiente do governo de Séao
Paulo). Além de medigbes e controle sobre os poluentes do ar e dos rios e investimento em
novos equipamentos, também foram feitos planos de recuperagéo da Mata Atlantica com o
replantio da vegetagéo nativa (BARBOSA; ALVES, 2012).
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Os efeitos comegaram a surgir e no inicio dos anos 1990, parte dos poluentes ja
estava sob controle, e em 1992, durante a ECO92 no Rio de Janeiro, a ONU criou um novo
rétulo para a cidade, agora como Simbolo de Recuperacdo Ambiental. Foi concedido o
Selo Verde a Cubatéo, elevando-a a condi¢cao de Cidade-Simbolo da Ecologia e Exemplo
Mundial de Recuperacdo Ambiental (MATOS, 2007).

Pautada na Agenda 21, documento que tem por objetivo a construcéo de sociedades
sustentaveis, no inicio de 2005, Cubatéo iniciou um processo de implantacdo de acbes
para recuperagdo da qualidade de vida socioambiental da cidade, movimento esse
idealizado, implementado e acompanhado pelos agentes publicos, por representantes
das comunidades e por um comité gestor estruturado por um conselho consultivo com
representacdes da sociedade civil. O foco do projeto era projetar a “cidade que todos
queremos” para os proximos 15 anos (BARBOSA; ALVES, 2012). J4 em 2011, Cubatéo

alcangou uma de suas metas: 100% de controle de poluentes.

Para atingir essa maturidade, o polo industrial de Cubatdo passou a contar com
instrumentos de planejamento, indices para mensurar a qualidade e novos investimentos
em qualificacéo e capacitagdo com vistas a manter a competitividade e assegurar bons
resultados (BARBOSA; ALVES, 2012).

Cubatdo tem uma populagdo estimada em 2020 de 131.626 habitantes (em 1950
era de 11.803 habitantes) com um PIB (Produto Interno Bruto) per capita de R$ 101.597,09
sendo a média dos municipios brasileiros de R$ 33.593,82 (base 2018). O IDHM (indice
de Desenvolvimento Humano Municipal) em 1991 foi de 0,517, em 2000, 0,634 e em 2010,
0,737. O IDH do Brasil em 2019 foi 0,765 (IBGE, 2020).

Mas ha de se considerar por esse historico, mesmo com todo esforgo que foi feito
e ainda o é, que a cidade e suas industrias sdo detentoras de uma divida social pelas
sequelas deixadas com a ocupacgéo desordenada e desenfreada ocorrida, sendo este o
principal motivo da escolha da cidade como locus da pesquisa, bem como a opg¢ao por
um grupo empresarial nela instalado para que se possa, também, conhecer a evolugéo da
recuperacao socioambiental de um segmento especifico, no caso, o de Logistica que sera

detalhado a seguir.

A importancia do setor logistico para a regiao

O processo de transformacdo de Cubatdo entre os dois grandes momentos
abordados no item anterior, do vale da morte a cidade simbolo da Ecologia, teve o Porto de
Santos como um fator impulsionador e transformador desse periodo, e a area de logistica
sempre esteve presente desenvolvendo um papel fundamental que em muito contribuiu

para que o retrato catastréfico do ponto de vista ambiental pudesse, num relativo curto
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espacgo de tempo, reverter tal situacéo, sinalizando a possibilidade e a viabilidade de se

equilibrar os resultados financeiros com os ambientais e os sociais.

O porto de Santos teve o inicio de sua construgdo em 1888 e foi inaugurado em
1892. Tem sua extens&o maior na cidade que lhe da o nome, mas tem bragcos em mais
duas cidades, Guaruja e Cubatéo, exercendo um papel fundamental em todo o processo
econdmico da regido metropolitana da Baixada Santista, principalmente no parque industrial
de Cubatéo. Mas para que houvesse velocidade e viabilidade no crescimento do segmento
logistico/portuério, precisou-se enfrentar o principal desafio estratégico que era diminuir as
fronteiras que existiam entre a regi@o e o planalto paulista com o seu grande obstaculo, os
700 metros de altitude entre essas regides (NUNES; GONCALVES; SOARES, 2015).

Até o inicio do século XX, a principal estrutura logistica existente era a estrada
de ferro construida na década de 1860 pela Sdo Paulo Railway Co. Ltda. de natureza
privada. Era um investimento que se constituia em uma infraestrutura logistica necesséaria
a reducédo de custos e viabilizagdo do ciclo econdmico. Impulsionado por uma logistica
local, em pouco tempo o porto mudou as caracteristicas da regido tornando-a uma das
mais importantes pragas bancarias do pais e o maior centro exportador de café do mundo
(NUNES; GONGALVES; SOARES, 2015).

O fim da segunda guerra mundial fez 0 movimento portuario crescer ainda mais e
algumas deficiéncias comegaram a surgir, como, por exemplo, na infraestrutura logistica
viaria, precaria até entdo. Com o objeto de viabilizar esse fluxo, em 1947 foi inaugurada a
Via Anchieta, maior obra do sistema rodoviario nacional na época, ligando a regido com o
planalto paulista (NUNES; GONCALVES; SOARES, 2015), contribuindo, inclusive, com o
processo de industrializagéo da regido e do grande ABC (Santo André, Sao Bernardo, Séo
Caetano). Em 1974, foi inaugurada a pista ascendente da Rodovia dos Imigrantes e. em

2002, a pista descendente.

Esse crescimento contribuiu para varias etapas de modernizagcdo do porto de
Santos, a privatizagdo da malha ferroviaria ocorrida nos anos de 1990 e o comportamento
dos modais terrestres por meio de novas tecnologias eletrénicas, como, por exemplo,
a utilizacdo de sistemas de informagdes geograficas (SIG), mas destaca-se uma das
maiores preocupagdes nesse contexto que era a necessidade de redugdo dos custos
socioambientais na movimentagéo de cargas (NUNES; GONCALVES; SOARES, 2015).

Santos e Aguiar (2001) dividem os custos socioambientais em seis agrupamentos:
contribuicdo para a economia regional, estadual e nacional; eficiéncia na operagéo;
segurancga viaria; impacto ambiental; custos comunitarios e sustentagdo urbana. Nesse

cenario, a logistica assume papel importantissimo no controle de poluentes na atmosfera,
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como o transporte rodoviario, por um melhor transporte que agrida menos o meio ambiente,
como os transportes por trens e navios, ditando rumos em direcdo a sustentabilidade, tendo
como grande desafio garantir o desenvolvimento da multimodalidade por meio de caminhos
sustentaveis propiciando uma nova cultura organizacional que concilie sua capacidade
produtiva e os resultados com as questdes ambientais essenciais para a qualidade de vida
das pessoas e das cidades (NUNES; GONCALVES; SOARES, 2015).

O conceito de logistica integrado envolve planejamentos, alocagdes, distribuicbes
e controle dos recursos humanos e financeiros visando a melhor produtividade, portanto,
pode--se entender logistica como um conceito amplo de colaboracdo de cadeias de
diferentes processos (AKABANE; GONCALVES; NUNES, 2005).

Nessa perspectiva, o segmento de logistica no Brasil vem, cada vez mais, firmando-
se como um setor que alavanca os desempenhos operacionais e impulsiona as empresas
a uma aproximacao estratégica direta com as ac¢des voltadas as praticas sustentaveis. Um
exemplo disso sdo os conceitos e abrangéncias da logistica reversa, como geragdo de
diferenciais competitivos, pelas frentes de criacdo de centros de lucratividade, redugcéo dos
riscos de imagem, geracéo de valores econémicos, de servigos e, sobretudo, pela busca
da garantia da sustentabilidade. Os processos respaldados pela logistica reversa tem como

foco a sustentac@o da responsabilidade ambiental e social (LEITE, 2017).

A medicdo das préticas sustentaveis voltadas as atividades logisticas pode, de
maneira pontual, contribuir para se atingir os objetivos de desenvolvimento sustentavel
propostos pela ONU e explorados em capitulo anterior, como destacado no objetivo 12 que

€ garantir padrdes responsaveis de produg¢ao e consumo (BANDEIRA et al., 2018).

As atividades em logistica sdo estratégicas para as empresas e séo criticas
para o sucesso do negécio, pois 0 planejamento logistico é essencial para aumentar a
competitividade de uma organizac¢ao e com isso melhorar seus indicadores de desempenho,
haja vista a vertente que reside na busca da integracao de setores e envolvidos (MARTINS
et al., 2019).

Conforme BNDES (2017), um estudo que abrangeu quatorze setores da economia
brasileira aponta que um dos fatores criticos para que o Brasil retome seu crescimento
e alcance um desenvolvimento sustentavel e consolidado € a necessidade de melhorar
os servigos logisticos. O Brasil aparecia na 54® posicdo no ranking de performance em
logistica, tendo investido apenas 0,5% do PIB nesse setor entre 1993 e 2015, o que
corresponde a metade dos investimentos dos paises da América Latina (também como

proporgéo do PIB) em periodo semelhante (1992 a 2011).
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Esse histérico conciliado a motivagdo do pesquisador devido a sua vivéncia
profissional na cidade de Cubatédo e no segmento logistico e ao prévio conhecimento de
que o grupo escolhido para esta pesquisa ja traz no seu DNA as parcerias com a academia
e pela expertise de possuirem em sua estrutura a figura da universidade corporativa,
constituiram-se nos principais fatores que determinaram a decisdo tomada pela escolha
do grupo pesquisado.

Somam-se a esses fatores os estudos de Akabane, Gongalves e Nunes (2005) em
pesquisa realizada em Cubatdo e também no segmento logistico, tendo por objetivo a
andlise de resultados da integragao dos processos sob o ponto de vistas das suas estruturas,
atividades e experiéncias em organizagdes, ao optarem por uma empresa (a mesma desta
pesquisa) que ja naquela data buscava diferenciais competitivos por meio de operac¢des
pautadas no modelo de qualidade total, pela andlise de seus processos e certificacoes
que validassem a qualidade dos servigos prestados. Como resultado, os referidos autores
concluiram que a empresa preocupava--se com as avaliagbes e acompanhamentos
internos e externos, tinha um corpo gerencial atuante quanto a integracéo dos processos
e equipes conduzidas para decisdes com forte apoio quanto ao envolvimento delas nos

processos organizacionais.

Caracteristicas do grupo pesquisado

O grupo atua no segmento de logistica e cadeia de suprimentos, tem cerca de 1.400
colaboradores, sua sede principal esta localizada em Cubatao, SP, e sua natureza juridica
€ empresa privada.

Tem como principais especializagdes: gestao logistica, limpeza e descontaminacéo;
beneficiamento de adubos e fertilizantes; armazenagem de granéis sélidos e liquidos;
manutencgao e reparos; locagdo e armazenagem; estacdo de limpeza food grade; gestao
de residuos industriais.

+  Misséo

Prover solucdes logisticas que agreguem valor aos nossos clientes, colaboradores

e as comunidades nas quais atuamos.
+  Viséo
Ser referéncia em integracdo logistica inovadora, contribuindo para um mundo

sustentavel.

. Valores

+ Priorizamos a confianga, o respeito e a transparéncia em todas as nossas
relagdes.
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+ Praticamos a qualidade como forma de buscar a exceléncia em nossas ati-
vidades.

+ Acreditamos que a responsabilidade com que atuamos fundamenta a credi-
bilidade em nossos servicos.

+ Apostamos na inovacgéo para identificar sempre as melhores solucoes.

+ Senso de urgéncia é nosso diferencial pois antecipa ganhos e mitiga riscos
para as partes envolvidas em nossas atividades.

Suas agOes sdo pautadas em valores que priorizam a confianga, o respeito e a
transparéncia, buscando a qualidade como forma de exceléncia e investem na inovagéo

como forma de identificar as melhores solugdes.

O grupo, além do possuir expertise em treinamento e valorizagédo do capital humano,
por ter em suas estruturas a figura de uma universidade corporativa, possui politicas de
responsabilidade ambiental e social, indo ao encontro dos objetivos deste estudo. Embora
sua natureza juridica ndo seja sociedade anbnima, e sim uma limitada, gera balancos
sociais que, apesar de ndo serem publicados, sdo auditados e demonstrados em processos

especificos, por exemplo, nos relacionamentos com os bancos.

Nas agbes ambientais tem um compromisso com o meio ambiente e aposta em
um desenvolvimento sustentavel, utilizando os recursos naturais de forma consciente e
responsavel, utilizando-se de praticas voltadas a coleta seletiva, ao controle de poluentes,
ao descarte das matérias primas utilizadas nos processos e a preocupagdo com 0O

reflorestamento em areas degradadas, tais como:
+  Coleta seletiva

A coleta seletiva € uma alternativa para minimizar o impacto da produgéo macica de
lixo que é jogado na natureza, uma vez que alguns materiais levam muito tempo para se
degradar. O grupo faz a separagdo de materiais reciclaveis na fonte geradora, tais como

papel, plasticos, vidros, metais e encaminha para a reciclagem.
+  Controle de fumaca preta

Realiza o controle de fumaga preta que tem por objetivo identificar o nivel de
conformidade ambiental das suas frotas de veiculos do transporte de cargas rodoviarias
que utilizam 6leo diesel como combustivel automotor.

«  Descarte de pneus

Utiliza um numero muito grande de pneus e para amenizar o impacto do descarte

utiliza a recauchutagem. Outra forma utilizada é o descarte de pneus para empresa

especializada na reciclagem do material para utilizagdo em asfalto ecolégico.

»  Projeto reflorestar
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O programa reflorestar tem por objetivo atuar em areas degradadas e recuperar a
flora local. Esse cuidado visa restaurar a biodiversidade, proteger mananciais e rede de
drenagem, reduzindo riscos de deslizamentos e de inunda¢des ou o desenvolvimento de

atividades que possam causar danos ao meio ambiente.
+  RPPN

Em 2017, assinou a primeira RPPN (reserva particular de patriménio natural) da
regido do ABC. O terreno esta localizado na regido da Vila de Paranapiacaba, em Santo
André, e tem 500 mil m2. A criacdo de uma RPPN é uma das alternativas de compensacéao
ambiental prevista em lei. Com esta parceria, o terreno passa a ser um patriménio publico
e a area passa a integrar o Sistema Nacional de Unidade de Conservacéo, conforme lei
federal 9.985/2000.

Nas ac¢oes voltadas a responsabilidade social, trabalha com programas de aprendizes
em parceria com os centros de aprendizagem e mobilizagéo profissional e social da regiao,
apresenta programas de incluséo social, também em parceria com os centos de capacitacéo
e apoio pedagogico para deficientes da regido onde esta inserida, além de outras agdes de

relevancia social e ambiental, conforme algumas diretrizes detalhadas a seguir:
+  Programa aprendiz

O programa de aprendizagem esta voltado para a preparagao e insercao de jovens
no ambiente organizacional, dando condi¢cdes de colocar na pratica os conhecimentos
adquiridos nos cursos complementares e as experiéncias do ambiente de trabalho.

*  Projeto in-company

Com o objetivo de ampliar e incentivar o Programa Jovem Aprendiz, ja implantado
com o CAMPS Cubatéo e o Aprendiz Paulista, o grupo firmou em maio de 2017 uma parceria
com o Centro de Aprendizagem e Mobilizagdo Profissional e Social - CAMPS de Santos.
Esta parceria € parte de um projeto inovador quando se trata da lei da aprendizagem; sendo
as horas dedicadas ao programa diluidas ao longo da semana, respeitando a legislacédo
vigente, com todas as aprovacoes aplicaveis e dentro da proposta pedagoégica da entidade
CAMPS — Santos.

