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Resumo

Nos ultimos tempos no campo dos estudos organizacionais, os temas da Cultura
Organizacional e da Responsabilidade Social tém evoluido bastante enquanto fator
relevante no desempenho do individuo no contexto organizacional. Contudo, a
investigacao destas tematicas esta pouco desenvolvida nas organizagdes de economia

social.

O presente trabalho de investigacao pretende descrever as principais caracteristicas da
cultura organizacional das organizagées de economia social, nomeadamente nas
InstituicGes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), e perceber se o tipo de cultura
existente nestas organizacdes exerce alguma influéncia nas percecdes dos

colaboradores quanto as praticas de responsabilidade social.

Através de uma amostra de 117 de colaboradores (97% género feminino, 39% com
menos de 40 anos, 27% com licenciatura ou superior), provenientes de 6 IPSS do
concelho de Palmela, obteve-se os seguintes resultados: (a) os tipos de cultura
predominantes nas IPSS sdo a de cla e a burocratica; (b) os perfis de cultura variam
entre IPSS; (c) as dimensdes de responsabilidade social mais desenvolvidas nas IPSS
sao as relativas a comunidade e aos colaboradores; (d) a cultura da organizacao
influencia as perce¢bes de responsabilidade social, nomeadamente quando essa

cultura apresenta caracteristicas adocraticas.

Palavras-chave: Organizagbes de Economia Social, IPSS, Cultura Organizacional,

Responsabilidade Social nas organizagdes.
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Abstract

In those recent years, as far as organizational studies concerned the topic of
Organizational Culture and Social Responsibility have evolued greatly as a relevant
factor in the performance of the individual in the organizational context. However, the

research on these issues is poorly developed in social economy organizations.

This research aims to describe the main characteristics of the organizational culture of
social economy organizations, namely in the Private Institutions of Social Solidarity
(IPSS), and to understand if the type of culture in these organizations has any influence

on the employee’s perceptions related to practices of social responsibility.

Through a sample of 117 employees (97% female, 39% under 40 years old, 27% with
academic degree), from 6 IPSS in the region of Palmela, the following results were
obtained: (a) the type of prevalent culture in IPSS are clan and bureaucratic; (b) the
culture profiles are different between IPSS; (c) the most developed dimensions of
social responsibility in the IPSS are those related to the community and to employees;
(d) the culture of the organization influences the perceptions of social responsibility,

NAMELY when this culture presents adocratic characteristics.

Keywords: Social Economy Organizations, Private Institutions of Social Solidarity (IPSS),

Organizational Culture, Social Responsibility in organizations.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes de economia social s3o, por principio, caracterizadas por praticas de
solidariedade, bem como por um conjunto de crencas, valores éticos e morais que

devem definir o relacionamento e o comportamento dos seus colaboradores.

Desta forma, estudar as percecdes de responsabilidade social dos colaboradores, nas
organizacées de economia social, torna-se pertinente, uma vez que podemos
considerar que os seus colaboradores s3ao observadores das praticas de
responsabilidade social e direta ou indiretamente influenciados por essas mesmas

praticas (Leal, Rego, & Coelho 2013).

Por outro lado, devido as mudancgas socioecondmicas atuais, podemos estar perante
uma fase de diluicdo ou de banalizac3ao das caracteristicas de solidariedade social, que
tem vindo a identificar a economia social e que Ihe concederam a sua utilidade social
especifica. Atualmente, entender e aprofundar os valores que constituem o seu nucleo
de referéncia partilhado tornou-se pertinente, bem como analisar e descrever qual o

seu atual modelo de cultura organizacional (Monzon e Chaves 2012).

O presente estudo é relevante devido a diversos fatores. Por um lado, a influéncia das
alteragdes socioecondmicas provocadas por um mercado cada vez mais global, a
recente crise da divida soberana, o aparecimento de novos problemas sociais
(populagdo envelhecida, migragdo em massa, etc.), apesar de criarem oportunidades a
economia social também trazem desafios para algumas das suas areas de atuacao

(Monzon e Chaves 2012).

De acordo com o relatério da economia social de Monzon e Chaves (2012), apesar da
economia social ter mostrado, de acordo com alguns indicadores estatisticos, que
evoluiu durante a crise ao contrario da economia empresarial, criando empregos e
desenvolvendo-se em diversas areas. Existem varios desafios que as organizacdes que
constituem a economia social terao de enfrentar. Um deles sera a necessidade de
estas integrarem processos de gestao e de producdo mais eficientes e

simultaneamente cumprirem o objetivo de bem-estar social nas suas atividades,
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continuando a desenvolver praticas de responsabilidade social e mantendo os seus

valores de solidariedade social (Monzon e Chaves 2012).

O relatdrio da economia social, considera, ainda, que é de extrema importancia que as
organiza¢Oes de economia social desenvolvam estratégias de competitividade em
conformidade com as novas exigéncias de mercado cada vez mais competitivo, mas
sem, no entanto, deixarem de ser instrumentos Uteis para o bem-estar dos seus

membros e para o reforco da coesao social (Monzon & Chaves, 2012).

Para Monzon e Chaves (2012) as organiza¢Ges de economia social devem seguir uma
nova orientacao, com objetivos mais empresariais investindo no desenvolvimento de
estratégias de competitividade, com o objetivo de criar novas formas de
financiamento, transformando o seu objetivo unicamente social também em objetivo
econdmico. Pretende-se, assim, que se conciliem estas duas vertentes sem que as
organiza¢des de economia social deixem de ter utilidade social e consequentemente

utilidade publica.

Para Monzon e Chaves (2012) esta nova tendéncia de pensar a economia social, torna,
portanto, prioritario aprofundar os valores que constituem o nucleo de referéncia das
organiza¢des de economia social, de forma a promover e a reafirmar este novo perfil
institucional bem como entender de que forma esta tendéncia podera influenciar a

cultura das instituicdes e como poderd esta mesma cultura adaptar-se a esta mudanca.

Ao mesmo tempo, o estudo e interesse em torno da responsabilidade social tornou-se
pertinente apds os varios escandalos econémico-empresariais ocorridos no final do
século XX e inicio do XXI, com a globalizacdo que dificultou a capacidade de resposta
das organizacbes ao mercado, questées como a importancia da conduta das
organizagdes empresariais enquanto atores sociais nas comunidades tornaram-se um
fator importante nao sé para os consumidores como para todos os outros stakeholders

(Cunha, Cunha, Rego, Neves e Cardoso 2016).

As instituicOes oficiais e organiza¢des internacionais, também contribuiram para que o
tema da responsabilidade social das organizagcbes fosse crescendo com grande
notoriedade. Espontaneamente, os meios de comunicag¢ado social comegaram a dedicar

mais atenc¢do a estas questdes, tanto através de noticias e artigos publicados, como
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através de entrevistas a lideres organizacionais. As empresas vao aos poucos
reconhecendo a importancia da responsabilidade social como uma necessidade global,
verifica-se o aumento do numero de empresas que publicam relatérios de
responsabilidade social, de sustentabilidade ou de cidadania empresarial e se

submetem a auditorias (Cunha et al., 2016).

O livro verde publicado pela Comissao Europeia em 2001, a comunica¢do das
comunidades Europeias em (2002), bem como as outras iniciativas da Comissdo
Europeia levaram ao nascimento de uma nova estratégia de responsabilidade social da
Unido Europeia, para o periodo pds 2011. Esta ultima comunicagdao destacou a

importancia do tema nos seus diferentes niveis de analise.

A pressdo imposta pela competicdao internacional versus globalizagdo ao nivel do
negdcio e atividade também incrementou o interesse pelo estudo da cultura
organizacional que se desenvolve bastante nas ultimas décadas do século XX. Durante
este periodo surgem diversos autores que acreditam que a cultura organizacional
condiciona a exceléncia da organizacao, pois esta pode materializa-se numa elevada

motivacdo e desempenho dos seus colaboradores (Neves, 2000).

Esta tomada de consciéncia levou a que se percebesse que podem existir fatores ndo
econdmicos a influenciarem o desempenho dos colaboradores e consequentemente a
produtividade organizacional. A organiza¢do passa a ser vista como algo mais que
recursos financeiros, estruturas fisicas equipamentos e organogramas, mas também
como uma estrutura de cariz humano e social, que tem vida, que cresce, se desenvolve
e se adapta as exigéncias das envolventes internas e externa da organizagao (Neves,

2000).

Face ao exposto esta dissertacao pretende contribuir para a compreensao da cultura
organizacional das InstituicGes Particulares de solidariedade Social (IPSS) relacionando-
a com a percegao dos seus colaboradores em relagao as praticas de responsabilidade
social predominantes nas organizagdes, cuja sua principal finalidade é a de oferecer

bens e servigos de utilidade publica com cariz de solidariedade social.

A estratégia das organizacGes de economia social, tal como a de outras empresas,

depende em grande parte das suas caracteristicas culturais, dos seus valores, da sua
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capacidade de se integrar na envolvente comunitaria. Podemos também concluir que a
sua eficacia organizacional depende desses mesmos valores e das crengas que pautam
0s seus recursos. Para Hosfstede (1990, citado em Neves, 2000), em termos
organizacionais, os valores representam convicgées relativamente a preferéncia de uns
modos de conduta sobre outros. De acordo com Santos e Seabra (2015) p 76, ha
razOes para se supor que os empregados desenvolvem uma postura de bons cidaddos
organizacionais quando sentem que as organizacbes se orientam por critérios de

cidadania relacionados com eles, mas também com todos os outros stakeholders.

Face ao exposto importa, assim, pela sua importancia, analisar e descrever qual o
Modelo de Cultura Organizacional existente nas Organiza¢des de Economia Social /IPSS
de forma a perceber qual é o modelo de crengas, costumes e valores que os
colaboradores destas organiza¢Ges percecionam, que tipos de regras sdo respeitadas e
ensinadas para a convivéncia interpessoal, e de que forma esses valores e crencgas

podem influenciar a existéncia de praticas de responsabilidade social.
O estudo que ira ser efetuado tem como pergunta de partida:

Haverd relacdo entre a cultura organizacional e as percegcbes de
responsabilidade social nas Institui¢oes Particulares de Solidariedade Social,

na perspetiva dos seus colaboradores?
Os objetivos especificos do presente trabalho s3o:

a) Verificar o tipo de cultura predominante nas organiza¢Ges de economia social, em
particular nas Instituicdes Particulares de Solidariedade Social;

b) Descrever as praticas de responsabilidade social percecionadas pelos
colaboradores das Instituices Particulares de Solidariedade Social;

c) Verificar se a cultura organizacional existente nas organiza¢des influencia as

percecOes de responsabilidade social nas organizagées dos colaboradores.

A presente dissertacao divide-se em dez capitulos. No primeiro capitulo apresentou-se
o enquadramento geral dos temas a investigar e mencionou-se a pertinéncia do

estudo e respetivos objetivos.
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No capitulo 2, fala-se do conceito de economia social, bem como das suas formas
juridicas, a sua importancia e finalidade, refere-se qual a sua ligagdo ao sistema da
acao social em Portugal. Faz-se ainda, uma breve resenha histdrica acerca da
importancia da economia social na Europa, menciona-se algumas potencialidades que

Ihe sao reconhecidas e alguns desafios futuros com que o setor tera de lidar.

No capitulo 3 é desenvolvido o conceito de responsabilidade social e qual a sua
relevancia no contexto socioecondmico atual. Neste capitulo referem-se, ainda,
algumas das principais abordagens tedricas, como as teorias instrumentalista,
integrativa, politica e ética (Cunha et al., 2016). E abordada, também, a teoria dos
stakeholders como uma abordagem com grande destaque nas teorias éticas na qual a
doutrina da Unido Europeia sobre responsabilidade social se baseou. Este capitulo
aborda igualmente o modelo de responsabilidade social de Carroll (1979), como sendo

um dos modelos internacionais de referéncia nas teorias de responsabilidade social.

O capitulo 3 aborda os diferentes conceitos de responsabilidade social de acordo com
Comissao Europeia, a qual tem impulsionado as teses de responsabilidade social,
desde o livro verde apresentado em 2001, até 2011 com apresentacao da nova

definicdo de responsabilidade social para as empresas.

No capitulo 4 da-se uma perspetiva simples da importancia da gestao da cultura nas
organizagoes, apresenta-se a definicdo de cultura organizacional, salientando-se a sua
complexidade enquanto conceito de estudo de diferentes campos cientificos,
apresenta-se alguns conceitos e algumas caracteristicas que os distinguem, bem como
as diferentes perspetivas de abordagem da cultura e diversos niveis de analise (Neves,
2000). Neste capitulo desenvolve-se, ainda, o modelo tipoldgico dos valores
contrastantes de Quinn definindo-se as caracteristicas de cada quadrante (Quinn, 1991

cit. em Ferreira & Martinez, 2008).