+  Programa de inclusdo social
Mantém uma parceria com o Centro de Capacitagéo Profissional e Apoio Pedagoégico
para Deficientes Auditivos de Cubatéo. Este programa tem por objetivo proporcionar ao
trabalhador com deficiéncia o acesso ao emprego e a qualificagdo profissional para o

desenvolvimento pleno da cidadania.
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O corpo funcional do grupo, quando da aplicacdo da pesquisa, tinha o seguinte

quadro de colaboradores (quadro 14)

Empresa Colaboradores
A 114
B 377
C 252
D 115
E 542
Totais 1.400

Quadro 14 - Amostra pesquisada

Fonte: Elaborado pelos autores

Nos ultimos trés anos, o grupo conquistou alguns prémios como:

Em 2018: titulo de Transportador do Ano concedido pela Elekeiroz, uma das maiores
produtoras brasileiras de especialidades quimicas intermediarias de uso industrial; 4°
prémio de sustentabilidade SETCESP & Transporte Moderno em duas categorias, gestdo
econbmica sustentavel com o projeto “Central de Relacionamento Operacional” e em

responsabilidade social com o case “Universidade Corporativa”.

Em 2019: prémio Sécio Seguro pelo 1° lugar no ranking das empresas provedoras da
Mineracdo Taboca; Certificagcdo SASSMAQ Rodoviério; Certificacao 1ISO 39001:2015 sendo
a primeira transportadora de S&o Paulo a receber essa certificagdo; 5° Prémio CETCESP
(2019) em duas categorias, responsabilidade na seguranca viaria ou do trabalho com o
projeto “Seguranca 4.0” e em responsabilidade social com o projeto “CATRE — Central de
armazenamento temporario de residuos”; Prémio Rubens Lara na categoria Universidade

corporativa regional; Certificacdo SASSMAQ — Estagao de limpeza.

Em 2020: prémio José Tardivo organizado pela ABICLOR — Associagéo Brasileira da
IndUstria de Alcalis, Cloro e Derivados; 6° Prémio CETCESP na categoria gestao econémica

sustentavel com o projeto “Saude em Foco”

Perfil das empresas que compdem o objeto de estudo

Empresa A: € uma industrializadora e beneficiadora de fertilizantes que conta com
instalacbes modernas e automatizadas, proporcionando alta capacidade produtiva. A
empresa trabalha em sinergia com as empresas do grupo, conferindo agilidade, eficiéncia,
segurancga e sustentabilidade em todo processo produtivo. Com localizagao privilegiada no

Polo Industrial de Cubatdo, possui 200.000 m2 com armazéns cobertos.
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Empresa B: € uma empresa que presta servigos logisticos de transporte rodoviario
de produtos perigosos e ndo perigosos, armazenagem de cargas gerais e atendimento
emergencial. Conta com uma extensa frota, equipe capacitada e filiais estruturadas e
estrategicamente localizadas. A empresa atua em diversos setores e oferece servigos
personalizados e operagdes dedicadas, conferindo dinamismo e flexibilidade em todo
processo exigido. A seguranga nas operagdes é uma preocupagdo constante, por isso a

empresa realiza o monitoramento em tempo real de toda sua frota.

Empresa C: possui uma completa infraestrutura e equipe especializada para realizar
com qualidade e rapidez os servicos de armazenagem, locacdo, manutencdo e limpeza
de containers isotank, dry e refeer. Com instalagcbes modernas, estacbes exclusivas para
unidades alimenticia, gerenciamento de residuos e transbordo e sanitizagédo, atende as
mais exigentes normas nacionais e internacionais de segurancga, satude, meio ambiente e

qualidade.

Empresa D: administra obras e manutencéo civil de todas as empresas do grupo.
Atuando na melhoria da infraestrutura, a empresa trabalha na area ambiental, jardinagem,

reflorestamento, elétrica, refrigeracao, terraplanagem e equipe patrimonial.

Empresa E: dispbe de 300.000 m?2 de area para armazenamento de granéis
soélidos, liquidos e armazéns gerais licenciados para diversos tipos de produtos. O
terminal é reconhecido pela excelente infraestrutura de suas instalagdes. Sao sete bases
estrategicamente localizadas, proximas de importantes rodovias, ferrovias e portos do pais.
Em Cubatéo, possui ramal ferroviario proprio com 6 mil metros de extensdo e patio de
segregacao de cargas e produtos perigosos. O uso da tecnologia é outro grande diferencial.
Todas as unidades dispdem de balangas automatizadas e rigidos controles de acesso,

proporcionando aos clientes, maior tranquilidade e seguranca.

O papel da universidade corporativa

N&o é de hoje que as organizagGes vém percebendo néo ser possivel conseguir,
prontos no mercado, exatamente os perfis ocupacionais de que precisam. De uma forma
ou de outra, sobretudo nos grupos empresariais, esse contexto passou a fazer parte dos
diferentes modelos de gestdo. Num primeiro momento, a criagdo dos centros de treinamento
e desenvolvimento deram vasdo a essa demanda e ndo demorou muito para que surgissem
novas necessidades, pois uma organizagcao é um ente vivo, com valores, crengas, habitos
e preferéncias e isso também precisava ser incorporado além dos treinamentos especificos
e demandas (CASTRO; EBOLI, 2013). Soma-se a esse contexto uma nova necessidade e
realidade que foi a organizagéo dos cursos gerenciais. Com nomes diferentes, as mesmas

coisas passam a ser mais sedutoras. A universidade corporativa apareceu como um nome
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e proposta capaz de dar corpo e entendimento a todas essas demandas (CASTRO; EBOLI,
2013).

Uma universidade tradicional tem linhas claras e definidas acerca do que é proprio
as suas atividades, sejam pelo ensino, pela pesquisa ou extensdo. Ja uma universidade
corporativa tem como foco buscar programas que levem as organizagdes a fazerem melhor

suas atividades e atender as suas estratégias e politicas (CASTRO; EBOLI, 2013).

No grupo pesquisado, o foco da universidade corporativa reside na necessidade
de formar gente e capacitar a méao de obra nos diferentes niveis, para que ndo haja uma
dependéncia demasiada do mercado de trabalho, que além da preocupagédo em demandas
especificas, corre-se o risco de trazer pessoas que ndo tém engajamento com a cultura da
organizagdo. Com a diretriz de que juntos somos mais, criou-se a figura de escolas para
desenvolver e organizar os programas de treinamento bem como as propostas voltadas
as acoes de responsabilidade social e ambiental, estimulando a participagéo voluntaria de
todos os interessados. Evidencia-se uma das preocupacdes da universidade corporativa
que € levar os colaboradores para atuarem nas demandas advindas dos diferentes
segmentos sociais do municipio de Cubatédo. A atuacéo da universidade corporativa nao
esta presente somente nos colaboradores lotados nessa unidade, mas ultrapassa os
muros divisionais, formando multiplicadores em varias unidades do grupo. Dependendo da
especificidade do programa implantado, ha parceria com consultorias e outros segmentos

que sejam referéncia no treinamento ou trabalho a ser desenvolvido.

Para viabilizar a proposta deste estudo, conciliando as teorias abordadas com o

objeto de estudo, a investigagéo foi estruturada, conforme detalhamento a seguir.

ABORDAGEM METODOLOGICA

Trata-se de uma proposta de pesquisa quantitativa, procurando responder positiva
ou negativamente as hipdteses levantadas, por meio de questionérios estruturados e
validados. Busca-se, assim, medir, quantificar e mensurar as respostas dos entrevistados,
obtendo informagdes que confirmam ou contestam as hipéteses e subsidiem na solugéo do

problema de pesquisa.

Como a proposta deste estudo € investigar os niveis de comprometimento afetivo, a
percepcao das préaticas de responsabilidade social pelos colaboradores do grupo estudado,
bem como a identificagdo dos provaveis tipos de cultura observados pelos participantes
da pesquisa, optou-se pela amostra ndo probabilistica, uma vez que o grupo escolhido
e 0s seus colaboradores nado foram selecionados por meio de um critério estatistico
(CRESWELL, 2014; GONGCALVES; MEIRELLES, 2004).
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Esta pesquisa classifica-se como exploratéria e descritiva. O carater exploratério
busca dar mais compreensao ao fen6meno previsto nos objetivos de determinar e investigar
os niveis de comprometimento afetivo, a percepgéo das praticas de responsabilidade social
pelos colaboradores do grupo a ser estudado, bem como a percepgéo dos provaveis tipos
de cultura pelos participantes da pesquisa. Ja a abordagem descritiva tem por propésito
verificar a ocorréncia de determinados fenébmenos na populagéo pesquisada (GONCALVES;
MEIRELLES, 2004; MAROCO, 2018; CRESWELL, 2014).

Desenho da Pesquisa

O objetivo geral deste estudo foi investigar se as praticas de responsabilidade
social corporativa afetam positivamente o comprometimento afetivo, na percepcéo de

colaboradores, tendo a cultura organizacional como moderadora dessa relacéo.
Derivaram-se, assim, os objetivos especificos, a saber:

Testar a confiabilidade das escalas de responsabilidade social corporativa (DUARTE,
2011), de comprometimento afetivo (NASCIMENTO LOPES E SALGUEIRO) e de cultura
organizacional (GONCALVES, 2011) para o estudo das relagdes entre as variaveis em

referéncia.

Demonstrar os indicadores do comprometimento afetivo como componente de
estudo quando relacionados a percepcéao dos colaboradores de um grupo empresarial do

setor logistico, sobre as praticas de responsabilidade social corporativa.

Comparar o grau de influéncia que as quatro tipologias da cultura (modelo de
Quinn) exercem sobre a relagéo entre as praticas de responsabilidade social corporativa e
o comprometimento afetivo na viséo dos colaboradores de um grupo empresarial do setor

logistico.

Nessa perspectiva, apresenta-se o seguinte modelo de investigagédo (figura 16) que

serviu de base para testar e validar (ou ndo) as hipéteses levantadas:
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Cla/Grupal
Inovativa
Hierarquica
Mercado

Cultura

Organizacional

Responsabilidade

Comprometimento

v

Social Corporativa Afetivo

Figura 16 - Modelo de investigacao

Fonte: Elaborado pelos autores

Hipétese 1: As préticas de responsabilidade social corporativa estéo positivamente

relacionadas com o comprometimento afetivo dos colaboradores.

Se validada esta hipbtese, os resultados indicam que as politicas e agdes voltadas
a responsabilidade social corporativa sdo percebidas pelos colaboradores da empresa
surtindo efeito direto no grau de comprometimento afetivo por parte deles. Assim, espera-
se que essa relacdo alimente o envolvimento e o sentimento de pertencimento dos
colaboradores para com as organizagdes, o que sugere uma melhoria nos resultados
sociais.

Hipotese 2: A relagdo entre praticas de reponsabilidade social corporativa e
comprometimento afetivo difere segundo os quatro tipos de cultura organizacional que se
manifestam na tipologia de Quinn (1983), quer sejam:

2.a Cultura organizacional cla/grupal.

2.b Cultura organizacional inovativa/cria¢éo.

2.c Cultura organizacional hierarquica/controle.

2.d Cultura organizacional mercado/racional.

Se validada a hip6tese 2.a (cultura organizacional cla/grupal), os resultados indicam
que os colaboradores percebem a cultura da organizagao tendo como principais indicadores
desta pesquisa o grau de entendimento entre as pessoas, 0 incentivo ao apoio aos colegas
de trabalho, a confianga mutua e o apoio na resolugéo de problemas. Assim, o ambiente de
trabalho é caracterizado por gestdes que buscam a capacitagao de seus funcionarios, pelo
compartilhamento muatuo e com as liderangas vistas como mentorias.

Se validada a hip6tese 2.b (cultura organizacional inovativa/criagdo), os resultados

indicam que os colaboradores percebem a cultura da organizagdo tendo como principais
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indicadores desta pesquisa a abertura as criticas e a assumir riscos, a flexibilidade e a
adaptacdo as mudancgas e o incentivo ao pioneirismo. Assim, o ambiente de trabalho é
caracterizado pelo empreendedorismo, criatividade e atividades de vanguarda. Os lideres

sao vistos como visionarios.

Se validada a hipdtese 2.c (cultura organizacional hierarquica/controle), os resultados
indicam que os colaboradores percebem a cultura da organizacdo tendo como principais
indicadores desta pesquisa o cumprimento de regras por instru¢bes formais e escritas, a
formalizagdo como pratica a ser seguida e a valorizagdo do respeito a autoridade. Assim,
0 ambiente de trabalho é caracterizado pela valorizagdo da estabilidade, da previsibilidade

e da eficiéncia. Os lideres séo vistos como coordenadores e organizadores dos processos.

Se validada a hipétese 2.d (cultura organizacional de mercado/racional), os
resultados indicam que os colaboradores percebem a cultura da organiza¢do tendo como
principais indicadores desta pesquisa a assertividade quanto aos objetivos e metas a
serem atingidos, énfase na realiza¢do das tarefas e na eficiéncia dos recursos e padrbes
elevados de desempenho. Assim, o ambiente de trabalho é caracterizado pela condugéo da
organizacao em direcdo a produtividade, aos resultados e ao lucro. Os lideres conduzem,

de forma dura, a produgéo e sdo competitivos.

Modelos para Analise da Investigacao

Para responder ao problema central desta tese, testar as hipéteses levantadas, bem
como validar os objetivos geral e especificos deste trabalho, foram adotados os modelos de

analise de investigacdo, conforme demonstrado no quadro 15 e descritos a seguir:

Itens Técnicas

Objetivo geral: investigar se as praticas de
responsabilidade social corporativa afetam positivamente o | Estatistica descritiva, analise de
comprometimento afetivo, na percepgéo de colaboradores, | correlagdo das variaveis, analise de
tendo a cultura organizacional como moderadora dessa regressao linear maltipla

relacéo.

Objetivo especifico 01: Testar a confiabilidade das

escalas de responsabilidade social corporativa de
comprometimento afetivo (e de cultura organizacional para
o estudo das relagdes entre as variaveis em referéncia).

Estatistica descritiva

Objetivo especifico 02: Demonstrar os indicadores do
comprometimento afetivo como componente de estudo
quando relacionados a percepgao dos colaboradores de
um grupo empresarial do setor logistico, sobre as praticas
de responsabilidade social corporativa.

Estatistica descritiva, andlise de
correlagdo das variaveis
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Obijetivo especifico 03: Comparar o grau de influéncia que
as quatro tipologias da cultura (modelo de Quinn) exercem
sobre a relagédo entre as praticas de responsabilidade
social corporativa e o comprometimento afetivo na visao
dos colaboradores de um grupo empresarial do setor

Estatistica descritiva, analise de
correlagdo das variaveis, analise de
regressao linear multipla

logistico.

Pergunta problema: Existe influéncia das praticas

de responsabilidade social corporativa sobre o Estatistica descritiva, anélise de
comprometimento afetivo, na percepgéo de colaboradores, | correlacdo das variaveis, anélise de
tendo a cultura organizacional como moderadora dessa regressao linear multipla

relagéo?

Hipotese 01 As praticas de responsabilidade social Estatistica descritiva, analise de
corporativa estao positivamente relacionadas com o correlagdo das variaveis, analise de
comprometimento afetivo dos colaboradores. regressao linear simples

Hipotese 02 A relagao entre praticas de responsabilidade
social corporativa e comprometimento afetivo difere
segundo os quatro tipos de cultura organizacional que se
manifestam na tipologia de Quinn (1983).

Estatistica descritiva, analise de
correlagdo das variaveis, analise de
regressao linear multipla

Quadro 15 — Procedimentos estatisticos

Fonte: Elaborado pelos autores

Estatistica descritiva

A estatistica descritiva utilizada tem como principais medidas de tendéncia a média
que é expressa pela soma de todas as amostras divididas pelo numero de observagdes que
se configura numa reta na qual sdo minimizadas a distancia entre todas as observagoes,
a mediana que se apresenta como o valor que divide em partes iguais as observactes
das variaveis estudadas e o desvio padrao, resultante da raiz quadrada da variancia que

sinaliza a disperséo das dimensbes das variaveis em estudo (RODRIGUES, 2018).

A escolha deste modelo deu-se em virtude de propiciar a identificacdo de possiveis
anomalias, registro incorreto de valores e dados dispersos, possibilitando investigar
aqueles que ndo seguem a tendéncia geral do conjunto pesquisado. Por se tratar de
uma pesquisa quantitativa com coleta de dados primarios com grande quantidade de
informacgdes, a estatistica descritiva possibilita uma leitura mais condensada dos dados

coletados, permitindo, assim, uma facilidade maior na leitura e interpretacéo dos resultados

Analise das correlacdes de variaveis

A andlise das correlagbes de variaveis tem o proposito de quantificar a intensidade
e a direcédo de associacdo das variaveis (MAROCO, 2018). Optou-se por esse modelo pois
ele propicia indicadores de correlagdo que demonstram uma relagéo direta ou indiretamente
proporcional entre as variaveis em estudo, pois as medidas de associagdo quantificam
unicamente a intensidade e a diregdo de associagdo das variaveis (RODRIGUES, 2018,

p.184), o que vai ao encontro da proposta deste estudo.
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Utilizaram-se os indices de correlacdo de Spearman para analise das correlacbes
existentes, por serem aqueles uma medida ndo paramétrica de correlagdo por meio da
analise de dados estatisticos, possibilitando, assim, a medicdo de forca e direcdo da

associacdo entre as variaveis estudadas (MAROCO, 2018).

Analise de regressao linear

As regressoes lineares sdo formas de se estabelecer relagdes de causalidade entre
um conjunto de variaveis. |Esta relagdo, neste estudo, é apresentada entre a variavel
independente e a variavel moderadora com a variavel dependente (RODRIGUES, 2018).
Optou-se por esse modelo para a analise dos dados tendo em vista a proposta e estrutura

desta pesquisa.

Aregresséo linear simples foi utilizada quando da andlise da associagéo entre cada
variavel investigada e a regressao linear multipla ao analisar qual o tipo de cultura que mais
afeta a relagdo entre a variavel independente e a dependente. Na regresséo linear multipla
assumimos que existe uma relagéo linear entre uma variavel dependente e as variaveis
independentes (incluindo-se a variavel moderadora) também denominadas preditoras.
Este modelo descreve de forma dimensional as variaveis explicativas (MAROCO, 2018,
RODRIGUES, 2018).

Paraarealizacdo dasregressdes considerou-se os pressupostosdalinearidade (mede
a variagdo das tendéncias para diferentes valores de referéncia); da homocedasticidade
(observacgao de erros existentes com variagdo comum); da autocorrelagéo - correlacéo de
valores de uma mesma variavel ordenados no tempo (com dados de séries temporais) ou
no espaco (com dados espaciais) - (PESTANA; GAGEIRO, 2005).

Variaveis investigadas e instrumentos de coleta

»  Variavel independente (preditora): Responsabilidade Social Corporativa

Sao aquelas que (provavelmente) causam, influenciam ou afetam resultados
(CRESWELL, 2010, p.78).

Consideraram-se as trés dimensdes: responsabilidade social econbmica,
responsabilidade social para com os colaboradores e responsabilidade social para com a
comunidade e o ambiente (DUARTE, 2011), para avaliar a percepcao dos trabalhadores

sobre as praticas de responsabilidade social adotados pela organizacgéo.

Foi utilizado um indicador geral da responsabilidade social corporativa, agregando

todas as dimensbes simultaneamente, pois a finalidade deste estudo € também perceber
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e avaliar globalmente o impacto que a responsabilidade social corporativa tem no

comprometimento afetivo.

A escala utilizada é baseada no framework Triple Botton Line de Elkington (1994),
que aborda a sustentabilidade em seus trés niveis. A coleta de dados foi feita por um
questionario (Anexo A), validado por Duarte (2011), composto de dezesseis questdes com
0 objetivo de avaliar a percepc¢ao dos colaboradores quanto aos itens pesquisados, em
uma escala de respostas obedecendo a escala Likert, de 01 a 05, que varia de discordo

totalmente (01) até concordo totalmente (05).
+  Variavel dependente (critério): Comprometimento Afetivo.

Sao aquelas que dependem das variaveis independentes, portanto refletem as
consequéncias ou os resultados da influéncia das variaveis independentes (CRESWELL,
2010).

Dentre as diferentes bases abordadas nos estudos do comprometimento
organizacional, optou-se por um dos componentes do modelo de Meyer e Allen (1991) que
é a dimensao AFETIVA.

Para a coleta de dados foi utilizado um questionario (Anexo B), composto de seis
questdes especificamente associadas ao comprometimento afetivo, sendo o modelo
validado por Nascimento Lopes e Salgueiro (2008) e construido com base na escala
preconizada por Meyer e Allen (1997), que tem por objetivo avaliar o grau de envolvimento
dos funcionarios com as empresas em que trabalham e como eles se veem no ambiente
organizacional, também numa escala de respostas obedecendo a escala Likert, de 01 a 05,

que varia de discordo totalmente (01) até concordo totalmente (05).
+  Variavel moderadora (interveniente): Cultura Organizacional

Dentre as tipologias abordadas nos estudos de cultura organizacional, optou-se pelo
Modelo dos Valores Concorrentes desenvolvido por Quinn para avaliar qual a percepgéao

que os colaboradores tém em relagdo a cultura organizacional.

Entende-se por variavel moderadora aquela que afeta a correlagao entre a variavel

preditora e a variavel critério, em magnitude ou em sinal (MAROCO, 2018).

Foi utilizado o questionario de cultura organizacional (Anexo C), testado e validado
por Gongalves (2011), construido com base na escala preconizada por Quinn (1983),
estruturado em dezesseis itens adaptados por Neves (2000). Tais itens foram organizados
com base nos quatro tipos de cultura idealizados por Quinn e resultam da média dos itens
correspondentes no Modelo de Valores Concorrentes sendo: quatro itens para a dimenséo
CLA/GRUPAL — compreensdo mitua; quatro itens para a dimensdo INOVATIVA — assumir

riscos; quatro itens para a dimensdo HIERARQUICA — cumprimento de regras e quatro
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itens para a dimensao MERCADO — énfase na realizagado da tarefa, criando-se uma variavel

composta para cada dimensao.

Da mesma forma como nas variaveis anteriores, a escala de respostas obedece a
escala Likert, agora com graus de 01 a 06, sendo o grau menor: de modo algum (01) e o
grau maior: muitissimo (06), sendo analisados os valores atribuidos a organizacéo para

cada item pesquisado.
»  Variavel Marker. Escala de Tolerancia a Ambiguidade

Nos resultados de todas as variaveis abordadas neste estudo, utilizou-se o Alfa de
Cronbach, uma técnica utilizada de confiabilidade e medida da consisténcia de uma escala
para um conjunto de dois ou mais indicadores de analise. O calculo do indicador de um
teste sinaliza uma estimativa Unica da confiabilidade de toda a pesquisa (BLAND; ALTMAN,
1997).

Com o objetivo de verificar eventuais enviesamentos nas respostas devidos a coleta
de dados em fonte Unica (PODSAKOFF et al., 2003), adotou-se, também, uma variavel
markerque séo escalas de interesse ndo diretamente observaveis, utilizando-se indicadores
que sugerem a existéncia ou nivel das variaveis estudadas. Neste estudo optou-se pela
Escala de Tolerancia a Ambiguidade, preconizada por Herman et al. (2010) e adaptada por
Contreiras (2015).

O questionario (Anexo D) foi estruturado com doze questdes que abordam a opinido
dos entrevistados frente a posicionamentos de ordem psicossociais e a escala de respostas
obedeceu a escala Likert com graus de 01 a 05, sendo o grau menor: discordo totalmente

(01) e o grau maior: concordo totalmente (05).

O Apéndice A é o Termo de Consentimento no qual o entrevistado atestava a
concordancia em participar da pesquisa de forma voluntaria, evidenciando-se que o
tratamento seria feito obedecendo a anonimidade e a confidencialidade das informacdes. Os
dados sociodemograficos dos colaboradores foram solicitados no Apéndice B, pois facilitam
a compreensao das diversas percepgdes nos mais variados indicadores que compdem esta
investigacdo, atendendo, assim, a um perfil desejado do grupo pesquisado. Os recortes
foram: faixa etéaria, formagédo académica, rendimento mensal, sexo, nacionalidade, tempo

de casa, tipo de contrato, jornada de trabalho, nivel hierarquico e empresa em que trabalha.

A Coleta de Dados
A coleta de dados foi realizada por intermédio de instrumento em forma de
questionarios autoadministrados, disponibilizados na plataforma Survey Monkey, com link

de acesso enviado a todos os colaboradores do grupo pesquisado. Para assegurar uma
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abrangéncia maior e equalitaria de participantes em virtude das caracteristicas operacionais,
foram aplicados questionarios também de forma presencial, nas dependéncias das

empresas, sendo todos os resultados posteriormente registrados na mesma plataforma.

Para a construcdo dos questionarios foram utilizadas escalas previamente testadas
e validadas, buscando-se, assim, a garantia de um rigor cientifico nos resultados deste

estudo.

As escalas utilizadas para analise das variaveis seguem uma ordem nos questionarios
com a preocupacao de que ndo acontegcam enviesamentos dos dados. Essas escalas foram

construidas obedecidas ao roteiro propagado por Podsakoff et al., (2003) que estabelece:
+  Obter medidas das variaveis preditoras e de critérios;
+  Separar a medigéo das variaveis preditores e de critérios;
+  Garantir o anonimato dos respondentes;
+  Contrabalancear a ordem das perguntas e da medicao das variaveis preditora
e critério;
+  Definir os termos que possam causar ambiguidade e conceitos vagos;
+  Formular questdes simples, objetivas especificas.

A pesquisa foi feita obedecendo a um corte transversal, com os dados sendo
coletados em um periodo previamente estabelecido (CRESWELL, 2010), com resultados

estratificados conforme demonstrado no quadro 16.

Itens / Empresas A B C D E Totais

Total de colaboradores 114 377 252 115 542 1.400

Convidados para a pesquisa 114 377 252 115 542 1.400
Questionarios retornados 50 225 145 27 283 730
Questionarios nao considerados 03 29 17 02 35 86
Participantes efetivos na pesquisa 47 196 128 25 248 644

Quadro 16 — Plano amostral

Fonte: Elaborado pelos autores

Houve participacao esponténea de 730 colaboradores, o que representa 51,5% do
efetivo total do grupo. Nao foram considerados os questionarios incompletos ou aqueles
que ndo atenderam as condi¢cbes descritas nas instru¢des para respostas (11,7% do total
de respondentes), sendo validados 644 questionarios, o que representa 46% do efetivo

total do grupo e 88% do total de questionarios retornados.
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adotaram-se as seguintes siglas para o estudo das variaveis estudadas, conforme quadro

Para tratamento dos dados utilizou-se a plataforma Minitab, versdo 18.1, 2017, e

17
Sigla | Variavel Abrangéncia Tipo Escala
CA Comprometimento Afetivo é:ee);ct)éz s 01206 ggggggagxae e De 01 a 05
Cl Cultura Inovativa (Criagédo) gﬁig?éce:s 01,05,09,15 3232?;?2’2 e De 01 a 06
Co | fmseCOuEl | el e | meea® | Deotace
cM %gt:wﬁeﬁg;gf reade Questons 03,04,06,13 Moderadora | De01a06
CH Cultura Hierarquica (Controle) Anexo C Quantitativa e De 01 a 06

Questodes 07,08,10,16

Moderadora

apresentado o termo de consentimento (Apéndice A) com o intuito de informar aos
participantes o objetivo da pesquisa, destacando-se que os resultados estédo apresentados
no capitulo a seguir mediante a compreensdo que os colaboradores tém em relagéo a
aspectos e ac¢des da organizagao e a percepc¢ao geral dos trabalhos realizados, garantida

a confidencialidade dos dados individuais e o anonimato dos participantes.

resultados, bem como com a definicdo do plano amostral e o segmento logistico, contribuir
para que os resultados apresentados propiciem uma abrangéncia ampla em outros
segmentos produtivos, pois a busca de eficiéncia da rede logistica pode contribuir para que
as organizagdes tornem-se mais competitivas, din@micas e percebidas como relevantes a

seus diferentes stakeholders.

Quadro 17 - Siglas e caracteristicas das variaveis

Reforca-se o ja mencionado que, quando da coleta de dados, inicialmente foi

Fonte: Elaborado pelos autores

Buscou-se, com a abordagem metodoldgica utilizada para coletar e analisar os
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APRESENTACAO, ANALISE E  DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

ApOs a caracterizagdo da amostra pesquisada, assim como o tratamento dos dados
oriundos da investigagd@o, averiguaram-se as possiveis associagdes existentes entre as
variaveis abordadas neste estudo e, para tal, utilizaram-se os resultados obtidos quando da
aplicacéo da estatistica descritiva, da correlacao entre as variaveis e da regressao linear. O
questionario de tolerancia ambiguidade foi utilizado para determinat o alfa de Conbrah, ou
seja, avaliar até que ponto os itens dos instrumentos de pesquisa estédo correlacionados e

o grau de confiabilidade nos resultados.

Este capitulo estd estruturado em quatro topicos: (i) apresentagdo do Alfa de
Conbrach com o objetivo de assegurar a confiabilidade dos resultados obtidos na pesquisa
de campo, tanto nos questionarios referentes as trés variaveis teéricas abordadas, como
em questionéario especifico designado como escala de tolerancia a ambiguidade; (ii)
apresentacéo da tabulacdo e do tratamento dos dados, apresentando o perfil sociografico
dos respondentes, bem como as medidas resumo e os diferentes sumarios extraidos dos
resultados apurados na estatistica descritiva; (iii) analise de correlacdo das variaveis e
(iv) regressoes lineares, cujos resultados propiciaram a validagéo (ou néo) das hipéteses

levantadas.

ALFA DE CONBRACH

Com o o objetivo de estimar a confiabilidade dos questionarios aplicados, foi adotada
a escala de Contreiras (2015), estruturada conforme Anexo D — Escala de Tolerancia a
Ambiguidade, e os resultados obtidos apresentaram como indice final o coeficiente de

0,9119, resultante da férmula:

i K ll_zwl

K—1 %4 7

A distribuicdo e o agrupamento dos resultados estdo elucidados nas tabelas 01 e

02 a seguir.
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Variavel Total Média DesvPad
Q40 644 2,944 1,371
Q41 644 3,214 1,293
Q42 644 3,245 1,438
Q43 644 3,398 1,205
Q44 644 3,530 1,223
Q45 644 3,643 1,263
Q46 644 3,191 1,487
Q47 644 4,003 1,171
Q48 644 3,974 1,197
Q49 644 3,182 1,317
Q50 644 2,961 1,308
Q51 644 3,183 1,350
Total 644 40,467 11,162

Tabela 1 - Estatistica descritiva - questionario de Tolerancia @ Ambiguidade

Os resultados apresentados nas doze questdes que compdem o questionario de
tolerancia a ambiguidade, obedecidas a escala Likert de 01 a 05, apresentaram médias
que variaram de 2,944 (que corresponde a pergunta 01 do questionario) a 4,003 (que
corresponde a questao 08), com desvios padroes de 1,171 (questdo 08=Q47) a 1,487

(questao 07=Q46) nao havendo uma variacéo consideravelmente alta entre as questdes

abordadas.