No capitulo 5 é apresentado o modelo conceptual proposto, sdo definidas as hipdteses

de estudo e é feita a sua respectiva justificacao teorica.

No capitulo 6 aborda-se o método que ird ser utilizado, caracteriza-se o local de

estudo, bem como a amostra utilizada. Apresentam-se os instrumentos de medida e
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guais os procedimentos de recolha utilizados. Este capitulo apresenta, ainda, a analise

de consisténcia interna das escalas.

No sentido de aprofundar analise das variaveis de cultura para chegar aos resultados,
no capitulo 8 comega-se por analisar os dados obtidos através de medidas de
tendéncia central (média), de dispersdo (desvio padrdo). Usou-se, ainda, o Teste de
Kruskal-Wallis como método nao paramétrico para comparar duas ou mais amostras

independentes de tamanhos iguais ou diferentes (Maroco, 2010).

Neste capitulo efetuou-se igualmente a analise das dimensGes de responsabilidade
Social, utilizando varios graficos de barras, através dos quais se compararam
resultados para cada dimensao. Apresentam-se, também os resultados dos testes de
mediagdo para o modelo conceptual. Numa primeira fase no sentido de perceber qual
a relacdo entre as variaveis de cultura organizacional e a percecado de responsabilidade
social global, e numa segunda fase tentando perceber qual a relagdo entre os tipos de
cultura encontrados e as diferentes dimensGes de responsabilidade social. Neste
capitulo apresenta-se assim o resultado encontrado para o modelo conceptual

proposto nesta investigacdo através do modelo da regressao linear multipla (MRLM).

No capitulo 8 efetua-se a discussdo dos resultados procurando relacionar os objetivos
e hipdteses propostas com os resultados obtidos tendo em conta os dados recolhidos

da literatura.

No capitulo 9 sdo sistematizadas as principais conclusdes e contributos mais relevantes
do estudo, sugerindo-se pistas que conduzam a novas pesquisas. Sao, ainda,

apresentados os constrangimentos encontrados ao longo da investigacao.
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2 ECONOMIA SOCIAL

Este capitulo pretende descrever o que sdo organizagGes de economia social, qual a
sua finalidade, e como se distinguem juridicamente. Pretende, ainda, abordar
historicamente o conceito de economia social, qual a sua ligagdo a agao social e ao
Estado Providéncia apds a revolugao de abril de 1974. No capitulo efetua-se, também,
uma pequena resenha histdrica sobre o desenvolvimento e importancia das
InstituicGes Particulares de Solidariedade Social em Portugal e faz-se uma abordagem
da economia social na perspetiva europeia, versando alguns dos desafios e ameacas, e

contributos referidos pelo relatdrio da economia social de Monzon e Chaves (2012).

2.1 Organizagoes de Economia Social

O atual denominado setor da economia social é constituido por diferentes instituicdes
organizadas sob diferentes formas, tal como refere a nova lei geral de bases da
economia social, aprovada pelo Decreto-Lei n.2 30/2013, de 8 de maio, que estabelece,
guanto ao sector Cooperativo e Social, as bases gerais do regime juridico da economia
social, bem como as medidas de incentivo a sua atividade, em fung¢ao dos principios e

dos fins que lhes sdo proprios (Lei de Bases da Economia Social, 2013).

O Decreto-Lei n.2 30/2013 define economia social como sendo o conjunto das
atividades econdmico sociais, livremente levadas a cabo pelas seguintes entidades da
economia social: a) as cooperativas; b) as associagdes mutualistas; c) as misericdrdias;
d) as fundagGes; e) as instituicGes particulares, de solidariedade social ndo abrangidas
pelas alineas anteriores; f) as associagdes com fins altruisticos que atuem no ambito
cultural, recreativo, do desporto e do desenvolvimento local; g) as entidades
abrangidas pelo subsetor comunitario autogestionario, integrados nos termos da
constituicdo no sector cooperativo e social; h) outras entidades dotadas de
personalidade juridica, que respeitem os principios orientadores da Economia Social
previstas na presente lei e que constem da base de dados da economia social (art.2 4

da Lei de Bases da Economia Social, 2013).
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De acordo com a Lei de Bases da Economia Social as Entidades da economia social,
desenvolvem atividades que tém por finalidade “prosseguir o interesse geral da
sociedade, quer diretamente quer através da prossecucao dos interesses dos seus
membros, utilizadores e beneficidrios quando socialmente relevantes” (art.2 2, da Lei

de Bases da Economia Social, 2013).

As entidades da economia social s3ao auténomas e atuam no ambito das suas
atividades de acordo com os seguintes principios orientadores: a) o primado das
pessoas e dos objetivos sociais; b) a adesdo e participagao livre e voluntdria; c) o
controlo democrdtico dos respetivos érgaos pelos seus membros; d) a conciliacdo
entre o interesse dos membros, utilizadores ou beneficidrios e o interesse geral; e) o
respeito pelos valores da solidariedade, da igualdade e da nao discriminagao, da
coesao social, da justica e da equidade, da transparéncia, da responsabilidade
individual e social partilhada e da subsidiariedade; f) a gestdo auténoma e
independente das autoridades publicas e de quaisquer outras entidades exteriores a
economia social, g) a afetacdo dos excedentes a prossecucao dos fins das entidades da
economia social de acordo com o interesse geral, sem prejuizo do respeito pela
especificidade da distribuicao dos excedentes, h) prépria da natureza e do substrato de
cada Entidade da economia social, constitucionalmente consagrada (art.2 5 da Lei de

Bases da Economia Social, 2013).

2.2 Instituiges Particulares de Solidariedade Social

As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social fazem parte da economia social, tal
como refere a da Lei de Bases de Economia Social. Tém como forma juridica a
associacao e adquirem o estatuto de Instituicdes de solidariedade Social quando lhes é
concedida pela Direcao Geral da Seguranca Social, esse estatuto, mediante a tutela do

Estado

De acordo com Barroco (1997, p.60), “Instituicdes Particulares de Solidariedade Social
€ a denominacdo concedida a um género de pessoas coletivas formadas sem fins
lucrativos que de uma maneira geral visam a protecao social das pessoas antecipando

situacdes de caréncia, disfuncdes e marginalizacao social promovendo a integracao
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comunitaria”. Também para Luis (1997, p. 230), em Portugal “o exercicio da protec¢do
social é exercido pelas Instituicées Particulares de Solidariedade Social através da
cedéncia de bens e servicos para, criangas, jovens, familia, protecdo na velhice,
invalidez, diminuicdo de meios de subsisténcia, promog¢do e protecao da saude,
reabilitacao, educacao, formacdo profissional, designacdao da habitacdo, podem ainda
seguir outros fins desde que compativeis com os principios de nomeacao da

solidariedade e a justica entre os individuos”.

A intervencao social desenvolvida pelas Institui¢cées de Solidariedade Social integra-se
nas respostas no dmbito da acdo social. De acordo com Luis (1997, p. 231) “estas
surgiram por via da necessidade de responder apoiando as situagdes de caréncia como
resposta da populagdo a caréncia de servicos, ndo respondidos pelo Estado,
complementam ou substituem o Estado no seu papel de Estado Providéncia na
resolucdo das caréncias na area social, através da acao voluntdria dos cidad3os e de

entidades sem fins lucrativos”.

Para Barros (1997, p. 315), a ajuda social em Portugal é assegurada pela sociedade
civil, através de organiza¢ées adequadas a atividade: “as IPSS sao caracteristicas do
sistema de ajuda publica que constitui um dos pilares mais inovadores do sistema
socioecondmico portugués, quando comparado com os sistemas de ajuda social dos

nossos parceiros da comunidade europeia”.

Namorado (2006, p. 24) afirma: “no plano da legislacgdo comum no espag¢o do subsetor
solidario deve mencionar-se no caso das IPSS , o Estatuto das InstituicGes Particulares

III

de Solidariedade Social”, publicado através do decreto-lei n2 119/83 de 3 de margo, e
atualizado mais recentemente pelo Decreto-lei n.2 172-A/2014 que surge ao abrigo e
no desenvolvimento da Lei de Bases da Economia Social, recentemente retificada em

2013.

O mais recente Decreto-Lei n.2 172-A /2014, também denominado de Estatuto das
IPSS, impbe a reformulacdo de alguma das antigas disposicdes e a introducao de
outras. A sua revisdao assenta na reformulacao da definicdo de Instituicdes Particulares

de Solidariedade Social, destacando-se o facto de a sua atuacdo dever ser pautada
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pelo cumprimento dos principios orientadores da Economia Social, definidos na lei n.2

30/2013, de 8 de maio.

De acordo com Decreto-lei n.2 172-A /2014, designam-se por instituicdes, as pessoas
coletivas, sem finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de
particulares, com o propdsito de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e
de solidariedade, contribuindo para a efetivagao dos direitos sociais dos cidad3os,

desde que nao sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo publico.

Sao fins e atividades principais das instituicdes, de acordo com Decreto-Lei n.2 172-A
/2014, a concessdo de bens, prestacdo de servicos e de outras iniciativas de promogao
do bem-estar e qualidade devida das pessoas, familias e comunidades, nomeadamente
nos seguintes dominios: a) Apoio a infancia e juventude, incluindo as criangas se jovens
em perigo b) Apoio a familia; c) Apoio as pessoas idosas; d) Apoio as pessoas com
deficiéncia e incapacidade; e) Apoio a integracdo social e comunitaria, f) Protecao
social dos cidaddos nas eventualidades da doenca, velhice, invalidez e morte, bem
como em todas as situa¢ées de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de
capacidade para o trabalho, g) Prevencdo, promocdo e protecdo da saude,
nomeadamente através da prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e
de reabilitacdo e assisténcia medicamentosa, h) Educacdo e formacao profissional dos
cidadaos; i) Resolugao dos problemas habitacionais das populagdes, j) Outras respostas
sociais ndo incluidas nas alineas anteriores, desde que contribuam para a efetivagao

dos direitos sociais dos cidad3os (art.2 12, Decreto-lei n.2 172-A /2014).
2.3 Importancia e Finalidade das IPSS

De acordo com o predmbulo do Decreto-lei n.2 172-A /2014 o setor social e Solidario
representado pelas Misericdrdias e Instituicées de Solidariedade Social (IPSS), tem
assumido uma posicdo de enorme preponderdncia no estabelecimento e
desenvolvimento de um conjunto de respostas sociais em todo o territério nacional,
abordando de uma forma mais humana, mais proxima, e por isso mais benéfica os
cidadaos. Ao longo das Ultimas décadas este sector ndo sé cresceu em numero de

InstituicGes Particulares Solidariedade Social constituidas, como passou a assumir

ESGT- IPSantarém | 10



socialmente grande importancia social e econdmica junto das populagées em que

estas instituicdes estdo inseridas.

De acordo com Barros (1997, p. 14) o setor ndo lucrativo foi construido entre o sector
privado e o sector publico, e encontra-se numa posi¢do privilegiada para explorar
atividades desenvolvidas pelo Estado em regime de contrato programa, que tende a
complementar as suas atividades tradicionais, contribuindo assim para o bem-estar-

social e sua coesdo interna.

De facto, as instituicdes ao longo das ultimas décadas tém dado respostas nao sé no
sector da Seguranca Social como no dominio da saude, educacao, reabilitagdo ou em
outras areas em que as familias encontram apoio e resposta de primeira linha. Devido
a sua proximidade do terreno e dos reais problemas dos cidadaos, as InstituicGes
Particulares de Solidariedade Social, parecem possuir pela sua a¢do capacidade de
responder antecipadamente e com elevada eficicia as situagbes de maior

vulnerabilidade (Barros, 1997).

Esta capacidade de dinamizar a economia é-lhe reconhecida ao efetuar andlise de
dados da conta satélite da Economia Social. A Conta Satélite da Economia Social indica
que estas instituicées empregam um universo de 227 mil pessoas, sdo responsaveis
por 5,5% do Emprego Remunerado Nacional e por 2,8% do Valor Acrescentado Bruto.
De acordo com o Instituto Nacional Estatistica, em 2013, as Instituicbes Particulares
Solidariedade Social representam 94% das entidades de Economia Social em Portugal

(INE, 2013).