Fonte: Minitab, verséo 18.1
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Variavel Média Tot. DesvPad Item Corr Multiplas Corr. Alfa de

Omitida Ajust. Total Ajust. Tot. Aj. Quadradas Cronbach
Q40 37,52 10,55 0,3920 0,2306 0,9166
Q41 37,25 10,38 0,5635 0,3677 0,9084
Q42 37,22 10,29 0,5618 0,4497 0,9091
Q43 37,07 10,24 0,7424 0,5964 0,9007
Q44 36,94 10,21 0,7545 0,6641 0,9000
Q45 36,82 10,25 0,6884 0,5950 0,9028
Q46 37,28 10,21 0,5986 0,4783 0,9075
Q47 36,46 10,29 0,7199 0,7461 0,9018
Q48 36,49 10,26 0,7292 0,7417 0,9013
Q49 37,29 10,18 0,7179 0,5944 0,9013
Q50 37,51 10,21 0,6963 0,5999 0,9024
Q51 37,28 10,19 0,6872 0,5162 0,9028

Resultado Alfa Cronbach: 0,9119

Tabela 2 - Matriz de Disperséo e célculo do Alfa de Conbrach

Fonte: Minitab, versdo 18.1

Na literatura ndo ha um consenso em determinar a partir de que resultado podemos
considerar positivo o grau de confiabilidade em uma pesquisa, mas os estudos feitos por
Maroco e Garcia-Marques (2006), tomando como base varias publicacdes acerca deste
contetdo, asseveram que, de um modo geral, pode-se classificar uma pesquisa como
adequada quando o Alfa de Conbrach é igual ou maior que 0,70, o que sinaliza um alto grau
de confiabilidade nos resultados obtidos nesta pesquisa, a julgar pelo coeficiente apurado
de 0,9119.

Mediante tais resultados e com o objetivo de observar se o grau de confiabilidade
obtido quando da aplicacdo da escala de tolerancia (anexo D) também se refletia na
pesquisa como um todo, apurou-se o alfa de Conbrach em toda base de dados, ou seja,

nos resultados obtidos em todas as variaveis, conforme constam da tabela 03, a seguir:
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Vgg(i\(liis/ Referencial teérico Validagéo Internacional Jgg;;%?ﬁé: dee eNS?SLGO
RSC Elkington (1999) Duarte (2011) 0,8900 0,9300
CA Meyer e Allen (1997) Lopes e Salgueiro (2008) 0,8200 0,7110
CcO Quinn e Rohrbaugh (1981) Neves (2007) n/c 0,9276
Cl Quinn e Rohrbaugh (1981) Neves (2007) 0,7300 0,7534
CM Quinn e Rohrbaugh (1981) Neves (2007) 0,7500 0,8141
cC Quinn e Rohrbaugh (1981) Neves (2007) 0,8300 0,8137
CH Quinn e Rohrbaugh (1981) Neves (2007) 0,7800 0,8609

Tabela 3 - Alfa de Conbrach — Instrumentos de Mensuragéo

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que em todas os recortes o indicador sinaliza alto grau de confiabilidade
nos resultados da pesquisa de campo, 0 que encaminha para uma assertividade maior
na apresentacdo dos resultados e nas analises dos dados obtidos. Nao ha discrepancia
comparando os indicadores haja vista todos se apresentaram na escala entre 0,7 e 1,0,
defendida por Maréco e Garcia-Marques (2006) como adequada para validar a confiabilidade

dos resultados de uma pesquisa.

TABULACAO E TRATAMENTO DOS DADOS

Com o objeto de demonstrar e analisar os resultados obtidos, apresentamos o perfil
sociografico dos respondentes, os indicadores estatisticos, a correlagéo entre as variaveis
e a andlise das regressoes lineares, estudos que nos levam a validagcdo (ou n&o) das

hipoteses abordadas nesta tese.

Perfil Sociografico dos Respondentes

Um dos questionarios aplicados referia-se as questdes sociodemograficas, o que nos
possibilita 0 conhecimento mais detalhado do perfil dos respondentes, bem como subsidiar
a gestdo do grupo pesquisado com informagdes gerais para melhor posicionamento e
direcionamento de suas politicas organizacionais. Os recortes com os valores dessas

questdes podem ser observados nas tabelas 04 a 12, como:
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Empresa Participantes

A 47
B 196
C 128
D 25
E 248
TOTAL 644

Tabela 4 - Distribuicdo por empresas

Fonte: Dados da pesquisa

Houve pequena distor¢éo na proporg¢éo quanto ao numero de trabalhadores efetivos
e 0 numero de respondentes (8,6 / 7,3%; 26,5 / 30,4%; 18 / 19,9%; 8,2/ 3,9% e 38,7 / 38,5)
respectivamente nas empresas pertencentes ao grupo, o que representa uma distribuicéo
bastante igualitaria. Uma das empresas representa cerca de 40% do efetivo do grupo e, se

somada a segunda empresa com maior participacéo, esse percentual é de 65,2%.

Faixa Etaria Participantes
Até 20 anos 65
De 21 a 30 anos 294
De 31 a 40 anos 170
De 41 a 50 anos 68
De 51 a 60 anos 42
Mais que 60 anos 5
TOTAL 644

Tabela 5 - Distribuicéo por faixa etaria

Fonte: Dados da pesquisa

O corpo de trabalhadores do grupo € preponderantemente jovem, com sua
populagéo de até 30 anos representando 56% do efetivo das empresas. Em contrapartida,
do outro lado dessa distribuicdo, os trabalhadores com mais de 50 anos representam 7,3%

do efetivo.

Apresentacao, analise e discussao dos resultados

108



Participantes

Formacéao
Ensino Fundamental 41
Ensino Médio 381
Ensino Superior 175
Pés-graduacao 47
TOTAL 644

Tabela 6 - Distribuicdo por formagao académica

Fonte: Dados da pesquisa

Os colaboradores com formagdo no ensino basico (fundamental e médio)

representam 66% e os de formagdo superior 34%, sendo que destes apenas 21% tém

formagéo em cursos de pos-graduacéo.

Participantes

Rendimento Mensal
Até R$ 2.090,00 (Até 2SM) 348
R$ 2.091,00 a R$ 4.180,00 (De 2 a 4 SM) 218
R$ 4.181,00 a R$ 6.270,00 (De 4 a 6 SM) 52
R$ 6.271,00 a R$ 8.360,00 (De 6 a 8 SM) 8
R$ 8.361,00 a R$ 10.450,00 (De 8 a 10 SM) 7
Maior que R$ 10.450,00 (Mais de 10 SM) 11
TOTAL 644

Tabela 7 - Distribuicéo por rendimento mensal

Fonte: Dados da pesquisa

A faixa predominante deste agrupamento é a de trabalhadores que tém rendimento
mensal até dois salarios-minimos, o0 que representa 54% do total. Se somada a faixa

daqueles que recebem até quatro 4 salarios-minimos, a representatividade é de 88%.

Participantes

Sexo
Masculino 479
Feminino 165

TOTAL 644

Tabela 8 - Distribui¢céo por sexo

Fonte: Dados da pesquisa

A amostra é constituida de 74% de homens e 26% de mulheres.
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Tempo de Casa Participantes

Menos que 1 ano 137
Entre 1 e 5 anos 373
Entre 6 e 10 anos 86
Mais de 10 anos 48

TOTAL 644

Tabela 9 - Distribuicdo por tempo de casa

Fonte: Dados da pesquisa

Se considerarmos dois recortes nessa distribuicdo, os funcionarios com até 5 anos
de casa representam 79% dos pesquisados contra 21% daqueles que tém mais de 5 anos.

Isso caracteriza um corpo jovem no que diz respeito ao vinculo de trabalho com o grupo.

Tipo de Contrato Participantes
Contrato / tempo indeterminado 620
Estagio / Aprendiz 24
TOTAL 644

Tabela 10 - Distribuicdo por regime de contratagéo

Fonte: Dados da pesquisa

Ha dois tipos de contratacéo (ressalta-se que ndo foram considerados na pesquisa
os trabalhadores de empresas terceirizadas) e a predominancia quase que totalitaria é dos

contratos por prazo indeterminado (96%).

Jornada Participantes
Turno 350
Administrativo 294
TOTAL 644

Tabela 11 - Distribuicdo por jornada de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

Mesmo com uma distribuicdo n&o tdo heterogénea, a predominancia é dos
trabalhadores em regime de turno sobre os que trabalham nos horéarios administrativos,
54% contra 46%.
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Nivel Hierarquico Participantes

Operacional 323
Administrativo 244
Lideranca 77
TOTAL 644

Tabela 12 - Distribui¢cao por nivel hierarquico

Fonte: Dados da pesquisa

A metade dos respondentes pertence ao nivel operacional do grupo, 38% tém cargos
com status administrativo e 12% identificaram-se com cargos em niveis de lideranca. Este

cenario de respondentes sinaliza uma relacéo de 1 lider para, em média, 7,4 colaboradores.

Quanto a classificagdo NACIONALIDADE, apenas 2 respondentes validados
identificaram-se como “ndo brasileiro”, portanto, ndo houve geragdo de relatérios

comparativos.

Estes recortes foram importantes para que conhecéssemos o publico-alvo
pesquisado que, a julgar pela amostra representada pelos respondentes, podemos definir
como sendo de colaboradores preponderantemente jovens, na maioria do sexo masculino,
com formagao no ensino basico, remuneracéo de até 4 salarios-minimos mensais, com até
5 anos de casa, contratados por prazo indeterminado, que trabalham em regime de turno e

em cargos de niveis operacionais.

Esses recortes sociodemograficos foram importantes para fornecer informagdes aos
gestores das unidades participantes da pesquisa, de como sao vistos os diferentes itens
abordados na perspectiva dos enquadramentos realizados, porém, para apresentagdo dos

resultados desta pesquisa, utilizaram-se os indicadores totais do grupo pesquisado.

Estatisticas Descritivas - Medidas Resumo e Sumarios Graficos

Nesta etapa inicial da analise da pesquisa, descrevemos os dados para uma melhor

observacgéo e leitura viva do fendmeno estudado.

Cada variavel em estudo é composta pela média aritmética das questées conforme

distribuicdo abordada anteriormente no quadro 17 e demonstrado na tabela 13 a seguir:
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Var/Ind. RSC CA Cl cC CM CH
N 644 644 644 644 644 644
Média 4.128 3,1674 4,3214 4,5477 4,8731 4,9305
EP Média 0,0263 0,0291 0,0413 0,0402 0,0387 0,0405
Desv.Pad. 0,6677 0,7396 1,0489 1,0202 0,983 1,0284
Variancia 0,4458 0,547 1,1003 1,0408 0,9663 1,0577
Coef.Var. 16,17 23,35 24,27 22,43 20,17 20,86
Soma 2658,43 2039,83 2783 2928,75 3138,25 3175,25
Minimo 1 1 1 1 1 1
Q1 3,75 2,6667 3,5 4 4,25 4,25
Mediana 4,125 3 4,5 4,5 5 5
Q3 4,6719 3,5 5 5,25 5,75 5,75
Méaximo 5 5 6 6 6 6
Amplitude 4 4 5 5 5 5
DIQ 0,9219 0,8333 1,5 1,25 1,5 1,5
Moda 5 3 3 4 6 6
Var/Ind. RSC CA Cl CcC CM CH
N Moda 77 104 77 99 124 151
Assimetria -1 0,53 -0,36 -0,75 -1,07 -1,17
Curtose 1,78 0,84 -0,3 0,78 1,35 1,36

Tabela 13 - Estatistica descritiva das variaveis

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir, no quadro 18 e no grafico 01, estdo detalhadas as medidas estatisticas da

variavel responsabilidade social corporativa.

Teste de normalidade de Anderson-Darling
Média 4,128 A-Quadrado 6,89
Desvio Padrao 0,6677 Valor-p <0,005
Variancia 0,4458
Assimetria -0,9996 .
Curtose 177867 Intervalos de 95% de confianga
N 644 Para a média
Minimo 1 4,0763 | 4,1797
Q1 3,75 Para a mediana
Mediana 4,125 4,0625 | 4,25
Q3 4,6719 Para o desvio padrao
Maximo 5 0,6331 | 0,7063

Quadro 18 - Medidas estatisticas — Responsabilidade Social Corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

Apresentacao, analise e discussao dos resultados 112



1.2 1.8

£k me e T

Gréfico 1 - Medidas estatisticas — Responsabilidade Social Corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

A variavel independente responsabilidade social corporativa apresenta uma
distribuicdo mais concentrada na faixa entre as escalas 3,6 € 5,0. O Box-Plot demonstra a
concentracéo na faixa anteriormente citada ratificada pelo posicionamento tanto da média
quanto da mediana, com concentragao de cerca de 50% dos dados entre os 1° (3,75) e 3°
quartis (4,67). Como a média e a mediana tém valores proximos, ndo ha predominéncia
significativa de valores individuais, ou seja, ndo ha questdes com influéncia maior sobre

outras.

Valores Atipicos: Existem outliers demonstrados no diagrama de boxplot que néo
sdo provenientes de causas anormais, com a distribuicdo de frequéncia representada de
forma assimétrica negativa.

Centro e Dispersao: A mediana (4,1250) tem um intervalo de confianga de 95% entre
as escalas 4,0625 e 4,2500, a média (4,1280) tem o intervalo concentrado entre as escalas
4,0763 e 4,1797 e o desvio padréo (0,6677) tem o seu intervalo de confianga entre 0,6331

e 0,7063, indicando resultados mais concentrados em relacdo a média.

A seguir, no quadro 19 e no gréfico 02, estéo detalhadas as medidas estatisticas da

variavel comprometimento afetivo.
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Teste de normalidade de Anderson-Darling

Média 3,1674 A-Quadrado 12,05
Desvio Padrao 0,7396 Valor-p <0,005
Variancia 0,5470
Assimetria 0,525878 .
Curtose 0.636347 Intervalos de 95% de confianca
N 644 Para a média
Minimo 1 3,102 | 3,2247
Q1 2,6667 Para a mediana
Mediana 3,0000 3,0000 ‘ 3,0000
Qs 3,5000 Para o desvio padréo
Maximo 5 0,7013 | 0.7824

Quadro 19 - Medidas estatisticas — Comprometimento Afetivo

Fonte: Dados da pesquisa

4.8
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Gréfico 2 - Medidas estatisticas — Comprometimento Afetivo

Fonte: Dados da pesquisa

Na variavel dependente comprometimento afetivo ha uma distribuicdo concentrada
nafaixa entre 2,6 e 3,6. O box-plotdemonstra a concentragao dessa faixa e o posicionamento
da média praticamente confirma essa tendéncia, considerando um pequeno deslocamento

para as escalas mais altas, com grande concentragdo dos dados entre os 1° (2,6667) e 3°
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quartis (3,5000). Como a média e a mediana tém valores distantes, existem questdes com

influéncia maior sobre outras na apresentacao dos resultados.