De acordo com Estevao (1997, p.32) “o crescente interesse da teoria pelo tema vem a
par com o dinamismo que estas organizacdes revelam desde o comecgo dos anos 70 e
com a sua difusdo nas mais diversas sociedades, das mais avancadas as menos
desenvolvidas”, acrescentando igualmente que, “o seu modo de organizacao e
administracdo refletem uma ética particular, que Ihe permite ndao sé mobilizar o

trabalho voluntario como desenvolver uma Economia Solidaria”.
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2.3.1 A Acg3ao Social e Economia Social em Portugal

As Instituicdes de Solidariedade Social, (IPSS), em Portugal nasceram apds o 25 de abril
1974 com o surgimento da Constituicao da Republica Portuguesa (CRP) que atribuiu ao
Estado a obrigacdo de coordenar e subsidiar um sistema de seguranca social que
protege os cidadaos perante riscos sociais de uma maneira geral em todas as situagdes

de falta ou diminuicao dos meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho.

Para Luis (1997, pp.231-232) “apesar da prestacao de servicos em varias areas sociais,
constituir uma obrigacao do Estado este delegou ao sector privado com especial
preponderancia nas Instituicbes Particulares de Solidariedade Social o seu papel,
confia-se-lhe assim um importante papel na resolucao das caréncias dos cidaddos e
cabe ao Estado a obrigacdo de reconhecer, valorizar e apoiar as instituicdes”,
considera ainda que, “o predominio do sector privado no exercicio da acdo social

constitui uma originalidade portuguesa”.

De acordo com Lourengo (2005), datam do inicio da década de 70 do século XX, alguns
dos debates mais significativos na entao designada area de Assisténcia Social,
discutindo-se a sua relagdo com a politica social, com a vinculagdo a direitos, com o
seu contributo para o desenvolvimento, com a inscricdo e especificidade para a
composicao da Seguranca Social. Na década de 80, a assisténcia social do antigo
regime (1911) transfere-se da esfera quase exclusiva da familia para a
coresponsabilizacdo do Estado. Concebe-se como area aproximada da politica social,
analisando-se nesse contexto os direitos que poderia sustentar. Da-se a sua integracao

organica e funcional no campo da Seguranca Social (Leal, 1985).

A acgdo social das organiza¢gGes de economia social surgiu e desenvolveu-se enquanto
resposta as novas realidades sociais das sociedades industrial como as de natureza
demografica e socioldgica. O éxodo rural que correspondeu a uma grande
concentracdo das populacdes na cidade, a consequente alteracdao nas relagbes
familiares, diminuicdo de solidariedade e redes de vizinhanga. O envelhecimento da
populacdo, a nuclearizarao das familias, a entrada no mercado de trabalho das

mulheres e a alteracdo do seu papel social enquanto cuidadoras, entre outras
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alteragbes sociais foi trazendo novos problemas e exigindo respostas adequadas quer

por parte do Estado, quer da parte dos individuos (Luis, 1997).

A revolugdo de 25 de Abril de 1974 levou ao surgimento de varios movimentos de
pessoas que exercendo os seus direitos de cidadania constituiram associagdes com
servicos que respondiam a muitos dos problemas que surgiam das mudangas na
sociedade e que tinham passado a constituir direitos fundamentais. E o caso das
creches, do pré-escolar, dos centros dias, que surgem como resposta a saida das
mulheres para o emprego e da necessidade do seu papel enquanto maes e cuidadoras

ter de ser complementado por respostas ndo existentes na sociedade.

Assim, nos nossos dias e de acordo com Luis (1997), fazem parte da rede social de
equipamentos todas as organizagées sem fins lucrativos que fornecam servigos no
ambito da protecdo social e que tenham acordo de cooperagao com o Estado. Como
por exemplo creches, jardim-de-infancia, ATL, lares, internatos, apoio domiciliario,
centros dia, albergues, refeitdrios, residenciais, amas, entre outros servicos que

prosseguem fins sociais.
2.3.2 Economia Social no Quadro Europeu

Na Europa de acordo com o relatdrio sobre a economia social na Unido Europeia
publicado em 2008 pelo Comité Econdmico e Social Europeu, também a atencao
prestada a economia social pelos diversos organismos da Unido Europeia (UE) tem
aumentado nas ultimas trés décadas, embora de forma irregular e com diferencgas
entre os varios tipos de instituicées, que tem multiplas facetas juridicas e conceptuais

(Monzdn & Chaves & 2012).

O longo processo para o reconhecimento institucional da economia social e para a
formulagao de politicas europeias especificas iniciou-se na década de 80 e culminou
em 1989 com a Comunicagdao da Comissdo ao Conselho sobre «As empresas da
economia social e a realizagao de um mercado europeu sem fronteiras», que propunha
o estabelecimento estatutario de uma base juridica europeia para as cooperativas,
associacoes e mutualidades, e com a criacdao da Unidade de Economia Social dentro da

Direcao-Geral XXIIl da Comissdo Europeia (Monzén &Chaves, 2012).
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Ao longo dessa década, duas instituicdbes comunitarias, o Parlamento Europeu e o
Comité Econdmico e Social Europeu (CESE), publicaram uma série de relatdrios,
propostas e resolugdes onde se destacou o valor acrescentado da economia social, que
culminaram com um relatério de referéncia. A economia social tem vindo a ser
reconhecida pela comunidade europeia como sendo um setor que contribui
significativamente para a criagdao de emprego para o crescimento sustentavel e uma

distribuicdo mais justa dos rendimentos e da riqueza (Monzdn &Chaves 2012).

O reconhecimento do grande potencial da economia social deveu-se ao facto de se ter
constatado que economia social foi o setor que mais resistiu a crise econdmica
passando a ser visto enquanto solugao para as atuais crises econdmicas e sociais e

enquanto instrumento com capacidade de introduzir mudangas positivas na sociedade.

Enquanto as economias de mercado e o setor publico ndo encontraram solugdes
satisfatdrias para questdes tao importantes como o desemprego em massa de longa
duracdao e exclusao social, as instituicbes de economia social mostraram a sua
capacidade de dar resposta as necessidades sociais, crescendo em quantidade
afirmando a sua capacidade de contribuir eficazmente para a resolu¢cdao dos novos
problemas sociais, mostrando que sdo socialmente responsdveis (Monzén &Chaves,

2012).
2.3.3 Potencialidades da Economia Social na Europa

A economia social, aliada a intervengdo publica (direta ou através do sistema de
seguranca social), funcionou como amortecedor da crise. De acordo com o relatdrio da
economia social de Monzdn e Chaves (2012) a economia social pode ser vista como

amortecedor da crise, por dois motivos:

O primeiro prende-se com as suas regras especificas, nao podem ser compradas, uma
vez que o seu capital ndo é negociavel nos mercados; sejam dificilmente
deslocalizadas, ja que os grupos de pessoas envolvidas estao fixados num dado local;
sejam mais resistentes, pois as suas reservas financeiras nao podem ser distribuidas
aos acionistas; sejam mais flexiveis do ponto de vista financeiro, devido a arbitragem
entre os rendimentos imediatos e a distribuicdo dos excedentes (Monzd &Chaves

2012, p.64).
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O segundo relaciona-se com o facto de “devido a importancia dos compromissos
sociais destas empresas, resultantes de uma governagdo que, mais do que atuar no
respeito da democracia representativa, abre espaco para um certo consenso em
periodos de crise, a economia social proporcionar, a nivel interno, flexibilidade face
aos horarios de trabalho e salarios, uma estrutura salarial menos hierarquica
estabilidade de emprego (menor rotatividade, manutenc¢ao dos postos de trabalho dos
seniores, insercao profissional das mulheres) ” (Monzén & Chaves, 2012, p.65)”. Um
outro fator prende-se com a “confianca depositada pelas pessoas na economia social o
gue lhe permite continuar a usufruir de donativos e do voluntariado, atenuando

recessdo do mercado” (Monzén & Chaves, 2012, p.65) ”.

Para Monzdn e Chaves (2012), a economia social tem permitido a sociedade fortificar a
cultura democratica, promovendo o nivel de participacdo social conseguindo desta
forma conceder voz e capacidade negocial a grupos sociais anteriormente excluidos do
processo econdmico e do processo de elaboracao e execucao de politicas publicas.
Tem vindo a permitir a passagem de empregos da economia paralela para o mercado
de trabalho legal garantindo a sobrevivéncia de oficios que de outra forma teriam
deixado de existir, como por exemplo, o artesanato. Tem explorando novas profissGes
como por exemplo, a de Educador Social, mostrando que consegue abrir caminho para
0 acesso ao mercado de trabalho em especial aos grupos desfavorecidos e socialmente

excluido (Monzdn & Chaves 2012).

Em termos estatisticos e de acordo com os dados do relatério para Economia Social de
Monzdn e Chaves (2012), a Economia Social na Europa, tal como em Portugal, tem
mostrado a sua importancia em termos estatisticos tanto em termos humanos como
economicos garantindo emprego remunerado a mais de 14,5 milhdes de pessoas, ou
seja, cerca de 6,5% da populagdo ativa da UE-27. A economia social cresceu mais
rapidamente do que a populagdo no seu conjunto nos periodos de 2002-2003 e 2009-
2010, verificando-se um aumento do total da mao-de-obra europeia remunerada de
6% para 6,5% e de postos de trabalho de 11 milhdes para 14,5 milhdes (Monzon
&Chaves, 2012).
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3 RESPONSABILIDADE SOCIAL

3.1 Contextualizacdo da Etica e Responsabilidade Social nas Organiza¢ées

Tém sido muitos os fundamentos e os argumentos na discussdo em torno da
responsabilidade social das organizagGes, existindo por parte dos diferentes
stakeholderes uma forte pressao sobre as empresas para que adotem praticas

consideradas socialmente responsaveis (Cunha et al., 2016).

A responsabilidade social das organiza¢des tornou-se nos dias de hoje uma dimensao
importante da estratégia das empresas, uma vez que caso as empresas ndo a tenham,
poderdo correr o risco de prejudicar os interesses de todas as partes interessadas, o

que terd sempre reflexos negativos no desempenho da organizagao.

Por outro lado, a ética “do cuidar” tem vindo a ganhar adeptos na conce¢do que
interpreta a organizagdo como espaco de cooperagdo. Esta concegdo pode ser
identificada em conceitos atuais como o da chamada melhor empresa para trabalhar,
“empresas viva”, “empresa amiga da familia,” “organizacdo autentizética” ou
auténtica, ou seja, empresa que proporciona trabalho com significado, merecedora de
confianca, que faculta aos colaboradores equilibrio, realizacdo pessoal, competéncia,
iniciativa prdpria, que é ancora do bem-estar psicoldgico e antisstress (Cunha et al.,

2016).

Por outro lado, as organiza¢des vao também tomando consciéncia que o clima social
favoravel no interior da organizacao, induz menos indice de absentismo, maior
empenho e produtividade dos seus colaboradores. Existem estudos que sugerem que
atos de boa cidadania das empresas interpretados positivamente pelos colaboradores
correspondem a mais interesse e dedicacao por parte destes. Uma progressiva
quantidade de multinacionais adere a principios de Responsabilidade Social. O caso
ilustrativo da certificacdo pela norma SA 8000, norma AA 1000, norma ISO 26000, e da
norma portuguesa NP4469, é sinal bastante claro da adesao das empresas a questdes

da responsabilidade social (Duarte, 2013).
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Por outro lado, uma quantidade progressiva de consumidores tornou-se mais
consciente das problematicas mundiais e incorpora nas suas decisGes de compra
critérios relacionados com matérias ambientais e sociais, assim como consequéncia a
imagem das empresas passou a ser de extrema importancia fazendo com que estas se
esforcem e tentem projetar para a sociedade uma imagem publica socialmente

responsavel (Cunha et al., 2016).

O facto da procura de eficiéncia econdmica e do lucro, introduzir na sociedade
contemporanea a exploragdo desenfreada dos recursos naturais, criando-se um
problema de sustentabilidade da mesma levou a que as empresas, face a degradacao
da sociedade, a qual inevitavelmente estabelecera riscos para o negdcio, procurem
adotar posturas proactivas, ao invés de reativas, em relagdo aos sinais da sociedade,
procurando alinhar a sua missdao com a comunidade onde estao inseridas, atuando de
forma a incorporar no seu processo de decisdao o interesse do publico, construindo,

assim, um novo entendimento, do papel da empresa (Catraio, 2012, p.5).

As questdes ambientais também s3o hoje muito mais consideradas como questées
cruciais pelas empresas, levando-as a uma gestao mais eficiente de recursos que |lhe
permita cumprir objetivos relacionados com ambiente. A importancia dada as
guestbes ambientais permite também as empresas diminuir custos e criar maior

eficiéncia de resultados (Cunha et al., 2016).

Estas concec¢des trazem um novo paradigma ao trabalho nas organizagGes. Questdes
como, se a empresa tera responsabilidade moral perante a sociedade para além de
produzir bens e ser lucrativa, fazem surgir a ideia de uma nova missao moral das

empresas: o dever moral de melhorar o mundo (Cunha et al., 2016).