Valores atipicos: Esse tipo de concentracdo sinaliza que ha valores atipicos que
podem ser mais bem estudados. Pode-se citar como exemplo a escala 5,0 que, além de
estar fora da curva normal apresentada no histograma, também esta fora do intervalo de

confianca da média e muito longe da mediana.

Centro e Dispersao: Amediana apresenta-se na escala 3,0 sem variagéo no intervalo
de confianca. A média apurada foi de 3,1674 com intervalo de confianga de 95% entre as
escalas 3,1102 e 3,2247, com desvio padrdo de 0,7396 e intervalo de confianca entre

0,7013 e 0,7824, indicando resultados nédo tanto dispersos em relagédo a média.

A seguir, no quadro 20 e no grafico 03, estdo detalhadas as medidas estatisticas da

variavel cultura organizacional inovativa (criagao).

Teste de normalidade de Anderson-Darling

Média 4,3214 A-Quadrado 5,65
Desvio Padréao 1,0489 Valor-p <0,005
Variéncia 1,1003
Assimetria -0,364202
Intervalos de 95% de confianca
Curtose -0,301429
N 644 Para a média
Minimo 1 4,2403 ‘ 4,4026
Q1 3,5000 Para a mediana
Mediana 4,5000 4,2500 ‘ 4,5000
Q3 5,0000 Para o desvio padrao
Méximo 6 0,9946 | 1,1096

Quadro 20 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional Inovativa (Criagdo)

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 3 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional Inovativa (Criagao)

Fonte: Dados da pesquisa

A variavel moderadora Cultura Inovativa (Criagdo) apresenta uma distribuicdo mais
concentrada na faixa entre as escalas 4,0 e 5,0. O Box-Plot demonstra a concentragéo
na faixa anteriormente citada ratificada pelo posicionamento tanto da média quanto da
mediana, com grande concentracdo dos dados entre os 1° (3,5) e 3° quartis (5,0). Como
a média e a mediana tém valores proximos, ndo ha predominancia significativa de valores

individuais, ou seja, ndo ha questdes com influéncia maior sobre outras.

Valores Atipicos: Ha de se considerar as escalas 3,0 e 6,0 com alta representativa

mesmo fora dos intervalos de confianga da média e da mediana.

Centro e Dispersao: A mediana (4,5000) tem um intervalo de confianca de 95% entre
as escalas 4,2500 e 4,5000, a média (4,3214) tem o intervalo concentrado entre as escalas
4,2403 e 4,4026 e o desvio padréo (1,0489) tem o seu intervalo de confianga entre 0,9946

a 1,1096, indicando resultados mais dispersos em relacéo a média.

A seguir, no quadro 21 e no gréfico 04, estdo detalhadas as medidas estatisticas da

variavel cultura organizacional de cla (grupal).
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Teste de normalidade de Anderson-Darling
Média 4,5477 A-Quadrado 6,84
Desvio Padrao 1,0202 Valor-p <0,005
Variancia 1,0408
Assimetria -0,745720 .
Curtose 0.781520 Intervalos de 95% de confianca
N 644 Para a média
Minimo 1 4,4688 | 4,6267
Q1 4,0000 Para a mediana
Mediana 4,5000 4,5000 ‘ 4,7500
Qs 5,2500 Para o desvio padrédo
Maximo 6 0,9673 | 1,0792

Quadro 21 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional Cla (Grupal)

Fonte: Dados da pesquisa

2,4
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Gréfico 4 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional Cla (Grupal)

Fonte: Dados da pesquisa

A varidvel moderadora Cultura Cla/Grupal apresenta uma distribuicdo mais

concentrada na faixa entre as escalas 4,0 e 6,0. O Box-Plot demonstra a concentragéo

na faixa anteriormente citada ratificada pelo posicionamento tanto da média quanto da
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mediana, com grande concentracédo dos dados entre os 1° (4,0) e 3° quartis (5,25). Como
a média e a mediana tém valores prdéximos, ndo ha predominéncia significativa de valores

individuais, ou seja, ndo ha questdes com influéncia maior sobre outras.

Valores Atipicos: Nao ha valores atipicos a se considerar nesta analise.

Centro e Dispersao: A mediana (4,5000) tem um intervalo de confianca de 95% entre
as escalas 4,5000 e 4,7500, a média (4,5477) tem o intervalo concentrado entre as escalas

4,4688 e 4,6267 e o desvio padréo (1,0202) tem o seu intervalo de confianga entre 0,9673

e 1,0792, indicando resultados mais dispersos em relacdo a média.

A seguir, no quadro 22 e no gréfico 05, estdo detalhadas as medidas estatisticas da

variavel cultura organizacional de mercado (resultados).

Teste de normalidade de Anderson-Darling

Média 4,8731 A-Quadrado 13,83
Desvio Padrao 0,9830 Valor-p <0,005
Variancia 0,9663
Assimetria -1,07118
Curtose 135355 Intervalos de 95% de confianga
N 644 Para a média
Minimo 1 4,7970 | 4,9491
Q1 4,2500 Para a mediana
Mediana 5,0000 5,0000 | 5,0000
Qs 5,7500 Para o desvio padrao
Maximo 6 0,9321 ‘ 1,0398

Quadro 22 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional de Mercado (Racional)

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 5 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional de Mercado (Racional)

Fonte: Dados da pesquisa

Na variavel moderadora da Cultura de Mercado/Racional ha uma distribuicéo
concentrada na faixa entre 4,6 e 6,0. O box-plot demonstra a concentracdo dessa faixa
e o posicionamento da média e da mediana praticamente confirma essa tendéncia, com
grande concentragéo dos dados entre os 1° (4,25) e 3° quartis (5,75). Como a média e a
mediana tém valores distantes, existem questdes com influéncia maior sobre outras na

apresentacéo dos resultados.

Valores atipicos: Pode-se considerar como valores atipicos a auséncia de resultados
nas escalas 4,4 e 5,4, a julgar por estarem concentrados dentro da curva apresentada no

histograma, porém fora do intervalo de confianca da média.

Centro e Dispersao: Amediana apresenta-se na escala 5,0 sem variagéo do intervalo
de confianca. A média apurada foi de 4,8731 com intervalo de confianca de 95% entre as
escalas 4,7970 e 4,9491, com desvio padréao de 0,9830, com intervalo de confianga entre

0,9321 e 1,0398, indicando resultados mais dispersos em relacdo a média.

A seguir, no quadro 23 e no grafico 06, estdo detalhadas as medidas estatisticas da

variavel cultura organizacional hierarquica (controle).
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Teste de normalidade de Anderson-Darling
Média 4,9305 A-Quadrado 19,40
Desvio Padrao 1,0284 Valor-p <0,005
Variancia 1,0577
Assimetria -1,16916 .
Curtose 1.35687 Intervalos de 95% de confianca
N 644 Para a média
Minimo 1 4,8509 | 5,0101
Q1 4,2500 Para a mediana
Mediana 5,0000 5,0000 | 5,2500
Q3 5,7500 Para o desvio padréo
Maximo 6 09752 | 1,0879

Quadro 23 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional Hierarquica (Controle)

Fonte: Dados da pesquisa

1.6 2,4

Gréfico 6 - Medidas estatisticas — Cultura Organizacional Hierarquica (Controle)

Fonte: Dados da pesquisa

Na variavel moderadora da Cultura Organizacional Hierarquica (Controle) ha uma
distribuicdo concentrada na faixa entre 4,6 e 6,0. O box-plot demonstra a concentragéo

dessa faixa e o posicionamento da média e da mediana praticamente confirma essa
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tendéncia, com grande concentracao dos dados entre os 1° (4,25) e 3° quartis (5,75). Como
a média e a mediana tém valores préximos, ndo ha predominéncia significativa de valores

individuais, ou seja, ndo ha questdes com influéncia maior sobre outras.

Valores atipicos: Pode-se considerar como valores atipicos a auséncia de
resultados na escala 5,4, a julgar por estarem concentrados dentro da curva apresentada

no histograma, porém fora do intervalo de confianca da média e mediana.

Centro e Dispersdo: A mediana apresenta-se na escala 5,0 com intervalo de
confianga de 95% entre as escalas 5,0000 e 5,2500. A média apurada foi de 4,9305 com
intervalo de confianca de 95% entre as escalas 4,8509 e 5.0101, com desvio padréo de
1,0284, com intervalo de confianga entre 0,9752 e 1,0879, indicando resultados mais

dispersos em relagcdao a média.

Quanto as acdes de responsabilidade social investigadas, os resultados obtidos (x=
4.128, Md= 4,125, DP= 0,06677) sugerem um alto grau de concordancia dos funcionarios
com essas praticas, com representatividade percentual de 83%, a julgar que a escala de
medicao girou entre 01 e 05, porém, neste indicador de analise, é possivel afirmar que
isso ndo reflete com a mesma intensidade neles quanto as questdes que os levaram a
uma autorreflexdo de como veem e comprometem-se com essas agdes, pois 0s resultados
sinalizam um grau médio de comprometimento, com um percentual de envolvimento de
63% (x = 3,1674, Md= 3, DP= 0,7396).

Quanto aos indicadores de cultura organizacional, de uma forma geral, os
respondentes percebem em uma escala maior a cultura hierarquica na organizacéo (x =
4.9305, Md= 5, DP= 1,0284) que, apesar de ter um alto desvio padrédo, ou seja, ha uma
disperséo dos resultados, tem uma grande concentracéo entre os quartis 01 e 03. Logo em
seguida, vem a cultura de mercado (>_< = 4.8731, Md= 5, DP= 0,983), seguida pela cultura
cla (x = 4.5477, Md= 4,5, DP= 1,0202) e pela cultura de inovagéo (x = 4.3214, Md= 4,5,
DP= 1,0489), reforcando que os indicadores neste irem variavam conforme escala de 01
a 06, sendo o ultimo indicador expressando a concordancia total quanto ao perguntado.
Nesse sentido, pode-se afirmar que, proporcionalmente, considerando o resultado das
médias obtidas, o grau de concordancia quanto aos indicadores de cultura organizacional
representa, respectivamente, 82% (CH), 81% (CM), 76% (CC) e 72% (Cl).

ANALISE DE CORRELAGAO DAS VARIAVEIS

ApOs a analise com os indicadores da estatistica descritiva, buscou-se averiguar as
provaveis associa¢des entre as variaveis estudadas, utilizando-se o estudo de correlacdes

de variaveis, conforme resultados demonstrados a seguir.
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Todas as variaveis foram consideradas, pois apresentaram denominador de
correlagéo igual a 0,00, tomando como base, também, a correlagdo do R6 Spearman,
medida que nos auxilia a avaliar a intensidade com que as variaveis relacionam-se de
forma linear. Ao agruparmos as questdes por variavel, os resultados obtidos foram os

demonstrados na tabela 14.

Variavel RSC CA Cl CcC CM
CA 0,379
0,000
Cl 0,425 0,277
0,000 0,000
cC 0,465 0,269 0,749
0,000 0,000 0,000
CM 0,413 0,169 0,523 0,633
Variavel RSC CA Cl CC CM
0,000 0,000 0,000 0,000
CH 0,410 0,185 0,487 0,622 0,760
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Tabela 14 - Correlacéo entre as variaveis — R6 de Spearman - Valor-p

Fonte: Dados da pesquisa

Estes resultados demonstram que todas as variaveis presentes neste estudo
encontram-se positivamente relacionadas, ressaltando-se que a correlacdo nao faz
qualquer distingao entre as variaveis preditoras, variaveis critérios e variaveis intervenientes,
apenas exige que sejam quantitativas, utilizando valores padronizados das observacoes,
sendo seus resultados expressos num intervalo de -1 e +1 e, a medida que os resultados
apresentam-se préximo de 0, o relacionamento linear € mais fraco e, por conseguinte, a
intensidade de relacionamento aumenta na medida que r afasta-se em direcéo de -1 e +1
(MOORE; McCABE, 2002).

Analisando as correlagdes entre os quatro tipos de cultura, pode-se afirmar que de
uma forma geral ha forte ligacdo entre eles com maior intensidade para a correlagdo em
CH e CM (r=0,760) e, gradativamente para CC e CI (r=0,749), CC e CM (r=0,633), CH e
CC (r=0,622), CM e Cl (r=0,523) e CH e Cl (r=0,487).

A correlagdo mais forte entre a CH e a CM corrobora com a linha teérica do modelo
de Quinn, pois estas duas tipologias pertencem ao quadrante inferior, no qual predominam

as agdes voltadas ao controle, tendo indicadores mais representativos mensurados no
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instrumento de coleta, o respeito a autoridade ()_( =5,12), a formalizacdo dos processos
(x =4,92), a énfase na realizacao das tarefas (x =5,06) e 0 padrao elevado de desempenho
(x =4,91).

A percepcao das praticas de Responsabilidade Social apresenta uma associagéo
moderada e sem grandes dispersées com 0s quatro tipos de cultura, com maior correlagao
com a CC (r=0,465), seguida pela Cl (r=0,425), CM (r=0,423) e CH (r=0,410) o que, pela
aproximacédo desses indicadores, sugere, neste método de anélise, que os niveis mais
elevados de percepcéo sobre as praticas de RSC estdo associados a niveis mais elevados

de cultura organizacional nas suas diferentes dimensoes.

Ja a variavel CA apresenta uma correlagcdo com menor intensidade quanto as
praticas de responsabilidade social (r= 0,379) e uma baixa correlagdo com os quatro tipos
de cultura, com peso maior para a Cl (r= 0,277), CC (r= 0,269), CH (r=0,185) e CM (r=
0,169), o que evidencia que esta variavel dependente, mesmo com correlacdes positivas
com as demais variaveis, néo sofre influéncia significativa das mesmas, o que sinaliza com

a andlise deste método, um papel fragil da cultura como variavel moderadora.

A seguir, no quadro 24, demonstram-se as principais correla¢des entre as variaveis

estudadas.

Variaveis Maior correlacao Menor Correlagao
RSC cC CA

CA RSC Cl

Cl cc CA

cC Cl CA

CM CH CA

CH CM CA

Quadro 24 - Intensidade das correlagoes

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que a variavel dependente CA € a que tem a menor correlacao com as
todas as demais variaveis. Quanto as de maior correlacdo, ha uma distribuicdo uniforme,

com pequeno destaque para a CC com forte correlagdo com a RSC e Cl.

Apresentacao, analise e discussao dos resultados

123



ANALISE DE REGRESSAO LINEAR

Para cada correlagéo entre todas as variaveis, foi realizada uma analise de regressao
linear para determinar o R2 (Coeficiente de Determinagéo), com o objetivo de testar o efeito

moderador.

O R-quadrado - R2- é uma medida estatistica de quao préximos os dados estédo da
linha de regresséao ajustada. Ele também é conhecido como o coeficiente de determinagéo.
A definicao do R-quadrado consiste na porcentagem da variacdo da variavel resposta que
é explicada por um modelo linear, ou seja, o R2é a variagdo explicada/variagado total e
este indicador esta sempre entre 0 e 100% (0 e 1): sendo que 0% indica que o modelo
nado explica nada da variabilidade dos dados de resposta ao redor de sua média e 100%
indicam que o modelo explica toda a variabilidade dos dados de resposta ao redor de sua
média (MINITAB, 2019).

A analise de regresséo linear entre as variaveis comprometimento organizacional e

responsabilidade social corporativa foi estabelecida pela equagéo a seguir e demonstrada
na tabela 15, Equagéo de Regressdo: CA = 1,390 + 0,4306 RSC

Termo Coef EP de Coef. Valor-T Valor-P
Constante 1.390 0,168 8,25 0,0000
RSC 0,4306 0,0403 10,69 0,0000

Tabela 15 - Coeficientes das variaveis comprometimento afetivo x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

Comparamos o valor-p para a variavel RSC com o seu nivel de significancia a fim de
avaliar a hipotese nula, ou seja, se nao ha nenhuma associac¢ao entre o termo e a resposta.
O nivel de significancia a é de 0,04 que indica um risco de 4% em se concluir que existe

uma associagao entre as variaveis

Como o Valor-P < q, rejeitamos a hipotese nula, portanto é possivel dizer que a
associagao entre avariavel dependente CAe avariavel independente RSC ¢ estatisticamente
comprovada. O sumario do modelo apresenta-se com o0s seguintes indicadores — S:
0,681986; R% 15,1%; R2? (aj) de 15,0%. A distribuicdo dos dados estd demonstrada no
gréfico 07.
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Grafico de Linha Ajustada
CO = 1,390 + 0,4306 RSO

s 0,681986
R2 15,1%
R2(aj) 15,0%

-
N
PN
w

Grafico 7 - Linha ajustada comprometimento afetivo x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado de 15,11% indica que a equacgéao explica pouco sobre a variabilidade dos
dados de resposta para a variavel CA, porém, embora a equacao da reta ajustada explique
pouco sobre a variabilidade das respostas de CA (baixo R2), a associacao das variaveis CA
e RSC é significativa (baixo valor p) e o coeficiente angular positivo de 0,4306 indica uma
tendéncia do aumento de CA, conforme o aumento de RSC, o que pode ser comprovado
a partir dos pontos no grafico. Os valores de CA vao aumentando proporcionalmente ao
aumento dos valores da RSC. Em pesquisas que envolvem a percepc¢éo das pessoas e com
foco nas subjetividades advindas das variaveis comportamentais, sédo esperados valores
com R2 mais baixos (menores que 50%) se comparados, por exemplo, a experimentos

relacionados a processos fisicos (MINITAB, 2019).

A andlise de regressao linear entre as variaveis cultura inovativa e responsabilidade
social corporativa foi estabelecida pela equagcéo a seguir e demonstrada na tabela 16.
Equacéo de regressao: Cl = 1,301 + 0,7317 RSC

Termo Coef EP de Coef. Valor-T Valor-P
Constante 1.301 0,229 5,67 0,0000
RSC 0,7317 0,0549 13,34 0,0000

Tabela 16 - Coeficientes das variaveis cultura inovativa x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa
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Comparamos o valor-p para a variavel RSC com o seu nivel de significancia a fim de
avaliar a hip6tese nula, ou seja, a que avalia se ndo ha nenhuma associagéo entre o termo
e aresposta. O nivel de significancia a € de 0,05 que indica um risco de 5% em se concluir

que existe uma associacao entre as variaveis

Como o Valor-P < q, rejeitamos a hipbtese nula, portanto é possivel dizer que a
associagao entre avariavel Cl e avariavelindependente RSC é estatisticamente significativa.
O sumario do modelo apresenta-se com os seguintes indicadores — S: 0,928945; R2:

21,69%; R? (aj) de 21,57%. A distribuicdo dos dados desta analise estd demonstrada no

grafico 08.
Grafico de Linha Ajustada
Cl = 1,301+ 0,7317 RSO
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Gréfico 8 — Linha ajustada cultura inovativa x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado de 21,7% indica que a equagéo explica pouco sobre a variabilidade
dos dados de resposta para a variavel Cl, porém a associagéo das variaveis Cl e RSC
¢é significativa (baixo valor p) e o coeficiente angular positivo de 0,7317 indica uma alta
tendéncia do aumento de CI, conforme o aumento de RSC, o que pode ser comprovado
a partir dos pontos no grafico. Os valores de Cl vao aumentando proporcionalmente ao

aumento dos valores da RSC.
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A andlise de regresséo linear entre as variaveis cultura cla/grupal e responsabilidade
social corporativa foi estabelecida pela equagédo a seguir e demonstrada na tabela 17.
Equacéo de regresséao: CC = 1,210 + 0,8085 RSC.

Termo Coef EP de Coef. Valor-T Valor-P
Constante 1,210 0,214 5,66 0,0000
RSC 0,8085 0,0512 15,80 0,0000

Tabela 17 - Coeficientes das variaveis cultura de cla x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

Comparamos o valor-p para a variavel RSC com o seu nivel de significancia a fim de
avaliar a hipotese nula, ou seja, a que avalia se ndo ha nenhuma associagéo entre o termo
e a resposta. O nivel de significancia a é de 0,05 que indica um risco de 5% em se concluir

que existe uma associagcao entre as variaveis.

Como o Valor-P < a, rejeitamos a hipétese nula, portanto € possivel dizer que
a associacao entre a variavel CC e a variavel independente RSC é estatisticamente
significativa. O sumaério do modelo apresenta-se com o0s seguintes indicadores — S:
0,866345; R2: 28,00%; R? (aj) de 27,89%. A distribuicdo dos dados desta analise esta

demonstrada no grafico 09.

Grafico de Linha Ajustada
CC =1,210 + 0,8085 RSO

64 s 0,866345
R2 28,0%
R2(aj) 27,9%

cc

RSO

Grafico 9 - Linha ajustada cultura de cla x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa
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O resultado de 28,0% indica que a equacédo explica pouco sobre a variabilidade
dos dados de resposta para a variavel CC, porém a associagao das variaveis CC e RSC
é significativa (baixo valor p) e o coeficiente angular positivo de 0,8085 indica uma alta
tendéncia do aumento de CC conforme o aumento de RSC, o que pode ser comprovado a
partir dos pontos no gréfico. Os valores de CC vao aumentando gradativamente ao aumento
dos valores da RSC com as duas pontua¢des maximas praticamente proporcionais.

Aanalise de regressao linear entre as variaveis cultura hierarquica e responsabilidade
social corporativa foi estabelecida pela equagéo de regressédo (CH = 1,782 + 0,7628 RSC)

e demonstrada na tabela 18.

Termo Coef EP de Coef. Valor-T Valor-P
Constante 1,782 0,221 8,07 0,0000
RSC 0,7628 0,0528 14,44 0,0000

Tabela 18 - Coeficientes das variaveis cultura hierarquica x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

Comparamos o valor-p para a variavel RSC com o seu nivel de significancia a fim de
avaliar a hipoétese nula, ou seja, a que avalia se ndo ha nenhuma associagao entre o termo
e aresposta. O nivel de significancia a é de 0,05 que indica um risco de 5% em se concluir

que existe uma associagao entre as variaveis

Como o Valor-P < a, rejeitamos a hipétese nula, portanto € possivel dizer que
a associacao entre a variavel CH e a variavel independente RSC é estatisticamente
significativa. O sumario do modelo apresenta-se com o0s seguintes indicadores — S:
0,894165; R2: 24,52%; R? (aj) de 24,41%. A distribuicdo dos dados desta analise esta

demonstrada no grafico 10.
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Grafico de Linha Ajustada
CH = 1,782 + 0,7628 RSO

6- s 0,894165
R2 24,5%
R2(aj) 24,4%

CH

Grafico 10 - Linha ajustada cultura hierarquica x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado de 24,5% indica que a equagé@o explica pouco sobre a variabilidade
dos dados de resposta para a variavel CH, porém a associagao das variaveis CH e RSC
€ significativa (baixo valor p) e o coeficiente angular positivo de 0,7628 indica uma alta
tendéncia do aumento de CH, conforme o aumento de RSC, o que pode ser comprovado a
partir dos pontos no grafico. Os valores de CH vdo aumentando gradativamente ao aumento

dos valores da RSC com as duas pontuagbes maximas praticamente proporcionais.

A andlise de regressédo linear entre as variaveis cultura de mercado/racional e
responsabilidade social corporativa foi estabelecida pela equagéo de regressdo (CH =
1,896 + 0,7212 RSC) e demonstrada na tabela 19.

Termo Coef EP de Coef. Valor-T Valor-P
Constante 1,896 0,212 8,95 0,0000
RSC 0,7212 0,0505 14,24 0,0000

Tabela 19 - Coeficientes das variaveis cultura de mercado x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

Comparamos o valor-p para a variavel RSC com o seu nivel de significancia a fim de
avaliar a hip6tese nula, ou seja, a que avalia se ndo ha nenhuma associagéo entre o termo
e a resposta. O nivel de significancia a € de 0,05 que indica um risco de 5% em se concluir

que existe uma associacao entre as variaveis
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Como o Valor-P < a, rejeitamos a hipétese nula, portanto € possivel dizer que
a associacao entre a variavel CM e a variavel independente RSC & estatisticamente
significativa. O sumario do modelo apresenta-se com o0s seguintes indicadores — S:
0,857639; R2: 24,00%; R? (aj) de 23,88%. A distribuicdo dos dados desta analise esta

demonstrada no gréfico 11.

Griéfico de Linha Ajustada
CM = 1,896 + 0,7212 RSO

6. S 0,857639
R2 24,0%
R2(aj) 23,9%

(@]

Gréfico 11 - Linha ajustada cultura de mercado x responsabilidade social corporativa

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado de 24,0% indica que a equagéo explica pouco sobre a variabilidade
dos dados de resposta para a variavel CM, porém a associac¢édo das variaveis CM e RSC
¢é significativa (baixo valor p) e o coeficiente angular positivo de 0,7212 indica uma alta
tendéncia do aumento de CM conforme o aumento de RSC, o que pode ser comprovado a
partir dos pontos no grafico. Os valores de CM vao aumentando gradativamente ao aumento

dos valores da RSC com as duas pontua¢des maximas praticamente proporcionais.

Com o objetivo de testar o efeito de moderagéo da variavel cultura em suas quatro
tipologias centrou-se a variavel independente — responsabilidade social corporativa,
construindo-se os indicadores de interagdo entre todas as variaveis, reforcando que uma
variavel é considerada moderadora quando afeta a correlagéao entre a variavel independente
e a variavel dependente (MAROCO, 2018).
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Realizou-se a andlise dos efeitos das quatro dimensdes da cultura organizacional
concomitantemente a variavel comprometimento organizacional e, num segundo momento,

apurou-se o efeito especifico de cada uma das quatro dimensées.

Os coeficientes globais das regressdes multiplas entre a RSC, o comprometimento
afetivo e o efeito moderador das quatro tipologias de cultura organizacional s&o os
apresentados na tabela 20, tendo o sumario do modelo os seguintes indicadores: S:
0,664524; R2: 20,41%; R? (aj) de 19,28% e R? (pred) de 16,89%, com a seguinte equacgao
de regressao:

CO = 2,657-0,009RSO-0,633Cl+0,288CC-0,036 CM + 0,100 CH + 0,1789 RSO*CI
- 0,0503 RSO*CC - 0,0067 RSO*CM - 0,0238 RSO*CH

Termo Coef(B) EP de Coef Valor-T Valor-P
Constante 2,657 0,554 4,79 0,000**
RSC -0,009 0,147 -0,06 0,953
Cl -0,633 0,271 -2,34 0,020*
cC 0,288 0,281 1,03 0,305
CM -0,036 0,254 -0,14 0,888
CH 0,100 0,257 0,39 0,697
RSC*CI 0,1789 0,0651 2,75 0,006**
RSC*CC -0,0503 0,0706 -0,71 0,476
RSC*CM -0,0067 0,0652 -0,10 0,918
RSC*CH -0,0238 0,0660 -0,36 0,719

Tabela 20 - Modelo global das regressdes lineares

Fonte: Dados da pesquisa *p < 0,05 **p < 0,01

Este modelo testa o efeito da percepcdo das praticas de responsabilidade social
corporativa e tem um papel fundamental para explicar o comprometimento afetivo. Assim
sendo, com valor de B= -0,009 e p>0,05, pode-se concluir que mesmo a RSC quando na
analise de correlagdo apresentar uma associagdo positiva com a variavel CA, com esta
nova analise pode-se deduzir que essa associacdo ndo causa um efeito significativo, ou
seja, a percepgao sobre as praticas de que a percepcao das praticas de responsabilidade
social corporativa por parte dos funcionario ndo influencia de forma significativa o
comprometimento afetivo do colaboradores, o que sinaliza que podem haver outros

indicadores com maior relevancia.

Dessa forma, a hipotese 1, as praticas de responsabilidade social corporativa
estdo positivamente relacionadas com o comprometimento afetivo dos colaboradores, esta
validada, pois ha uma associagéo positiva, segundo Henseler, Ringle e Sinkovics (2009),

com uma intensidade fraca.
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Nessa perspectiva do modelo global de regresséo, fazendo recorte nas variaveis com
valores de p < 0,05, conclui-se que a cultura inovativa revela-se positivamente associada
a percepgao dos entrevistados sobre as praticas de responsabilidade social, ajudando a

explicar o comprometimento afetivo deles.

Buscando uma analise mais aprofundada, com recortes mais pontuais, testou-
se, separadamente, o efeito moderador de cada tipologia de cultura e os resultados

apresentados estao detalhados na tabela 21.

Termo Coef(B) EP de Coef Valor-T Valor-P
Cl

Constante 2,841 0,492 5,77 0,000**
RSC -0,0071 0,122 -0,58 0,564
Cl -0,309 0,130 -2,39 0,017
RSC*ClI 0,1076 0,0306 3,52 0,000**
cc

Constante 2,497 0,481 5,19 0,000**
RSC -0,000 0,126 0,00 0,999
CcC -0,194 0,119 -1,64 0,102
RSC*CC 0,0813 0,0290 2,80 0,005**
CM

Constante 2,637 0,543 4,85 0,000™*
RSC 0,054 0,145 0,37 0,712
CM -0,266 0,121 -2,19 0,029*
RSC*CM 0,0785 0,0307 2,56 0,011*
CH

Constante 2,481 0,533 4,65 0,000**
RSC 0,0073 0,144 0,51 0,611
CH -0,218 0,118 -1,84 0,066
RSC*CH 0,0705 0,0300 2,34 0,019*

Tabela 21 - Resultados individuais das regressoes lineares

Fonte: Dados da pesquisa *p < 0,05 **p < 0,01

Para a cultura inovativa, a equacéo foi CA=2,841 —-0,0071 RSC - 0,309 Cl + 0,1076
RSC*Cl e o sumario do modelo apresentou os seguintes indicadores: S: 0,664765; C:
19,59%; R? (aj) de 19,22% e R? (pred) de 18,11%. Este modelo explica aproximadamente
19% da variagdo do comprometimento afetivo com um coeficiente B= -0,309 com p<0,05
0 que sugere que o comprometimento afetivo pode aumentar associado ao aumento dos

indicadores da cultura de inovag¢édo. Em relacdo ao papel moderador, com indicadores de B=
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0,1076 e p<0,01 conclui-se que, dentre as quatro tipologias, é esta que assume o principal

efeito moderador entre a responsabilidade social corporativa e 0 comprometimento afetivo.

Dessa forma, a hipotese 2.b, que sinaliza a cultura inovativa/criagdo como variavel
moderadora preponderante na relagdo da percepgéo das praticas de RSC com o CA esta

validada.