Por sua vez os cidaddaos mostram também que estao sensibilizados para esta matéria.
Podem ser encontrados estudos a nivel mundial, tal como afirma Cunha et al. (2016),
sobre as perce¢des dos cidadaos relacionadas com a responsabilidade social que
indicam que cerca de dois tercos dos cidadaos desejam que as organizacdes vao além
do papel tradicionalmente assente na geracao de lucros, no pagamento de impostos,
no emprego de pessoas e cumprimento do lei, pretendem que estas contribuam para

os objetivos da sociedade como um todo e cumpram elevados requisitos éticos.
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Globalmente os cidad3dos consideram que a protecao na saude, seguranca no trabalho
dos empregados, o tratamento igualitdrio dos mesmos, a protecao do ambiente e a
recusa em recorrer ao trabalho infantil devem prevalecer sobre os lucros e o

pagamento de impostos (Cunha et al., 2016).

Cada vez mais a sociedade contemporanea exige das organizagcdes um comportamento
ético ndo somente nos aspetos das suas obrigaces legais, mas também no respeito
pelos consumidores e concorrentes. Dessa nova forma de pensar mais consciente da
sociedade nasce um novo modelo de organizacgdo socialmente responsdvel,
pressupondo a ética e responsabilidade social como um dos fatores fundamentais no

desenvolvimento de qualquer organizac¢do (Costa, Frazao & Neves,2007).

No campo da responsabilidade social, a organizagdo pertencente ao setor social ndo
tem tido como principio ou objetivo gerar excedentes, desenvolvem essencialmente
acles sociais, sendo este um setor que deve acima de tudo pautar-se por padrées
éticos que agreguem valor para a sociedade e que contribuam para o desenvolvimento
do bem-estar social, o que pressupdem que em algumas areas elas deverdao ser

pioneiras nas questdes relacionadas com a responsabilidade social (Elo Social, 2007).

Este setor deve agir de acordo com a missdo e respetivos valores, com a maxima
clareza e transparéncia, dependendo a sua imagem essencialmente da forma como
age perante a comunidade e todos os seus stakeholders. E um setor que
prioritariamente deve promover a igualdade o bem-estar, lutar contra a pobreza e
desigualdade, desenvolvendo atividades sociais que geram valor para todos (Elo Social,

2007).

Numa organizacao social, a ética, cultura e valores morais nao devem ser inseparaveis
de qualquer acdo, atitude. Uma organizagao de cariz social deve estar determinada a
atuar com ética e a¢Oes de responsabilidade social em todas as areas da sociedade.
Este fator pode ter sido promotor de uma cultura de solidariedade, e conduzir os seus
profissionais nas suas agles, criando compromissos individuais ou coletivos por parte
dos seus colaboradores, para com a sociedade e para com o prdprio trabalho, ou seja,
fortalece as relagdes entre as partes, colaboradores, instituicdo, comunidade (Costa et

al., 2007).
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Assim sendo, a ética institucional deve criar e disseminar valores que se refletem em
atitudes, comportamentos e praticas de gestao, que posteriormente se disseminam

pelos empregados, familias e clientes (Costa et al., 2007).

O gestor da organiza¢do social deve ter a nog¢ao de que a instituicdo ndo tem
proprietario, ndo deve tomar por esse motivo decisGes centradas no seu interesse,
mas no de todas as partes interessadas. Neste contexto, as organizagées sociais, muito
mais que as empresas, devem ter uma responsabilidade ética relacionada com
comportamentos ou atividades que as partes interessadas delas esperam e que nao

sao na maior parte das vezes legisladas nem regulamentadas (Lima & Muraro, 2003).

De acordo com o referencial ético Elo, as Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social devem ser a expressdo organizada do dever moral de solidariedade e justica,
mais proximo das realidades locais, mais atentas aos reais problemas existentes e por
isso mais eficazes na efetivacdo dos direitos de cidadania. “No entanto tal como as
outras organizacdes, também as Instituicbes Particulares de Solidariedade Social
necessitam de apreender a gerir e melhorar o seu modo de atuag¢do na relagdo com
todas as partes interessadas, pessoas clientes, familias, parceiros, e outros que consigo

se relacionam” (Elo Social, 2007, p. 3).

A semelhanca de outras organiza¢Ses, cada vez mais as Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social tém de gerir recursos e interesses, desenvolver competéncias,
motivar os seus colaboradores, adaptar a sua forma de funcionar aos novos processos
de globalizacao, tomar decisGes estratégicas, mas com consciéncia do impacto que

estas podem ter em todas as partes interessadas (Costa et al., 2007).

Atualmente, é cada vez mais importante para as organizacbes de economia social
clarificar e orientar a sua a¢ao para um sentido ético incentivando a reflexao de forma
a criar uma estrutura propria de reflexao ética. A ética é vital para qualquer

organizacao, porque solidifica relagées com todos os stakeholders.

Cada vez mais o sucesso institucional ndao depende apenas do tipo de produto ou
servico fornecido nem dos precos aplicados, mas do comportamento ético da
organizac¢do perante a sociedade, da sua imagem institucional enquanto benéfica para

a sociedade (Costa et al., 2007).
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3.2 Teorias de Responsabilidade Social

Podemos verificar que o conceito de responsabilidade social das organizagbes
apresenta uma vasta paisagem de teorias e uma grande prolificagdo de abordagens
controversas, complexas e, por vezes, pouco claras. A discussao sobre o conceito de
responsabilidade social é extensa e controversa, ndo ha convergéncia nos
fundamentos usados e a mesma terminologia é usada para diferentes significados

(Cunha et al., 2016).

Para alguns autores, ela significa obrigacdo legal, para outros, comportamento
socialmente responsavel em sentido ético, para outros, é o ser responsavel por algo no
sentido causal, outras equacionam o conceito em forma de contribuicdo quantitativa,
outra consciéncia social, alguns encaram-na como um dever “fiduciario” que impdem
padrées de comportamento mais elevado nos negdcios do que nos cidaddaos em geral.
Desta proliferacao de concegdes, tem resultado grande multiplicidade de modelos e

teorias (Cunha et al., 2016).

Garriga e Melé 2004 (citado em Cunha et al., 2016) consideram quatro grandes tipos

de teorias e abordagens:

O primeiro tipo de abordagem s3o as teorias instrumentalistas: nas quais se incluem as
seguintes abordagens ou subtipos (Garriga & Melé, 2004, citados em Cunha et al.,
2016): a maximizacdo do valor para o acionista, estratégias para a vantagem

competitiva, e o marketing de causas.

As teorias instrumentalistas veem a responsabilidade social como um meio para
melhorar o desempenho econdmico e financeiro das empresas, interessam-se acima
de tudo pelo tipo de atuagdes mais socialmente responsaveis que pode tornar as
empresas mais competitivas e bem-sucedidas. Para os instrumentalistas, as empresas
devem investir em atividades sociais (incluindo filantrdpicas), desde que contribuam
para aumentar os lucros, as atividades que ndo cumpram este objetivo ndo sdo
legitimas. Para as teorias instrumentalistas a responsabilidade social é apenas uma

ferramenta destinada a prosseguir objetivos econdmicos da empresa a criacao de
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riqueza prevalece como objetivo principal, a intencdo é a de aumentar a reputacao da

empresa para aumentar a propensao dos clientes para comprar os seus produtos.

Tudo o que possa contribuir para a maximizagao dos lucros do acionista ou
proprietario incluindo atividades filantrdpicas ou o fomento das atividades e aumento
de recursos na comunidade de forma obter vantagens indiretas para empresa é, para
estes teoricos, responsabilidade social. O conceito de responsabilidade social é
entendido como tudo o que possa aumentar determinadas atividades sociais desde
que melhorem o contexto competitivo em que a empresa se insere e aumentem o seu

potencial de criacdo de riqueza (Cunha et al., 2016).

O segundo tipo de abordagem sdo as teorias politicas: nas quais se incluem os
seguintes subtipos (Garriga & Melé, 2004, citados em Cunha et al.,, 2016): o
constitucionalismo empresarial, teoria do contrato integrativo e a cidadania
empresarial. As teorias politicas entendem que as empresas detém poder consideravel
na sociedade e capacidade para influenciar o equilibrio de mercado e a vida politica.
Por conseguinte, cabe-lhes atuar responsavelmente na gestdo desse poder. Entre a
sociedade e as empresas existe um contrato implicito que estas devem ter em conta.
As empresas tém deveres de cidadania perante a sociedade de que fazem parte

(Cunha et al., 2016).

O terceiro tipo de abordagem sdo as teorias integrativas: nas quais se incluem como
diferentes abordagens a gestdo dos assuntos sociais, a responsabilidade publica,
gestao dos stakeholders, o desempenho social da empresa (Garriga & Melé, 2004,

citados em Cunha et al., 2016).

As teorias integrativas estudam a forma como podem as empesas integrar as
solicitacGes sociais no seu processo decisorio e nas suas orientagdes. Para esta teoria
as empresas devem atender, avaliar e responder aos sinais e expectativas do
desempenho social que a sociedade em seu redor espera, tém responsabilidade nos
assuntos publicos incluindo a participacdao na formacao das politicas. Uma gestao
correta requere que a empresa tenha em conta os interesses dos varios stakeholderes

e nao apenas a dos proprietdrios ou acionistas. Para estas teorias, as empresas

ESGT- IPSantarém | 21



socialmente responsaveis sao as que cumprem responsabilidades econdmicas, legais,

éticas e discricionarias (Cunha et al.,2016).

O quarto tipo de abordagem sdo as teorias éticas, nas quais se incluem as seguintes
tem abordagens, a teoria normativa dos stakeholders, e os direitos universais e
desenvolvimento sustentavel (Garriga & Melé, 2004, citados em Cunha et al., 2016).
Estas teorias preocupam-se em identificar os principios de atuagdo ética que as
empresas devem observar sejam eles os direitos humanos, os interesses legitimos dos
stakeholders ou o desenvolvimento sustentdvel das sociedades. Os principios
normativos éticos devem ser seguidos pelas empresas, deve ser feito o que é certo

para a sociedade (Cunha et al., 2016).

Para estes tedricos, os stakeholders tém interesses legitimos na acao da empresa,
esses interesses, devem ser respondidos independentemente de serem benéficos ou
nao para os proprietdrios ou acionistas. Os deveres que devem nortear a gestdo sdo a
justica o beneficio mutuo e a cooperacdo. Para as teorias éticas a organizacdo é

responsavel socialmente, independentemente de qualquer outra causa.

As empresas devem atender aos direitos humanos universais e a dignidade das
pessoas, devem procurar o desenvolvimento sustentavel da sociedade acautelando os
interesses da proxima geracao e para tal devem atender aspetos econdmicos, sociais e
ambientais, contribuindo enquanto membros da sociedade para o bem comum e o

progresso da comunidade (Cunha et al., 2016).
3.3 Teoria dos Stakeholders

A teoria dos stakeholders é uma das abordagens com grande destaque nas teorias
éticas, a qual a doutrina da Unidao Europeia sobre responsabilidade social das
organizacdes corresponde. Esta visao tem como base a ideia de que a gestao das
empresas ndo deve ter apenas base nos interesses dos acionistas ou proprietarios, mas
também deve ter como interesse todos os stakeholders (partes interessadas),
designadamente colaboradores, os gestores, comunidade local, os clientes e

fornecedores. Estas partes interessadas merecem ser consideradas uma vez que
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também elas podem beneficiar ou ser prejudicadas pela acdo das empresas (Cunha et

al., 2016).

Esta teoria encara a organiza¢dao como sendo uma jungdo de interesses de individuos e
grupos que afetam ou podem ser afetados pela atividade da empresa e que com
legitimidade procuram influenciar os processos de decisao com vista obter beneficios
para os interesses que defendem ou representam. Esta perspetiva tornou a exclusiva
procura da satisfacdao dos acionistas moralmente inaceitavel, passando a gestdo a ser
responsdvel perante a comunidade em geral em particular por todos os que possam

ser parte interessada na atividade da empresa (Cunha et al., 2016).

A empresa passa a ser parte da comunidade perante a qual é responsavel e com quem
estabelece um contrato implicito. Esta teoria levou ao interesse pelas questdes de
responsabilidade social e sem ela, esta nao teria tido o desenvolvimento a que se
assistiu nos ultimos anos. A teoria dos stakeholders é responsavel por admitir que a
empresa é eticamente responsavel e ndo se limita ao mero cumprimento dos
normativos legais, deve sim comportar-se de acordo com o que varios stakeholders

esperam dela (Cunha et al., 2016).

De acordo com Evan e Freeman (citados em Cunha et al.,, 2016) o direito de
propriedade ndao concede as empresas o direito de tratar os outros como um meio
para um fim, ndo deve ser ignorado o respeito pelas pessoas, as pessoas devem ser
responsaveis pelas consequéncias dos seus atos e devem ser capazes de aceitar essas
responsabilidades. O propdsito da empresa é servir como veiculo para a coordenagao

dos interesses dos outros stakeholders.

Evan e Freeman (citados em Cunha et al., 2016), socorrendo-se da teoria dos direitos,
e de normas kantianas e utilitaristas/consequencialistas enunciaram dois principios
gue devem nortear a atuag¢ao das empresas, e ajudam a compreender o porqué da
gestao dever ter em conta os efeitos das suas ages sobre os outros stakeholder se ndo

apenas os proprietarios/acionistas.

O principio dos direitos de acordo com o qual, a empresa e os seus gestores nao

podem violar os direitos legitimos que os outros tém de determinar o seu prdprio
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futuro. E o principio dos efeitos, a empresa e os seus gestores sao responsaveis pelos

efeitos das suas a¢bes sobre os outros.

De acordo com o principio dos direitos se a empresa tem direito de requerer aos
gestores determinadas agbes, também os outros satakeholders podem reivindicar
pretensdes legitimas. Dos empregados espera-se que sigam as instrugdes da gestdo e
que falem favoravelmente da empresa junto da comunidade, mas porque sao usados
como um meio tem o direito de participar nas divisbes que afetam esse uso, esse
convite a participacdo deve ser genuino e a sua participacdo deve também ser
genuina. Quando a gestdo simula praticas tendo a vista a manipulacao das pessoas o

resultado sera o de desconfianga e fraca produtividade (Cunha et al., 2016).

3.4 A abordagem da Comissao Europeia relativa a Responsabilidade Social

das Empresas

A Comissao Europeia é uma das entidades que mais tem impulsionado as teses de

responsabilidade social das empresas.

O livro verde apresentado pela Comissao das Comunidades Europeias em 2001,
promove um Quadro Europeu para a responsabilidade social das organiza¢des, e
representa um contributo importante para as reflexdes em torno da matéria. Para a
Comissao Europeia (2001) a responsabilidade social deve aparecer como resposta
voluntaria das organizacbes as diversas pressoes de natureza social, ambiental e

econdmica.

As organizacbes devem assumir um compromisso voluntario que vai para além dos
requisitos legais, reguladores convencionais a que de qualquer forma estariam
vinculadas. Elevando assim o seu grau de exigéncia para além do que lhe é pedido
pelas normas reguladoras, relacionadas com o desenvolvimento sustentavel. A
responsabilidade social das empresas é, essencialmente, um conceito segundo o qual
as empresas decidem, numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa

e para um ambiente mais limpo (Comissao Europeia, 2001).

Esta responsabilidade manifesta-se em relacdo aos trabalhadores e, mais

genericamente, em relacdo a todas as partes interessadas afetadas pela empresa e
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gue, por seu turno, podem influenciar os seus resultados. Sdo varios os fatores que
podem levar ou motivar o desenvolvimento ou evolu¢do da responsabilidade social, o
contexto econdmico de hoje, os problemas ambientais, a necessidade de uma melhor

imagem.

De acordo com a Comissdo Europeia (2001), a maioria das definicGes de
responsabilidade social descreve a responsabilidade social das empresas, como a
integracdo voluntaria de preocupagdes sociais e ambientais nas suas operacgdes e na

sua interagdo com outras partes interessadas.

Face a esta orientagdo, ser socialmente responsavel ndo se restringe ao cumprimento
de todas as obrigacdes legais, implica ir mais além, através de um “maior”
investimento em capital humano, no ambiente e nas relagdes com outras partes

interessadas das comunidades locais (Comissdo Europeia, 2001).

A nivel da empresa, as praticas socialmente responsaveis implicam,
fundamentalmente, os trabalhadores e prendem-se com questées como o
investimento no capital humano, na saude, na seguranca e na gestdo da mudanga,
enquanto as praticas ambientalmente responsaveis, relacionam-se sobretudo, com a
gestao dos recursos naturais explorados no processo de produc¢do (Comissao Europeia,

2001).

A responsabilidade social desempenha um papel na compreensdo da gestao através da
disponibilizagdo de informacdao objetiva e fidvel, e pode manifestar-se de vdrias
formas. Pode manifestar-se de forma interna com a preocupac¢do com a satisfacao dos
funcionarios, oferecendo-lhe boas condi¢bes de trabalho, pode manifestar-se através
do desenvolvimento de atividades para melhorar a vida da comunidade a sua volta,
protegendo os recursos naturais, oferecendo assisténcia e servigos para a comunidade

ou funcionarios (Comissao Europeia, 2001).

Em 2002, a comissao das comunidades europeias emite uma nova comunicagao
relativa a responsabilidade social das empresas. Nessa comunicacdao, a Comissao

apresenta a estratégia da Unido Europeia para promover a responsabilidade social.
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Um ano apds o lancamento do Livro Verde, a comunicacdao de 2002 faz um
enquadramento europeu para a responsabilidade social das empresas. Para a
Comissdo Europeia (2002) a principal fungdo de uma empresa consiste em criar valor
através da producdo de bens e servigos que a sociedade exige, gerando assim lucros
para os seus proprietarios e acionistas, bem-estar para a sociedade, em especial

através de um processo continuo de criagdo de emprego.

A comunicacao de 2002 refere, ainda, que sao cada vez mais as empresas que optam
por uma cultura de responsabilidade social, embora continue a existir uma ampla
gama de abordagens do conceito responsabilidade social, as suas principais
caracteristicas reunem consenso generalizado. No entanto de acordo com Comissao
Europeia (2002):
Continua a entender-se por responsabilidade social e ética “um comportamento
gue as empresas adotam voluntariamente, para além de prescri¢es legais,
porque consideram ser do seu interesse a longo prazo” (p.6). O conceito de
responsabilidade social e ética aparece “estreitamente associada ao conceito de

desenvolvimento sustentavel, as empresas tém de integrar nas suas operacdes o
impacto econdmico, social e ambiental” (p.6).

De acordo com comunicacao de 2002, as autoridades publicas competia a missao de
promover praticas sociais e ecologicamente responsaveis por parte das empresas. As
politicas publicas no dominio da responsabilidade social e ética podem, assim, ajudar a
gerir positivamente o fendmeno da globalizagdo, fomentando boas praticas nas
empresas que complementem os esforcos publicos em proveito do desenvolvimento
sustentavel. As politicas publicas também poderdo contribuir para o desenvolvimento
de um quadro de acao com vista a promover a transparéncia e, como tal, a

credibilidade das praticas de responsabilidade social e ética.

Em segundo lugar, a Comissao Europeia pretendia fomentar a proliferacdo de
diferentes instrumentos de responsabilidade social ética como, normas de gestao,
sistemas de rotulagem, certificacdao e notificacdo. Pretendia, ainda, efetuar uma agao
comunitaria que facilitasse a convergéncia dos instrumentos utilizados. Pretendia-se
uma maior convergéncia e transparéncia nos seguintes dominios: (1) cddigos de
conduta, (2) normas de gestao, (3) contabilidade, auditoria e divulgacdo de relatorios,

(4) rétulos, e (5) o investimento socialmente responsavel (Comissdao Europeia, 2002).
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A Comissdo Europeia, em 2002, pretendia centrar a sua estratégia nas seguintes a¢des:
(1) Intensificar a divulgar o impacto positivo da responsabilidade social nas empresas e
nas sociedades na Europa e no mundo, em especial nos paises em desenvolvimento;
(2) desenvolver entre as empresas o intercdmbio de experiéncias e boas praticas em
matéria de responsabilidade social; (3) promover o desenvolvimento de competéncias
de gestdao em RSE; (4) fomentar a responsabilidade social entre as Pequenas e Medias
Empresas; (5) facilitar a convergéncia e a transparéncia das praticas e dos
instrumentos de Responsabilidade social e ética;(6) langar um forum multilateral sobre
RSE a nivel europeu; (7) integrar a responsabilidade social nas politicas comunitarias

(Comissao Europeia, 2002).

A educagdo é salientada como muito importante na formacdao de gestores,
trabalhadores e outros agentes para promoverem a responsabilidade social e ética. O
sistema de ensino é, em todos os niveis escolares, fundamental no fomento da

responsabilidade social dos cidad3aos.

Em 2006, a Comissao Europeia faz uma nova comunica¢do ao Parlamento Europeu,
desta vez com objetivo de implementar uma parceria para o crescimento e o emprego

III

tornando a Europa “um Pdlo de exceléncia em termos de responsabilidade socia

Y

Propdem uma alianca aberta das empresas europeias, relativamente a qual as
empresas de todas as dimensGes sdo convidadas a exprimir voluntariamente o seu
apoio. Constituindo um processo politico para aumentar a aceitacdo da

responsabilidade social e ética entre as empresas europeias.

Para a Comissdao Europeia (2006) os desafios que a Unido Europeia deve agora
enfrentar sdo o crescimento sustentavel, a criagdo de mais e melhor emprego perante
a concorréncia mundial e uma populacdo a envelhecer, protegendo o modelo de
sociedade baseado na igualdade de oportunidades, elevada qualidade de vida,

inclus3do social e ambiente saudavel.

Em 2011, a Comissao Europeia faz uma nova comunicacao sobre a responsabilidade
social das empresas e a sua nova estratégia para o periodo de 2011-2014. No ambito

da estratégia Europa 2020, a Comissdao assumiu o compromisso de renovar a estratégia
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da UE para promover a responsabilidade social das empresas. Na comunicacao de

2011 é efetuada uma avaliagdo do impacto da politica europeia.

A presente comunicagao apresenta, ainda, uma nova visao da responsabilidade social
das empresas que inclui uma defini¢ao atualizada e uma nova agenda. Para esse efeito,
a Comissao baseia-se na politica de 2006 e contempla, ao mesmo tempo, novos e

importantes aspetos que poderao contribuir para aumentar os seus efeitos.

Segundo a nova definicdo da Comissdo Europeia (2011), a responsabilidade social das

empresas é:

«a responsabilidade das empresas pelo impacto que tém na sociedade. O
respeito da legislacdo aplicavel e dos acordos coletivos entre parceiros
sociais, € uma condicdo prévia para honrar essa responsabilidade. Para
cumprir plenamente a responsabilidade social que lhes incumbe, as
empresas devem adotar processos com o objetivo de integrar as
preocupacdes de indole social, ambiental e ética, o respeito dos direitos
humanos e as preocupacdes dos consumidores nas respetivas atividades e
estratégias, em estreita colaboragdao com as partes interessadas, a fim de
maximizar a criagdo de uma comunidade de valores para proprietarios e
acionistas e demais partes interessadas e para a sociedade em geral”
(Comissao Europeia, 2011, p.7).

As empresas que visam encarar a responsabilidade social numa perspetiva formal, em
especial as grandes empresas, passam a encontrar guias baseados nos principios e
orientac¢des reconhecidos a nivel internacional, nomeadamente as orienta¢des para as
empresas multinacionais da OCDE, os dez principios do Pacto Global das Nagdes
Unidas, a norma-guia sobre responsabilidade social 1ISO 26000, a declaracao de
principios tripartida da OIT sobre empresas multinacionais e politica social, e os
principios orientadores das Nag¢Ges Unidas sobre empresas e direitos humanos

(Comissao Europeia, 2011).

Este conjunto fundamental de principios e orientagdes reconhecidos
internacionalmente corresponde a um quadro geral da responsabilidade social e ética

gue é evolutivo mas foi recentemente consolidado (Comissao Europeia, 2011).

A Comissao Europeia adotou, também, uma comunicac¢do sobre as politicas da Uniao
Europeia e o voluntariado na qual reconhece o voluntariado de trabalhadores

enquanto expressao da responsabilidade social das empresas. Preconiza, nas relacdes
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entre os Estados, o respeito dos trés principios da boa governacao fiscal, a saber:
transparéncia, intercdmbio de informacgdes e leal concorréncia fiscal. As empresas sao
também incentivadas a agir em prol da aplicacao destes principios. Devem ser as
prdprias empresas a desenvolver a sua responsabilidade social (Comissao Europeia,

2011).

As autoridades publicas devem desempenhar um papel de suporte através de uma
combinagao inteligente de medidas de caracter voluntario e, se for caso disso, de
regulamentacdo complementar para por exemplo, promover a transparéncia, criar
incentivos de mercado a um comportamento responsavel das empresas e garantir a

responsabilizacdo das mesmas (Comissdo Europeia, 2011).