Para a cultura de cléa/grupal, a equacgéao foi CA = 2,497 — 0,0000 RSC - 0,194 CC +
0,0813 RSC*CO e o sumario do modelo apresentou os seguintes indicadores: S: 0,670006;
R2?:18,32%; R? (aj) de 17,94% e R? (pred) de 16,84%. Este modelo explica aproximadamente
18% da variacdo do comprometimento afetivo com um coeficiente B= -0,194 com p>0,05
0 que sugere que o comprometimento afetivo ndo tem associagéo significativa em relacéo
ao aumento dos indicadores da cultura de cla. Em relacdo ao papel moderador, com
indicadores de B= 0,0813 e p<0,01 conclui-se que esta cultura ndo assume o principal

efeito moderador entre a responsabilidade social corporativa e 0 comprometimento afetivo.

Assim, a hipotese 2.a —que sinaliza a cultura de cla/grupal como variavel moderadora

preponderante na relagéo da percepc¢ao das praticas de RSC com o CA néo esta suportada.

Para a cultura de mercado/racional, a equagéo foi CA = 2,637 — 0,0054 RSC -
0,266 CM + 0,0785 RSC*CM e o sumario do modelo apresentou os seguintes indicadores:
S: 0,678969; R?: 16,12%; R? (aj) de 15,73% e R? (pred) de 14,56%. Este modelo explica
aproximadamente 16% da variagdo do comprometimento afetivo com um coeficiente B=
-0,266 com p<0,05 o que sugere que o comprometimento afetivo tem associa¢do, mas nédo
tao significativa em relacdo ao aumento dos indicadores da cultura de mercado. Em relacéo
ao papel moderador, com indicadores de B= 0,0785 e p<0,05 conclui-se que esta cultura
ndo assume o principal efeito moderador entre a responsabilidade social corporativa e o

comprometimento afetivo.

Dessa maneira, a hipétese 2.d — que sinaliza a cultura de mercado/racional como
variavel moderadora preponderante na relagédo da percepcao das praticas de RSC com o

CA néo esta suportada.

Para a cultura hierarquica, a equagéo foi CA = 2,481 + 0,0073 RSC - 0,218 CH +
0,0705 RSC*CH e o sumério do modelo apresentou os seguintes indicadores: S: 0,678671;
R2?:16,20%; R2 (aj) de 15,80% e R? (pred) de 14,73%. Este modelo explica aproximadamente
16% da variacdo do comprometimento afetivo com um coeficiente B= -0,218 com p>0,05
0 que sugere que o comprometimento afetivo ndo tem associagéo significativa em relacéo
ao aumento dos indicadores da cultura hierarquica. Em relagdo ao papel moderador, com
indicadores de B= 0,0705 e p<0,05 conclui-se que esta cultura ndo assume o principal

efeito moderador entre a responsabilidade social corporativa e 0 comprometimento afetivo.
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Dessa forma, a hipotese 2.c — que sinaliza a cultura hierarquica/controle como

variavel moderadora preponderante na relagéo da percepcao das praticas de RSC com o

CA néo esta suportada.

Apresenta-se, assim, o quadro 25, com o resumo dos procedimentos estatisticos

adotados e os respectivos resultados alcangados.

Itens

Técnicas

Resultados

Objetivo geral: Investigar se as
préaticas de responsabilidade
social corporativa

afetam positivamente o
comprometimento afetivo, na
percepc¢ao de colaboradores,
tendo a cultura organizacional
como moderadora dessa
relagéo.

Estatistica descritiva,
analise de correlagao
das variaveis, analise
de regressao linear
multipla

O desenvolvimento teérico conciliado
aos procedimentos estatisticos

e os resultados da pesquisa de
campo propiciaram de maneira
plena investigar se as préticas de
responsabilidade social afetam
positivamente o comprometimento
afetivo tendo a cultura organizacional
como moderadora dessa relagao.

Obijetivo especifico 01: Testar

a confiabilidade das escalas

de responsabilidade social
corporativa de comprometimento
afetivo (e de cultura
organizacional para o estudo das
relagbes entre as variaveis em
referéncia.

Estatistica descritiva

As escalas foram testadas e o grau
de confiabilidade foram expressos

de forma significativa pelo alfa de
Conbrach, sendo: RSC= 0,9300,
CA=0,7110, CO= 0,9276, Cl= 0,7534,
CM=0,8141, CH=0,8609 e CC=
0,8137.

Objetivo especifico 02:
Demonstrar os indicadores do
comprometimento afetivo como
componente de estudo quando
relacionados a percepgao

dos colaboradores de um
grupo empresarial do setor
logistico, sobre as préaticas

de responsabilidade social
corporativa.

Estatistica descritiva,
analise de correlacao
das variaveis

E possivel afirmar que a

associacgao entre o CAe a RSC é
estatisticamente comprovada. Os
resultados indicam uma tendéncia do
aumento de CA conforme o aumento
da percepcédo das agdes voltadas

a RSC. Os indicadores do CA vao
aumentando proporcionalmente ao
aumento dos valores da RSC.

Objetivo especifico 03:
Comparar o grau de influéncia
que as quatro tipologias da
cultura (modelo de Quinn)
exercem sobre a relacao entre
as praticas de responsabilidade
social corporativa e 0
comprometimento afetivo na
visdo dos colaboradores de
um grupo empresarial do setor
logistico.

Estatistica descritiva,
analise de correlacéo
das variaveis, analise
de regressao linear
multipla

Aintensidade na relagéo entre RSC e
CA sera positivamente aumentada, a
medida que os funcionarios percebam
a cultura organizacional fazendo a
leitura de alguns indicadores de forma
mais efetiva, como, por exemplo,
politicas de incentivo a inovagao
(pioneirismo).

Pergunta problema: Existe
influéncia das praticas

de responsabilidade

social corporativa sobre o
comprometimento afetivo, na
percepg¢ao de colaboradores,
tendo a cultura organizacional
como moderadora dessa
relagcéo?

Estatistica descritiva,
analise de correlacao
das variaveis, analise
de regressao linear
multipla

A percepcao das praticas de RSC
influencia positivamente o CA.
Quanto maior os indicadores de
concordancia quanto as ac¢des de
RSC, maiores seréo os indicadores
de CA dos colaboradores e a
cultura atua na dimenséo, em sua
abrangéncia multidimensional.
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ltens

Técnicas

Resultados

Hipbtese 01 As praticas

de responsabilidade social
corporativa estdo positivamente
relacionadas com o
comprometimento afetivo dos
colaboradores.

Estatistica descritiva,
analise de correlacéo
das variaveis, analise
de regressao linear
simples

Hipotese validada, pois héa relagéo
positiva entre a percepc¢éo das
praticas de RSC e o CA, porém essa
relacdo é de pouca intensidade.

Hipétese 02 A relagdo entre
praticas de responsabilidade
social corporativa e
comprometimento afetivo difere
segundo os quatro tipos de
cultura organizacional que se
manifestam na tipologia de
Quinn (1983).

Estatistica descritiva,
analise de correlagao
das variaveis, analise
de regressao linear
multipla

A cultura inovativa apresentou-se,
mediante os resultados obtidos, como
a tipologia mais atuante no papel de
moderacao entre as acoes de RSC e
os reflexos no CA.

Quadro 25 — Procedimentos estatisticos e os resultados apresentados

Fonte: Elaborado pelos autores

Mediante os resultados apresentados, algumas considera¢des e encaminhamentos

podem ser feitos, conforme abordagens no capitulo seguinte.
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CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Buscando dar mais corpo as conclusdes construidas a partir dos resultados desta
pesquisa, objetivou-se neste capitulo destacar as principais inferéncias a que foram
possiveis chegar, articulando os resultados, as observagdes e a teoria abordada. Ao final,
foram feitas algumas consideracdes e uma agenda de pesquisa a respeito de possiveis
contribuicdes que se acredita ir ao encontro dos interessados da tematica abordada neste

estudo, quer seja no ambito académico ou no ambiente corporativo empresarial.

Apartirdo problema desta investigacao que consiste em investigar se existe influéncia
das praticas de responsabilidade social corporativa sobre o comprometimento afetivo na
percepcao de colaboradores, tendo a cultura organizacional como moderadora dessa
relacéo, pelo confronto da teoria com os resultados obtidos, surgiram questionamentos e
procurou-se responder a eles tomando como base os resultados obtidos, o que diretamente

amplia o campo de reflexdes sobre o estudo dessas relagoes.

O desenvolvimento deste trabalho pautou-se em alguns contextos criticos que
norteiam os modelos de gestdo, como a variavel de que as empresas, para serem
competitivas, precisam repensar suas atividades em relagédo as questbes ambientais, sociais
e econémicas, ou seja, cada vez mais, a percep¢ado de um mundo mais sustentavel passa,
necessariamente, pelos modelos de gestdo responsavel de negécios. Esse pensamento
esta presente nos ambientes corporativos e na ciéncia, com pesquisas e producdes que

trazem essa tematica a discussdo, com algumas dessas obras exploradas neste estudo.

Para tanto, abordaram-se os conceitos e as teorias sobre responsabilidade social
corporativa, comprometimento organizacional e a cultura organizacional, esta numa
visdo multidimensional, evidenciando como essa triade & capaz de conduzir, contribuir
ou até mesmo explicar como os efeitos das praticas no ambiente interno, conciliados ao
reflexo existente na colaboracéo de praticas no ambiente externo, afetam positivamente o

desempenho e os resultados pretendidos.

Quanto a construgao tedrica, entende-se que ela possibilitou explicar os indicadores
do comprometimento afetivo como componente de estudo quando relacionados a
percepcao dos colaboradores de um grupo empresarial do setor logistico sobre as praticas

de responsabilidade social, atendendo a um dos objetivos especificos deste estudo.

No campo empirico, optou-se por uma delimitacdo no objeto de pesquisa, com o
intuito de ndo caracterizar um estudo genérico e abrangente demais. O setor escolhido
foi o logistico, pois as organizagbes estdo cada vez mais se apropriando de tecnologias,

processos e ferramentas de trabalho que, conciliados a eficiéncia da rede logistica, podem
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deixa-las mais competitivas, dindmicas e percebidas como relevantes a seus stakeholders.
O grupo escolhido tem um histérico de acbes de responsabilidade social pertinentes a
proposta deste trabalho e, principalmente, por estar sediado em Cubatao, uma cidade que
a julgar pelo seu desenvolvimento econémico, em que pese 0s progressos obtidos nas
ultimas décadas no que diz respeito aos controles ambientais, ainda é refém de uma divida
social muito grande com sua comunidade e com toda a sociedade da regido metropolitana

da Baixada Santista.

Foram efetuadas analises estatisticas descritivas, bem como um estudo correlacional
que teve por objetivo testar este modelo de investigagdo, com amostra constituida de 644
colaboradores que trabalham no grupo pesquisado e que responderam aos questionarios

de forma espontanea.

Em consonancia a um dos objetos especificos, os questionarios utilizados, ja
anteriormente validados, foram testados de forma pioneira no Brasil, tendo como diretrizes
para a coleta de coleta de dados as escalas de responsabilidade social corporativa, de
comprometimento afetivo de cultura organizacional e de tolerancia a ambiguidade,
que propiciaram resultados que, quando estruturados dentro dos métodos propostos,

subsidiaram de forma plena a validagéo ou recusa das hipéteses.

Avariavel preditora, responsabilidade social corporativa, foi abordada obedecendo a
uma perspectiva global. A variavel critério, comprometimento organizacional, foi abordada
em uma das suas dimensoes, a afetiva, e a variavel moderadora, cultura organizacional,
foi abordada obedecendo a uma perspectiva multidimensional, conforme os quatro tipos de

cultura do modelo de Quinn, o que permitiu conhecer de forma ampla o0 modelo adotado.

A resposta para o problema central desta investigacao foi positiva do ponto de
vista da influéncia das praticas de RSC sobre o comprometimento afetivo, porém essa
influéncia apresentou resultados com pouco intensidade, 0 que nos permite concluir que
a percepgao das praticas de RSC influenciam positivamente o comprometimento afetivo,
ou seja, quanto maior os indicadores de concordancia quanto as agbes de RSC, maiores
seréo os indicadores de comprometimento afetivo dos colaboradores, porém, como essa
relacéo ndo foi expressa com valores de alta intensidade, acredita-se que pode haver
outros fatores que despertam maior grau de importancia quanto ao comprometimento dos

colaboradores em suas empresas.

Ressalta-se que as acoes de responsabilidade social sdo percebidas de forma clara
pelos colaboradores, com um grau de concordancia de 83% (x = 4,128), com aceitagéo
maior aos itens de como a empresa cumpre com suas obrigacdes trabalhistas e como ela

apoia a integragéo profissional de pessoas deficientes, e com aceitacdo menor, quanto a
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forma que ela financia associagbes de prote¢do a natureza e quanto ao apoio a criagéo
e ao desenvolvimento de pequenas empresas (indicadores constantes do questionario

utilizado na coleta de dados).

Sob o ponto de vista de que o comprometimento afetivo expressa o grau de satisfacao
dos individuos, e um dos indicadores reside na percepcéo que eles tém em relacdo aos
valores e objetivos organizacionais, € factivel afirmar que mesmo percebendo as agbes
voltadas a responsabilidade social, estas ndo desencadeiam de forma significativa um
movimento que propicie aos seus colaboradores um entendimento que tais praticas devam

ser consideradas relevantes na convergéncia dos seus valores individuais.

Algumas inquietagdes e incertezas surgem dessa relacao praticamente inexpressiva,
pois ha uma influéncia, mas ela néo é significativa, e dentro da perspectiva deste estudo,
que contempla a cultura organizacional como moderadora desse processo, surgiu a
motivacédo de confirmagéo dessa prerrogativa e, no caso de indicios sobre isso, se alguma

tipologia em especial exerceu o papel de protagonista nesse processo.

Quando considerada a percepgdo de que os colaboradores tém em relagdo aos
indicadores que caracterizam os quatro tipos de cultura abordados, a cultura hierarquica
(x = 4.9305) aparece como preponderante, com 83% de concordancia em relagéo aos itens
pesquisados, com énfase maior para o item que trata o respeito a autoridade (respeitar/
valorizar as liderancas da empresa). A seguir a cultura de mercado/resultados (x = 4.8731)
com 81% de concordancia; a cultura de cla/grupal (x = 4.5477) com 76% de concordancia

e, por fim, a cultura inovativa (x = 4.3214) com 72% de concordancia.

Esses resultados nos permitem concluir que a cultura declarada pelos colaboradores,
portanto, a forma como eles veem a empresa é caracterizada como um lugar formal
e estruturado, no qual as pessoas sdo controladas e até certo ponto regidas pelos
procedimentos, com os lideres assumindo papel de coordenadores dos processos, tendo

como identidades de gestao: a estabilidade, a previsibilidade e a eficiéncia.

Ao analisarmos estatisticamente as variaveis e suas possiveis relagdes, os resultados
demonstraram que todas estao positivamente associadas e, sem distingdes entre elas, os
indicadores demonstraram que ndo houve grandes dispersdes e que a associagcdo mais
relevante esta entre a cultura hierarquica e a cultura de mercado/resultados, o que, de certa
forma, ratifica a percepgéo dos funcionarios e, por ambas estarem no mesmo quadrante
inferior da tipologia de Quinn, possuem alguns caracteristicas em comum, tendo como
elemento balizador o controle. No caso da cultura de mercado, a principal caracteristica é
a organizacdo com foco na produtividade, nos resultados e no lucro, sendo que ganhos de

mercado e ampliacdo dos negécios sao sinbnimos de sucesso organizacional.
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Como ha associacado entre todas as variaveis indiferente as suas classificacoes,
héa correlagéo positiva da responsabilidade social corporativa com o comprometimento
afetivo e com os quatro tipos de cultura e, em sendo o comprometimento afetivo a variavel
que sofre menor influéncia e as tipologias de cultura as de maior influéncia, é possivel
afirmar que os niveis de percepcdo sobre as praticas de responsabilidade social estdo
associados a niveis mais elevados de cultura organizacional, o que caracteriza o seu papel
de moderacdo, porém neste estudo ha pouca intensidade nessa relag@o. Niveis mais
elevados de responsabilidade social estao associados a niveis mais elevados de cultura

organizacional.