A Comissdo Europeia incita os empresarios europeus, incluindo os do sector financeiro,
a adotar, o compromisso publico de estimular, em estreita cooperacao com as
autoridades publicas e demais partes interessadas, um comportamento responsavel,
através do estabelecimento de objetivos claros para 2015 e 2020 e da prestacao de

contas quanto ao respeito desse compromisso (Comissao Europeia, 2011).
3.5 Modelo de Responsabilidade Social segundo a abordagem de Carroll

No contexto internacional destaca-se o modelo de responsabilidade social de Carroll
(1991), que de seguida sera apresentado. O Modelo Piramidal de Responsabilidade
Social Empresarial de Carroll (1991; figura 1), baseia-se em quatro componentes: (1)
econdmica, (2) legal, (3) ética e (4) discricionaria. Estas componentes caracterizam-se

pelo seguinte:

(1) Responsabilidade econdémica: localiza-se na base da pirdmide, pois é a principal
face de responsabilidade social encontrada nas empresas, sendo os lucros a maior
razdo pela qual as empresas existem. A circunstancia das empresas privadas terem
responsabilidade econdmica, significa produzir bens e servicos de que a sociedade
necessita, a um preco que possa garantir a continuacado das atividades da empresa, de
forma a satisfazer as suas obriga¢cées com os investidores e maximizar os lucros para

0s seus proprietarios e acionistas.
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(2) Responsabilidade legal: define o que a sociedade considera importante com
respeito ao comportamento adequado da empresa. Ou seja, espera-se das empresas
qgue atendam as metas econdmicas dentro da estrutura legal e das exigéncias legais,
que sao impostas pelos conselhos locais das cidades, assembleias legislativas estatais e
agéncias de regulamentacdo do governo. No minimo, espera-se que as empresas

sejam responsaveis pela observancia das leis vigentes, relativamente aos empregados.

(3) Responsabilidade ética: inclui comportamentos ou atividades que a sociedade
espera das empresas, mas que ndo sdo necessariamente codificados na lei e podem
ndo servir os interesses econdmicos diretos da empresa. O comportamento antiético,
gue ocorre quando decisGes permitem a um individuo ou empresa obter ganhos a
custa da sociedade, deve ser eliminado. Para serem éticos, os decisores das empresas
devem agir com integridade, justica e imparcialidade, além de respeitar os direitos

individuais.

(4) Responsabilidade discriciondria ou filantrépica: é puramente voluntaria e orientada
pelo desejo da empresa em fazer uma contribui¢ao social ndao imposta pela economia,
pela lei ou pela ética. A atividade discricionaria inclui: fazer doa¢des a entidades de
beneficiacdo social, contribuir financeiramente para projetos comunitdrios ou para

instituices de voluntariado, que ndo oferecem retornos para a empresa.

Figura 1: Modelo de Responsabilidade Social de Carroll
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Fonte: Carroll ( 1991)
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4 CULTURA ORGANIZACIONAL

O presente capitulo pretende dar uma perspetiva simples da importancia da gestao da
cultura nas organizagGes, tenta definir cultura organizacional, apresentando alguns
conceitos e algumas caracteristicas que distinguem os diferentes tipos de cultura, bem
como as diferentes perspetivas de abordagem da cultura e diversos niveis de analise.
Desenvolve ainda o modelo dos valores contrastantes de Quinn e Mc Graw que servira

de base a esta pesquisa.
4.1 Almportancia da Gestao da Cultura para as Organizagdes

A cultura organizacional é discutida como um fendmeno sob diferentes angulos com

destaque para as vertentes nacional e organizacional.

A importancia dada a perspetiva da cultura nacional prendeu-se com a crescente
internacionalizagdao das empresas que possibilitou o conhecimento de novas culturas e
da sua importancia no sucesso das organiza¢des. Por outro lado, a globaliza¢do
estimulou a circulagao das técnicas e modelos de gestdao diferentes, que por vezes

colidem com as culturas envolventes (Robbins & Judge, 2015).

Para Cunha et al. (2016) ao longo dos anos 80, do século XX, assiste-se a chegada de o
novo tema a area da gestdo: a cultura organizacional. Este conceito embora bastante
conhecido e desenvolvido por varios autores e disciplinas e subdisciplinas, sé nesta
época conhece grande incremento enquanto solugao a que é necessario recorrer para

garantir o sucesso das organizagdes.

Para Cunha et al. (2016) algumas obras de grande relevancia para época trouxeram o
tema para um lugar central no debate organizacional. Autores como Robert Waterman
e William Ouchi, conferiram grande relevo ao tema e contribuiram para o incremento
da importancia do estudo da cultura envolvente das organizagGes. Durante este
periodo constata-se que as culturas organizacionais diferem entre si e uma parte dessa
diferenca deve-se ao facto de estarem inseridas em diferentes culturas nacionais, este

facto incentiva varios estudos e discussdes na area da gestao transcultural.
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Face ao exposto tornou-se importante conhecer as especificidades das culturas
nacionais envolventes, nomeadamente para as empresas com interesses
multinacionais. O conhecimento de que a matriz cultural envolvente tende a exercer
um efeito homogeneizador sobre as organizag¢ées, levou ao entendimento de que as
organizacdes embora possam enveredar por processos e praticas uniformizadoras nao
podem fugir aos condicionamentos locais pois tudo indica que existe uma ligacdo entre

culturas locais e culturas organizacionais (Cunha et al., 2016).

Para a gestdo interessa estudar a cultura das organizagGes porque ela é promotora e
facilitadora ou até inibidora de determinados comportamentos e atitudes nas
organizacdes. Portanto, a cultura organizacional pode ser também um instrumento
poderoso e aparentemente ndo intrusivo para que a gestdo efetue algum controlo dos

comportamentos no trabalho (Cunha et al, 2016).

Por outro lado, para Cunha et al. (2016) toda a organizagdo necessita de estabilizar e
preservar padrdes de atitudes e comportamentos que garantam eficiéncia, como as
rotinas estaveis, o que pode ser controlado através de um controlo normativo cultural
eficaz. Através da socializacao, os novos membros sdo integrados e herdam o padrao
de crengas e expectativas do grupo, garantindo a continuidade que assegura a
manutencao organizacional a longo prazo, conseguindo a regularidade

comportamental desejavel.

A cultura pode ser um fator promotor de identificagdo dos individuos com a
organizacao, oferece aos trabalhadores a possibilidade de se desenvolverem enquanto
elementos pertencentes a uma unidade social englobante com capacidade de
contribuir para a identidade pessoal do individuo, podera por isso ser utilizada para
reforcar o sentimento de identificagdo e de pertenca coletivo contribuindo para

resolucdo das necessidades de afiliagdo das organizagGes (Cunha et al., 2016).

Entender a cultura organizacional revela-se também importante para entender quais
as subculturas existentes nas organizacdes. A nivel grupal dentro de uma organizacao
podem subsistir grupos que também adquirem vida cultural particular, podendo entao
formar-se subculturas. As subculturas existem porque as empresas ndo conseguem ser

homogéneas de forma a serem capazes de criar, vincular e reforcar numa sd cultura
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fatores como a socializacao profissional, interacao diferencial, partilha de experiéncias;
a semelhanga das caracteristicas pessoais e a coesdao grupal tendem a facilitar a
emergéncia de subculturas que criam e reforcam as suas préprias normas (Cunha et

al., 2016).

Numa organizagao € possivel que estas subculturas existam sem colidirem com a
cultura organizacional pois podem tornar-se forgas nao benéficas para as organizagdes.
De acordo com estudos efetuados na maioria dos casos estas subculturas tendem a
adaptar as normas do grupo as das organizagGes. Ou seja, é possivel que cada grupo

desenvolva uma leitura prépria das normas da organizacdo (Robbins & Judge, 2015).

De entre as subculturas mais frequentes estao as formadas por profissionais da mesma
area ou, por exemplo, grupos situados em locais geograficos distintos podem
facilmente desenvolver diferencas e ainda as equipas geridas por individuos com
estilos de lideranca diferentes também podem desenvolver culturas especificas. O
desenvolvimento desta subcultura é considerado normal; decorre de um processo

natural entre pessoas com os mesmos interesses (Cunha et al., 2016).

Face ao exposto entende-se que o conceito de cultura é bastante ambiguo e
controverso podendo ser trabalhado a partir de um conjunto de perspetivas diferentes
gue se associam a diferentes tradi¢ées disciplinares que fazem uso de métodos de

investigacao particulares (Cunha et al., 2016).

Podemos concluir que a cultura tem diferentes caracteristicas, é construida ao longo
do tempo pelas praticas, padroes de interacdo e jogos de autores, perpetua-se
reproduzindo-se através de um processo de socializacdo que ndo é totalmente
controlavel pela organizacao. Tem um alcance coletivo porque é constituida por
valores novos socialmente aceites e que resultam da interacao estabelecida pelos
individuos ao longo do tempo, esses valores indicam as pessoas o que é desejavel, o ou
ndo. E da aceitacio e partilha destas normas que decorre a previsibilidade e a
regularidade comportamentais, fundamentais para a coordenacao e previsibilidade do

sistema organizacional (Robbins & Judge, 2015).

Neste sentido a cultura é uma ordem normativa, mecanismo de controlo social, ndo

intrusivo, menos formal, que dita regras informais implicitas que definem limites
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aceitaveis para acao dos empregados. Este tipo de controlo mais invisivel e subtil é
muito importante para organizagbes que deixam de funcionar com base na hierarquia
para passarem a utilizar a confianga. A confianga pode ter um papel chave no sucesso

das atividades desenvolvidas na organiza¢do (Robbins & Judge, 2015).

Para Cunha et al. (2016) o estudo da cultura continua a ser importante nos nossos dias
porque permite articular as praticas de gestdo da organizagdo com os valores da
populacdo, pode ajudar a gerir e controlar o comportamento organizacional, garantira
continuidade histérica da organiza¢do e apoiar a gestdao garantindo a identificacao dos

individuos com a organizacao.
4.2 Caracter Dinamico da Cultura

Contudo é necessario ter o conhecimento de que a cultura é dotada de um caracter
dindmico, a cultura ndo é estatica, é recetiva a mudancgas. A cultura embora nao se
mude facilmente nao é eterna, uma vez que os seus valores mudam a medida que as
sociedades e as organizagées mudam. Como ja foi referido anteriormente a cultura
pode evoluir por varias raz6es como por exemplo pela exposicao a outras culturas, por
mudanc¢a da estratégia da prdpria organizagdo, por via das pessoas que nela
ingressam, ou ainda por acao de alguns lideres. A introdugao de um conjunto de novas
normas consideradas mais adaptadas a uma nova realidade mais competitiva pode
levar a mudanga da cultura, portanto a cultura organizacional pode ser estavel, mas

nao é imdvel (Cunha et al., 2016).

Os autores Cameron e Quinn (1999) referem que numa organizacao pode existir

mudanca de cultura ao longo do tempo.

Para estes autores, organizagdes novas ou pequenas tendem a progredir através de
mudancas na cultura da organizacao. De acordo com os estudos efetuados pelos
autores com base no instrumento “Organizational Culture Assessment Instrument”
(OCAIl), nos primeiros estagios do ciclo de vida organizacional, as organizagdes tendem
a ser dominados pelo quadrante da adocracia, sem formalidades, caracterizadas pelo

empreendedorismo. As organizagdes quando nascem sao caraterizadas por nao terem
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politicas e estruturas formais, sao frequentemente lideradas por um lider unico,

poderoso e visionario (Cameron & Quinn, 2006).

A medida que se desenvolvem ao longo do tempo, as organizacdes vao
complementando essa orientagdo com uma cultura de cla, um sentimento familiar, um
forte sentimento de pertenca e identificacao pessoal com organiza¢dao. Os membros da
organiza¢do identificam-se pessoalmente com a organizagdo, veem ai satisfeitas
muitas das suas necessidades emocionais, existe um sentido de amizade pessoal entre

as pessoas (Cameron & Quinn 2006).

A medida que a organizacdo cresce e vio surgindo momentos de crise potencial, é
possivel que se enfrente a necessidade de enfatizar a estrutura e procedimentos
padrdo a fim de controlar as responsabilidades em expansdo. Ordem e previsibilidade
sao necessarias de modo que ocorre uma mudancga para uma cultura de hierarquia

(Cameron & Quinn, 2006).

Esta reorientacdo faz com que os membros da organizacao sintam que se perdeu a
sensacao amigavel e pessoal que caracterizava o local de trabalho, e a satisfacao
pessoal diminui. A orientacdo hierdrquica é eventualmente complementada por um
enfoque no mercado-competitividade, com objetivo de alcancar resultados. E dado
uma énfase as relagdes externas. O foco da gestao muda para a impessoalidade e

controle formal dentro da organizagao (Cameron, & Quinn, 2006).

Estes autores nomeiam também o facto de as organizagdes maduras e altamente
eficazes tenderem a desenvolver subunidades ou segmentos culturais que
representam cada um dos quatro quadrantes de cultura tipificadas. Pode existir numa
mesma organizagdo uma cultura Adocratica e em simultaneo num outro
departamento existir uma cultura hieradrquica. Na sua maioria quase sempre, um ou

mais tipos de cultura dominam uma organizac¢ado (Cameron & Quinn,2006).

Numa visdao macro da cultura podemos considerar que normalmente existe nas
organizacdes uma cultura dominante que expressa valores essenciais compartilhados
pela maioria dos membros da organizacao, é esta visdo macro da cultura que da
personalidade distinta a organizacao. Tal como acima mencionado a cultura

organizacional pode ser considerada uma perce¢cao comum mantida pelos membros da
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organizacdo, ou seja, um sistema compartilhado de valores. No entanto o facto de
existirem propriedades comuns na cultura nao significa que nesta ndo possam existir
as chamadas subculturas. Podemos concluir que a maioria das grandes organizacdes
possui uma cultura dominante, mas também diversos nichos de cultura (Robbins &

Judge, 2015).
4.3 Culturas Fortes versus Culturas Fracas

Para Robbins e Judge (2015) existem culturas fortes e culturas fracas. Estas
terminologias sao comuns na pratica da analise cultural, uma cultura denominada de
forte tem um impacto maior sobre os comportamentos dos funcionarios e esta

diretamente relacionada com a redugao da rotatividade.

Nas culturas fortes os valores essenciais da organiza¢do sao intensamente respeitados
e bastante partilhados quanto mais membros aceitam esses valores como essenciais e
guanto maior é o seu comprometimento com esses valores mais forte é a cultura

(Robbins & Judge, 2015).

Uma cultura forte tem mais influéncia sobre o comportamento dos seus membros
causando uma grande partilha e intensidade que cria um clima interno, de alto
controle comportamental. Se um funcionario souber em termos muito precisos o que
se pretende dele, essa expectativa acaba por Ihe moldar o comportamento (Robbins &

Judge, 2015).

Deste modo uma cultura forte tem como caracteristica um indice mais baixo de
rotatividade dos colaboradores, demostra um grau de concordancia entre os seus
membros sobre pontos de vista da organizacao. Esta unanimidade de propdsitos gera
coesdo, lealdade e comprometimento com a organizagdo, estes valores reduzem a

propensao de os funcionarios deixarem a organizacao (Robbins & Judge, 2015).

As normas sao cria¢des sociais que ajudam o individuo a interpretar e avaliar atitudes
e comportamentos, elas regulam uma enorme diversidade de comportamentos na
organizacdo. No entanto, estas normas ndo tém de ser necessariamente formais; isto
é, transformadas em regras escritas de forma formal e oficial. A normas mesmo que

nao estejam escritas podem moldar decisivamente o comportamento dos individuos.
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O facto de serem informais ndo significa que nao existem, e que n3ao regulam
eficazmente o comportamento nao previsto pela lei ou pelos sistemas formais de

controlo (Cunha et al., 2016)

Para Cunha et al. (2016) para que uma organizacao obtenha vantagem através da
gestdo das normas é importante que estas facilitem os objetivos organizacionais. Para
tal é necessario que estas normas sejam reforcadas. Para que este facto suceda é
muito importante que estas facilitem o alcance dos objetivos e a sobrevivéncia da
organizacdo, simplifiguem e tornem previsivel o comportamento esperado dos varios
individuos, possibilitem a emergéncia de um padrdo de relacionamento interpessoal
marcado pela estabilidade e pela harmonia e contribuam para a criacdo de uma

identidade organizacional.

De acordo com O’Reilly (1989, citado em Cunha et al., 2016), as normas podem ser
caraterizadas com base em duas dimensées: (a) a intensidade — grau em que uma
determinada norma é aprovada ou desaprovada pelas pessoas; (b) a cristalizacdo -
caracteriza o consenso ou consisténcia com que é partilhada pelas diferentes pessoas

e nas varias unidades organizacionais.
Cruzando estas caracteristicas podemos perceber se estamos perante um perfil de:

e Cultura rigida, quando uma norma é consistente e partilhada por todos, mas
tem um grau de intensidade baixo, ou seja, a maioria dos colaboradores
interioriza as normas, mas as reacdes de aprovacao ou desaprovacdao em
relacdo a norma sao fracas;

e Cultura fraca, quando uma norma pode ser altamente valorizada num
departamento, mas ndao em outro, ou ser valorizada intensamente num
determinado momento, mas ndao em outro momento, o que significa que
norma tem presenga, mas nao esta cristalizada ou n3ao é consensual, é

transitdria ou partilhada por apenas uma minoria.

Podemos, ainda, estar perante um perfil de cultura amorfa: este perfil & encontrado

em organizacdes caracterizadas sobretudo pela auséncia de uma genuina cultura
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organizacional, os valores e as normas despertam pouco entusiasmo e sao flutuantes

(Cunha et al., 2016).

Para O’Reilly (1989, citado em Cunha et al., 2016), as culturas sdo fortes quando a
maioria das normas ou pelo menos as normas centrais se caracterizam por elevada
intensidade e cristalizacdo. Uma cultura pode ainda ser forte, mas adaptativa, quando
todos os membros estao firmemente empenhados em que a organizagdo se ajuste

permanentemente e eficazmente as mudangas ambientais.

Face ao exposto, podemos dizer que uma cultura forte aumenta a consisténcia do
comportamento, logo pode-se falar de uma cultura forte como sendo substituta de
formalizagdo. Normalmente a formalizagdo forte na organizacdo gera previsibilidade,
ordem, consisténcia, no entanto essas caracteristicas também se podem existir sem
gue para isso seja necessario existir documentacao escrita. A formalizacdao pode
funcionar através de uma orientacdo através dos valores e regras cristalizadas nos
individuos das organizac¢des, existindo assim autonomia no trabalho por parte destes

(Robbins & Judge, 2015).

Atualmente devido a rapida mudanca relacionada com a globaliza¢do, a medida que as
organizagGes crescem e se expandem tendem a perder o controlo sobre as rapidas
mudangas na envolvente. Assim, a tendéncia é a de diminuir a sua estrutura e
introduzir o trabalho em equipa, reduzindo a formalizacdo e dando cada vez mais
autonomia aos colaboradores. Os valores compartilhados decorrentes de uma cultura
organizacional forte asseguram que todos caminham na mesma dire¢do (Robbins &

Judge, 2015).

As culturas fortes podem ser uma mais-valia para as organizacdes, pois melhoram a
sua eficacia, mas se os valores deixam de estar em concordancia, ou seja, se os valores
compartilhados ndo coadunam com os valores necessarios a eficacia da organizacao,
elas funcionam como uma forte barreira a mudanca. Conclui-se que em ambientes
com forte ambiente dinamico, com mudancas rapidas as culturas fortes ndo se
adequam, pois podem dificultar a resposta as mudancas. No atual contexto de
mudanc¢a nem sempre trabalhar da mesma forma de sempre é eficaz (Robbins &

Judge, 2015).
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4.4 Abordagens da Cultura Organizacional

O proliferar de estudos nos anos 80 sobre fendmenos culturais no contexto
organizacional reflete uma diversidade de influéncias dos varios saberes ao longo da
década de 80 - Antropologia, Sociologia, Psicologia, Comportamento Organizacional - o
gue originou um conjunto tedrico pouco integrado num estado conceptual bastante
complexo. Assim se desenham dezenas de definicdes de cultura organizacional
propostas pelos diversos autores e que revelam a falta de consenso em rela¢do as

metodologias de abordagem e as formas de operacionalizar o conceito (Neves, 2000).

De acordo com Ott (1989, citado em Neves, 2000, p.102), “existem 73 defini¢cGes no
campo organizacional, o que ilustra bem a diversidade de posi¢des por parte dos
investigadores nesta matéria”. De acordo com o autor, existe, no entanto, um certo
caracter regular num conjunto de ideias associadas ao conceito. As ideias mais

frequentemente referidas, de acordo com Neves (2000, p. 103), s3o:

“(1) uma estrutura de referéncia comum e partilha por uma quantidade significativa de
pessoas (2) socialmente desenvolvida, apreendida e transmitida em termos
comportamentais, cognitivos e emocionais (3) composta de varias camadas, umas mais
periféricas e visiveis e outras mais profundas e invisiveis (4) em que o nucleo base é
constituido pelos pressupostos fundamentais a que outros chamam também valores (5)
que fornece as pessoas regras e normas orientadoras em termos de perceber, pensar e
sentir os problemas do funcionamento organizacional, quer do ponto de vista da
integracdo interna, quer da adaptacdo externa(6) que contribui para a definicdo da
identidade organizacional, (7) com caracteristicas simbdlicas, reveladas pelo significado
expresso nas suas manifestacbes mais observaveis como artefactos e padrdes de
comportamento organizacional (8) alterdvel embora ndo de modo facil ( 9) produto da
histéria da organizagdo (10) avalidvel por metodologias qualitativas e quantitativas (11)
com influencia direta e indireta no desempenho organizacional (12) uma estrutura
composta por diversas camadas, cujo conteudo varia em extensdo e acessibilidade”.

4.4.1 A sistematiza¢do de Martin (1992)
Para Cunha et al.,, (2016) podemos considerar que a cultura organizacional é um
conceito de natureza multidimensional que pode ser analisado a nivel individual,

grupal, organizacional e nacional. Estes varios niveis interpenetram-se, mas ndo se

confundem (Cunha et al. 2016).
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A cultura organizacional pode ajudar a explicar os comportamentos organizacionais se
for estudada a nivel individual. Estudar as perce¢des da cultura organizacional do
ponto de vista dos individuos pode constituir um nivel de andlise para perceber o
papel que a cultura exerce no nivel psicoldgico dos individuos porque estes
interpretam a realidade organizacional de acordo com as suas expectativas e podem
fazé-lo de uma maneira prépria (Cunha et al., 2016). A cultura é o resultado de valores
individuais que podem ser mais ou menos dispersos, cada pessoa tem a sua percec¢ao

individual (Cunha et al., 2016)

Martin (1992, citado em Neves, 2000), partindo do que considera a esséncia da cultura
e dos niveis de andlise em que pode ser abordada, sistematiza a literatura sobre

cultura organizacional em trés categorias.

A primeira categoria referida por Martin é a perspetiva integradora: esta assume que,
s6 o que é partilhado a nivel da organizacao é cultural, faz da homogeneidade e da
harmonia os principios caracterizadores da esséncia da cultura organizacional, em
virtude dos beneficios que a concretiza¢do de tais beneficios possibilita aos individuos
e as organizacgdes. A consisténcia das praticas e dos simbolos organizacionais, a clareza
dos valores organizacionais e o consenso no partilhar dos mesmos aliviam a ansiedade
resultante da ignorancia e confusao, ajudam a conferir sentido as atividades passadas,
presentes e futuras e clarificam as expectativas de papel. A cultura é vista como o

“cimento” que une todas as pessoas a organizagao.

A segunda perspetiva referida é a perspetiva diferenciadora: que faz da divergéncia a
esséncia da cultura. Ao contrario da teoria integradora, os defensores desta teoria
assumem que sempre que se observa o comportamento das pessoas ou dos grupos
num contexto organizacional, verifica-se que a existéncia de conflitos de interesses e
de visdes diferentes entre as pessoas, nao resultam necessariamente em discordia.
Estas eventuais inconsisténcias ndo péem em causa o todo, apenas indicam a
necessidade de delimitar fronteiras entre as visdes dos diferentes grupos
organizacionais. Nesta definicdo enfatiza-se a ideia de partilha. S6 o que é partilhado a

nivel do grupo é que é cultura. E algo unico e distintivo de um grupo particular, sendo
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a diversidade e o conflito os principios caracterizadores da esséncia da cultura. Nesta

teoria o grupo é a unidade de analise (Neves, 2000).

A terceira categoria é a perspetiva fragmentada: em que o individuo é a principal
unidade de analise, a cultura & vista como uma teia de individuos, relacionados
casualmente pelas suas posicbes mutantes numa variedade de problemas,
dependendo o seu envolvimento cultural dos problemas impulsionados a cada

momento (Martin, 1992, p. 153, citado em Neves, 2000).