Em virtude dessa afirmagcéo, mesmo de forma timida do papel moderador da cultura
na relagéo entre RSC e CA, em outro procedimento estatistico, avaliou-se qual tipo exercia
o papel de protagonista nesse processo e, tanto no modelo global como no modelo simples
de regresséao linear, a cultura inovativa apresentou-se, mediante os resultados obtidos,
como a tipologia mais atuante nesse papel de moderagéo, o que sugere uma lacuna entre
como os funcionarios percebem a cultura e como ela deveria ser vista quanto a proposta

de intensificar a associagdo positiva entre a RSC e o CA.

Ressalta-se que uma cultura inovativa tem como principais carateristicas o fomento a
criatividade, ao empreendedorismo e dar espacos para que a participacéo e o envolvimento
dos funcionarios sejam estimulados. Os lideres tém perfil inovador e as acdes sao orientadas
para assumir riscos. Novos desafios sdo sempre bem-vindos e alguns valores destacam-se

como referéncias como, por exemplo, a inspiragdo e os movimentos intuitivos.

Os resultados apresentados para a cultura inovativa, cultura grupal/cla, cultura de
mercado/resultados e cultura hierarquica, respectivamente 19,2%, 17,9%, 15,7% e 16,2%,
explicam as variacoes do comprometimento afetivo tomando como base a percepgéo dos
funcionarios, porém, mesmo a Cl assumindo um papel de protagonista em relagédo aos
demais tipos, considerando a intensidade e a diferenca minima que existe entre esses
indicadores, é factivel afirmar que a relagdo entre as praticas de responsabilidade social
e o comprometimento afetivo ndo sao totalmente influenciada pelo papel que a cultura

organizacional desempenha, quando vista de forma multidimensional.

A intensidade na relagéo entre RSC e CA sera positivamente aumentada, a medida
que os funcionarios percebam a cultura organizacional fazendo a leitura de alguns
indicadores de forma mais efetiva, como, por exemplo, o querer e o desejar da empresa
em assumir riscos; abertura a criticas; procedimentos pautados na flexibilidade e politicas

de incentivo a inovagao (pioneirismo).
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Nessa perspectiva, atende-se, assim, a um dos objetivos especificos que é:
comparar o grau de influéncia que os quatro tipos da cultura (modelo de Quinn) exercem
sobre a relagdo entre as praticas de responsabilidade social e 0 comprometimento afetivo

na visdo dos colaboradores de um grupo empresarial do setor logistico.

Entende-se que o objetivo geral tracado para este trabalho foi atingido, pois o
desenvolvimento teorico e os resultados da pesquisa de campo propiciaram de maneira
plena investigar se as praticas de responsabilidade social afetam positivamente o
comprometimento afetivo tendo a cultura organizacional como moderadora dessa relagéo,
na perspectiva dos colaboradores de uma organizagdo do setor logistico, conforme

conclusdes construidas.

Como nenhum estudo esta isento de limitagdes, nesta pesquisa, a amostra
pesquisada de 05 empresas pertencentes a um mesmo grupo empresarial, contribuiu com
essa preocupacao, que, mesmo com um numero razoavelmente significativo de dados

primarios, pode ter gerado alguns enviesamentos.

De uma forma geral, espera-se que este estudo contribua de forma efetiva para
enriquecer 0s espacos ocupados pela academia no que diz respeito as abordagens
teoricas e praticas da responsabilidade social, do comprometimento organizacional e da
cultura organizacional e que sirva de pesquisa aplicada ndo s6 ao grupo que concordou em
participar como objeto de estudo, mas para outras empresas que se mostrarem motivadas

a isso.

Espera-se que se construa um movimento de conscientiza¢édo e que haja o despertar
de estimulos para que gestores e suas organizacbes entendam a importancia de se adotar
acdes voltadas a responsabilidade social, buscando, pelos percursos corporativos e outros

advindos dos diferentes segmentos sociais, um mundo mais sustentavel.

Este trabalho caminhou nesse sentido, ao buscar evidéncias de que as acgdes de
reponsabilidade social podem e devem gerar comprometimento dos envolvidos e um dos
caminhos é promover acdes que fortalecam a cultura organizacional para que esta atue

como moderadora desse processo.

Com a analise deste estudo, algumas reflexdes podem ser feitas visando a uma
agenda de pesquisas futuras, como, por exemplo, adotar este mesmo modelo em outros
tipos de segmentos. Sugere--se, também, reconstruir a analise obedecendo a alguns
recortes sociodemograficos feitos, como o tempo de casa, nivel hierarquico, sexo, ou na

comparagéo entre um e outros.

Importante avaliar também o papel de outras variaveis moderadoras que possam

explicar a relagédo entre RSC e CA, como perfis de lideranga ou indicadores de satisfacéo
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no trabalho, ou alterar a relacdo de uma variavel independente com duas ou mais variaveis

explicativas.

A proposta desta pesquisa foi trabalhar a dimenséao afetiva do comprometimento
organizacional, mas, pelos resultados apresentados, sobretudo nos indicadores que
revelaram até certo ponto o papel fragil da cultura como moderadora, fica uma motivacéo,
e até certo ponto uma inquietacdo, em estender a pesquisa tomando como base o perfil
multidimensional do comprometimento organizacional, ou seja, abranger também as

dimensdes instrumental e normativa do comprometimento organizacional.

Um outro estudo possivel é a colinearidade utilizando duas variaveis independentes.
Neste caso, além da responsabilidade social corporativa, a cultura também assumiria esse
papel, o que permitiria avaliar o grau de relacédo linear existente entre elas e qual o efeito

disso sobre a variavel dependente.
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APENDICES

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO

Meu nome é Danilo Nunes e sou doutorando em Administragao pela Pontificia Universidade
Catodlica de Sao Paulo — PUC/SP.

No admbito de minha tese pretendo realizar um estudo sobre a opinido que os trabalhadores
possuem a respeito dos aspectos do funcionamento da organizacdo onde trabalham e a
sua percepc¢do sobre a situacdo geral no trabalho.

Paraisso, venho por meio deste solicitar a colaboragao no preenchimento dos questionarios,
sendo a sua participagdo voluntaria e ndo remunerada.

Esclare¢o que por se tratar de percepc¢des, ndo hd perguntas com respostas certas ou
erradas.

O tempo que vocé levara nesta pesquisa sera em média 20 minutos.

Todos os dados fornecidos serao tratados de forma anénima e confidencial. O seu nome
néo constara em nenhum dos relatorios, portanto ndo havera nenhum tipo de identificagcao
pessoal.

Para informagdes adicionais ou esclarecimentos de dividas, fico a disposicéo.

Sim, aceito em colaborar com esta pesquisa.

Muito obrigado pela sua participacéo. Tenha certeza de que ela sera de grande valia.

Danilo Nunes

professordanilonunes@gmail.com
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APENDICE B - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Para terminar, solicitamos que indique alguns dados pessoais que serdo apenas

utilizados para fins estatisticos. Relembramos que as suas respostas sao confidenciais.

Assinale a resposta mais adequada e muito obrigado pela colaboracéo.

Faixa etéaria Sexo
Até 20 anos Masculino
De 21 a 30 anos Feminino

De 31 a 40 anos

De 41 a 50 anos

Nacionalidade

De 51 a 60 anos

Brasileiro

Mais que 60 anos

Qutra nacionalidade

Formacao (maior titulagcao)

Tempo na empresa

Ensino Fundamental

Menos que 1 ano

Ensino Médio

Entre 1 e 5 anos

Ensino Superior

Entre 6 e 10 anos

Po6s-Graduagéo

Mais de 10 anos

Rendimento Mensal

Tipo de Contrato

Até R$ 2.090,00

Contrato por tempo indeterminado

De R$ 2.091,00 a R$ 4.180,00 Estéagio / Aprendiz
De 4.181,00 a R$ 6.270,00

De R$ 6.271,00 a R$ 8.360,00 Jornada de Trabalho
De R$ 8.360,00 a R$ 10.450,00 Turno

Maior que R$ 10.450,00

Administrativo

Empresa onde trabalha

Nivel Hierarquico

Empresa A Operacional
Empresa B Administrativo
Empresa C Lideranca
Empresa D

Empresa E

Empresa F
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ANEXOS

ANEXO A — ESCALA DE RESPONSABILIDADE SOCIAL NAS ORGANIZAGOES

(Modelo validado por Duarte, 2011)

Pensando na empresa em que vocé trabalha e nas diferentes atividades, indique o

grau em que vocé concorda ou discorda com cada uma das frases abaixo representadas.

Utilize a seguinte escala de respostas.

3: Indiferente,

1: Discordo . = 5: Concordo
2: Discordo n&o concordo 4: Concordo
totalmente nem discordo plenamente
Sua empresa:
1. Incentiva a formagéao profissional dos seus colaboradores | 1 2 4 5
2. Cumpre a legislagao trabalhista 1 2 4 5
3. Promove aigualdade entre homens e mulheres 1 2 4 5
4. Promove o equilibrio entre a vida profissional e a vida 1 > 4 5
familiar
5. Apoia a integracao profissional de pessoas com
AT 1 2 4 5
deficiéncia
6. Desenvolve regras internas que orientam o 1 5 4 5
comportamento dos colaboradores
7. Garante a seguranca do emprego 1 2 4 5
8. Auxilia financeiramente associagdes de protecao da 1 5 4 5
natureza
9. Desenvolve projetos de conservacao da natureza 1 2 4 5
10. Apoia eventos culturais e educativos 1 2 4 5
11. Apoia causas sociais 1 2 4 5
12. Apoia eventos desportivos 1 2 4 5
13. Apoia a criagé@o e o desenvolvimento de pequenas 1 5 4 5
empresas
14. Efetua o pagamento de salarios e beneficios no prazo
1 2 4 5
acordado
15. Esforca-se em ser lucrativa 1 2 4 5
16. Esforca-se em ser uma das melhores empresas do 1 5 4 5
segmento logistico
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ANEXO B - ESCALA DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

(Modelo validado por Nascimento Lopes e Salgueiro, 2008, baseado em
Meyer e Allen, 1997)

Pensando na empresa em que vocé trabalha e nas diferentes atividades, indique o

grau em que vocé concorda ou discorda com cada uma das frases abaixo representadas.

Utilize a seguinte escala de respostas.

1: Discordo

3: Indiferente,

5: Concordo

2: Discordo nao concordo 4: Concordo
totalmente nem discordo plenamente
Sua empresa:

N&ao me sinto emocionalmente ligado a empresa 1 2 4 5
Esta empresa tem um grande significado pessoal para 1 5 4 5
mim
N&ao me sinto como fazendo parte da “familia” desta 1 5 4 5
empresa
Sinto os problemas desta empresa como se fossem 1 5 4 5
meus
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira 1 5 4 5
nesta empresa
N&o me sinto como fazendo parte desta empresa

1 2 4 5
olhando o futuro
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ANEXO C - INSTRUMENTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
(Modelo testado e validado por Gongalves (2011), estruturado com base em
dezesseis itens adaptados por Neves (2000).

Pensando na empresa em que vocé trabalha e nas diferentes atividades, indique
a frequéncia com que cada uma das situagcbes apresentadas € valorizada, levando em
conta que 1 corresponde a “de modo algum” (extremo negativo, baixa concordancia) e 6

corresponde a “muitissimo” (extremo positivo, alta concordancia).

Sua empresa:

1. Assumir riscos (tomar decisGes que impliquem
: 1 2 3 4 5 6
incerteza quando aos resultados)

2.  Compreensao mutua (entendimento entre as 1 5 3 4 5 6
pessoas)

3. Objetivos claros (conhecer concretamente as

. 1 2 3 4 5 6

metas a serem atingidas)

4. Enfase na realizacéo da tarefa (preocupagao em 1 > 3 4 5 6
atingir resultados)

5. Abertura a criticas (aceitagéo de outras opinides, 1 5 3 4 5 6
ainda que diferentes)

6. Padrdes elevados de desempenho (fazer muito e 1 > 3 4 5 6
bem o seu trabalho)

7. Cumprimento de regras (as pessoas s&o 1 2 3 4 5 6
estimuladas a cumprir regras)

8. Procedimentos estabelecidos (regras e 1 5 3 4 5 6
instrucdes formais e escritas)

9. Flexibilidade (adaptacao as circunstancias e 1 5 3 4 5 6
mudancas)

10. Formalizagéo (tudo deve ser documentado) 1 2 3 4 5 6

11. Apoio aos colegas (preocupagdo com os colegas 1 5 3 4 5 6
no ambiente de trabalho)

12. Confiangca mUtua (as pessoas confiam umas nas 1 5 3 4 5 6
outras)

13. Eficiéncia (fazer o maximo possivel com menos 1 2 3 4 5 6
recursos)

14. Apoio na resolugdo de problemas no trabalho
(ajuda mutua) L O A

15. Pioneirismo (procura ser a primeira e a melhor;
incentivo a inovagéao) ! 2 8 4 5 6

16. Respeito pela autoridade (respeitar/valorizar as
. 1 2 3 4 5 6
liderancas da empresa
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ANEXO D - ESCALA DE TOLERANCIA A AMBIGUIDADE
(Modelo de CONTREIRAS, 2015, adaptado de HERMAN et al. 2010)

Utilize a seguinte escala de respostas para responder as proximas perguntas.

3: Indiferente,

t1 o:tel:l)llri(;%rt((je ° 2: Discordo ndo concordo 4: Concordo 5;9?}2';;:?;
nem discordo P
1. Eu evito locais onde as pessoas ndo tém os mesmos 1 5 4 5
valores que eu tenho.
2. Eu gosto de estar com as pessoas que tém valores
. 1 2 4 5
diferentes dos meus
3. Eu gostaria de viver fora do Brasil 1 2 4 5
4. Gosto de estar rodeado com as coisas a que eu estou 1 5 4 5
habituado
5. O quanto antes adquirirmos valores e ideais
1 2 4 5
semelhantes, tanto melhor
6. Sinto-me confortavel com os diferentes perfis de 1 5 4 5
pessoas
7. Se eu tiver escolha viajo para fora do pais em vez de 1 5 4 5
passar férias aqui no Brasil
8. Um bom professor é aquele que faz com que os seus 1 5 4 5
alunos se questionem sobre a maneira de ver as coisas
9. Um bom trabalho é aquele em que o que esta sendo 1 5 4 5
feito e a forma como deve ser feito sdo sempre claros
10. As pessoas que levam uma vida normal com poucos 1 5 4 5
acontecimentos inesperados devem sentir-se gratas
11. As coisas a que estamos habituados séo sempre 1 5 4 5
melhores do que aquelas que nos s@o pouco familiares
12. Gosto mais das festas onde conheco quase todas as
pessoas do que aquelas em que ndo conheco quase 1 2 4 5
ninguém
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