A regra geral é ambiguidade, o paradoxo, a tensao entre opostos. Tal deve-se ao facto
de as pessoas estarem permanentemente expostas a inumeras situagbes de
contradicdo e de conflito e de existir na organizacao mais diversidade do que
homogeneidade. A investigacdo da cultura nesta perspetiva deve dar conta desta

complexidade.

Esta perspetiva concebe a cultura como fragmentada: Tal significa que a cultura nao
implica necessariamente uniformidade de valores, os valores podem ser diversos e por
vezes conflituantes, mas podem coexistir no mesmo espaco cultural. Existe, sim, uma
estrutura de referéncia subjacente aos varios valores existentes que constituem a base
da partilha para a partilha dos aspetos relevantes, o chamado modelo valores

contrastantes (Neves, 2000).
4.4.2 Perspetiva Tedrica da Abordagem da Cultura: Quatro tipos de estudos

Apesar do termo cultura ser uma expressao usada por todas as areas disciplinares, o
significado dado por cada area disciplinar é diferente. Podemos de acordo com Neves

(2000), agrupar os estudos sobre cultura em quatro conjuntos.

O primeiro conjunto integra-se no estudo culturalista ou holistico: Os estudos
integrados nesta perspetiva visam a identificacdo de principios e leis gerais que
possam ser usados para explicar o funcionamento organizacional. A cultura é encarada
como um todo que inclui aspetos visiveis como artefactos e comportamentos e
aspetos invisiveis, como conhecimento e emog¢ao que se manifestam nas formas
padronizadas de pensar sentir e agir, as quais sao adquiridas e transmitidas

geralmente de um modo simbdlico. Esta visdo encara a histdria como determinante
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para a compreensdo do presente e aspeto evolutivo importante para o

desenvolvimento futuro (Neves,2000).

O segundo conjunto integra-se no estudo funcionalista ou das manifestacdes. Os
estudos integrados nesta perspetiva ddo importancia as manifestagbes tangiveis da
cultura (comportamentos coletivos, artefactos e simbolos), e respetivos significados
subjacentes sendo a cultura definida como a forma de fazer as coisas. Forma de

organizar o espaco, lendas, slogans (Neves, 2000).

O terceiro conjunto integra-se no estudo simbdlico-cognitivo: O estudo integrado na
perspetiva cognitiva da importancia as ideias, valores, normas, crengas como nucleo
principal de um fendmeno multifacetado e complexo. Esta perspetiva vé as ideias ou
modos de perceber e interpretar o que as pessoas adquirem por interagao social como
aqueles que sao usados para atribuir sentido aos acontecimentos organizacionais. No
entanto, a perspetiva cognitiva apresenta dificuldade em saber qual a quantidade de
dimensdes que é mais apropriada para caracterizar a cultura, uma vez que estas

diferem de acordo com os autores que a defendem.

O quarto e ultimo conjunto integra-se na perspetiva construtivista: Nesta perspetiva,
Sackman (1991, 1992, citados em Neves, 2000) faz uma tentativa de sistematizar a
cultura de acordo com a literatura existente. Entende como esséncia das culturas um
mapa cognitivo partilhado, através da interacao social. Esta perspetiva deu um enorme
contributo na forma de conceptualizar a cultura ao dar enfase a dupla dimensao da
cultura e sua dupla dimensao. Entende a cultura como o resultado de uma construcao
social da realidade, “o processo de atribuir significado ou de dar sentido a um evento
organizacional € um fendmeno coletivo, que se fundamenta na construcao social da
realidade em que as perce¢ées, o conhecimento prévio e os juizos sobre eventos

interagem para conferir significado as manifestacGes da cultura” (Neves, 2000, p. 81).

O resultado é um esquema ou mapa cognitivo. Através deste, o individuo: “ (1) define
e descreve os eventos num contexto especifico, (2) formula expectativas sobre relacdo
causa-efeito das praticas e comportamentos organizacionais, (3) prescreve
recomendac¢des para alteragcdes ou melhoria de comportamentos e processos, (4)

procura uma explica¢do ultima para o porqué das coisas” (Neves, 2000,p. 81)
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E este mapa cognitivo que os individuos usam no contexto do trabalho e que influencia
a maneira de pensar de sentir e de atuar, e que auxilia na atribuicao de significado as
coisas. Por exemplo num contexto inovagdao pode ter uma interpretacdo muito
diferente dependendo do momento e das cognicbes interpretativas dos individuos e
do seu contexto. Os mapas cognitivos nascem em termos individuais a partir da
socializagdo que acompanha o individuo, sob diversas formas e nos mais variados

contextos (Neves, 2000).
4.4.3 Modelos Tipolégicos de Cultura Organizacional

Uma tipologia é uma forma de classificar algo a partir de um conjunto estruturado de
caracteristicas semelhantes. Aplicado a cultura organizacional € um esquema
classificativo, através do qual diferentes organiza¢des podem ser agrupadas em fung¢do
das suas caracteristicas culturais comuns. Este esquema possibilita fazer
generalizagGes de natureza tedrica a partir de um conjunto de generalizagdes e torna
possivel avaliar o grau de congruéncia cultural dos varios elementos de uma cultura
definindo estratégias de mudanca em conformidade com determinados requisitos

(Neves, 2000).

Os varios modelos tipoldgicos assumem que as organizagcdes se podem caracterizar por
um conjunto de tragos ou dimensGes comuns em termos de cultura organizacional.
Estas tipologias, em termos metodoldgicos, permitem a adog¢ao de metodologias

guantitativas que possibilitam a comparabilidade e a generaliza¢ao dos resultados.

Uma abordagem tipoldgica é mais apta a exprimir contrastes e paradoxos e a permitir
desenhar planos de intervencdo monitoraveis em termos de diagndstico de

intervengdo e controle.

Existem varios modelos de cultura organizacional sob a forma de tipologias. Nestes a
cultura é representada na base de quadrantes de estruturas dimensionais, que

resultam de combinagdes de eixos ortogonais, unipolares ou bipolares (Neves, 2000).

Segundo Ferreira e Martinez (2008) existem inumeras formas de tratar o tema da
cultura organizacional de entre as varias abordagens tedricas existentes. Para este

autor destacam-se trés perspetivas de cultura organizacional: (1) perspetiva
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multicultural com enfoque no modelo de Hofstede, (2) a perspetiva cultural de Schein

(3) e 0o modelo dos valores contrastantes de Quinn e McGrath.

Na perspetiva cultural de Schein (1988, citado em Ferreira & Martinez, 2008) ha
determinados rituais e comportamentos que marcam uma instituicgdo. O
comportamento humano nas instituicdes é o resultado da interacao, da percecao das
pressGes da envolvente e das ideias e crengas que se tem dos outros. Estas ideias
formalizam uma série de pressupostos de base que sao baseados na experiéncia
passada, normas culturais e expectativas comportamentais. Para Schein (1999, citado
em Ferreira e Martinez, 2008) para compreender a existéncia de uma cultura é
necessario observar experiéncia em comum, bem como o historial da organizagao- A
cultura tem significado porque as crengas, os valores e os comportamentos dos
individuos s3ao frequentemente compreendidos no contexto local onde estdo inseridos

(Hofstede, 1991, citado em Ferreira e Martinez, 2008).

A perspetiva cultural de Schein (1999, citado em Ferreira e Martinez, 2008, p. 68)
considera que “existem varios niveis de cultura, sendo que uns niveis sao menos
conscientes que outros, logo menos tangiveis e visiveis, e 0s que se encontram a um
nivel mais profundo. Neste sentido a cultura reflete um todo coerente que abarca

dimensdes como clima, rituais, valores e comportamentos.”

Segundo Schein (1992, citado em Ferreira & Martinez, 2008) a forma mais comum de
definir cultura consiste em integrar um conjunto de aprendizagens partilhadas por um
grupo, cobrindo dimensGes como comportamentos, emogdes e elementos cognitivos
integrantes dos diversos elementos que compdem o grupo. Para que o processo de
integracdo no grupo seja bem-sucedido tera de existir uma partilha de experiéncias
para que seja permitido a passagem da informagdo a um nivel comportamental para
um nivel mais profundo de abstracao interna. Na analise da cultura organizacional
estdo integrados trés niveis destintos: o nivel do artefacto, o nivel dos valores e o nivel

dos pressupostos basicos.

E no nivel dos valores expostos que se devem avaliar os valores da organizagdo e as
razbes que refletem os comportamentos e a estrutura da empresa. Os valores

expostos estao relacionados com os objetivos, com estratégias, objetivos e filosofias,
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gue normalmente estdo associados aos seus fundadores, e refletem os seus valores.
Segundo a abordagem de Schein (1992, Ferreira e Martinez, 2008) os pressupostos
basicos da cultura entendem-se compreendendo a histéria da organizacao,
procurando pormenores referentes ao passado, identificando os valores, crengas e
principios dos fundadores e decisGes chaves tomadas no passado que determinaram o
sucesso da instituicdo. A esséncia da cultura das organizagdes assume-se como uma
juncao de aprendizagens de valores, e crencgas que foram sendo partilhados em prol do

desenvolvimento de um processo de aprendizagem.

De acordo com Ferreira e Martinez (2008) existe um conjunto de crencas e valores
partilhados, que os trabalhadores possuem de si e dos outros, que sdo partilhados a
um nivel profundo, a cultura é um conjunto de modelos mentais partilhados, que sao

considerados importantes para o bem-estar da instituicao e da sua envolvente.

Nestas situagdes a estrutura pode variar consoante os principios de gestdo se ajustem
a missao a estratégia da instituicdo. Em qualquer processo de mudanca é necessario

integrar toda a complexidade das variaveis culturais existentes na organizac¢do.

O modelo dos valores contrastantes de Quinn e McGrath (1985) sera explicado no

subcapitulo seguinte.
4.4.4 Modelo dos Valores Contrastantes

O Modelo dos Valores Contrastantes desenvolvido por Quinn e McGrath (1985) é
muito utilizado na analise a cultura das organizacGes. Esta teoria enquadra os
chamados valores contrastantes em quatro quadrantes com caracteristicas que lhe sao
associadas e que podem ser indicadores de eficacia organizacional. Os quatro
guadrantes estdo associados a quatro tipos de cultura organizacional: cultura
burocratica, cultura de mercado, cultura de cla e cultura adocratica (Quinn e McGrath,

1985).

A cultura burocratica (ou hierarquica) influencia a gestdo no sentido da formalizacado
das estruturas e dos locais de trabalho. O lema deste tipo de organizacao é a
estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. O enfoque da gestao vai todo no sentido do

calculo, medida, documentacgao, e gestdao da informacdo. Os colaboradores possuem
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regras bem definidas e estdo predispostos a seguir essas linhas orientadoras através de
comportamentos que se pautam essencialmente pela estabilidade e previsibilidade

(Quinn e McGrath, 1985).

Neste tipo de cultura, dos lideres é esperado dois papéis distintos: monitorizar e

coordenar as equipas (Cameron & Quinn, 2006).

Neste quadrante como monitor, o gestor deve identificar o problema relacionado com
o colaborador, controlar quantitativamente o seu desempenho e verificar se as
pessoas compreendem as regras definidas pela instituicdo. Na fungdo de coordenador,
o lider deve desenvolver esforcos no sentido de assegurar o correto funcionamento da
unidade da qual é responsavel, efetuar a gestao de equipas, a gestao de conflitos,
providenciar apoio logistico e tecnologias relacionadas com necessidades verificadas

na organizacao (Cameron & Quinn, 2006).

A Cultura da hierdrquica ou burocratica tem como objetivo a eficiente producdo de
bens e servigos para um mercado cada vez mais competitivo. O socidlogo Max Weber
(1947, citado em Cameron & Quinn, 2006) propds sete caracteristicas que se tornaram
conhecidos como atributos classicos da burocracia: regras, especializagao,
meritocracia, hierarquia, propriedade, impessoalidade e responsabilidade. Estas
caracteristicas foram adotadas em organizacdes cujo maior desafio era tornarem o seu

fluxo de saida confiavel e previsivel.

Até aos anos 60, a maioria dos livros sobre gestdo e estudos organizacionais
assumiram a hipdtese de que a hierarquia ou a burocracia de Weber era a forma ideal
de organizagao, porque levava a um trabalho estavel, eficiente, produzia produtos e
servicos altamente consistentes. O ambiente tornava-se relativamente estavel, as
tarefas e fungGes podiam ser integradas e coordenadas, havia uniformidade nos
produtos e servicos, as linhas de tomada de decisao e autoridade eram claras, as
regras e procedimentos eram padronizados e o controle e prestacao de mecanismos

eram avaliados como a chave para o sucesso (Cameron & Quinn, 2006).

De acordo com Cameron e Quinn (2006) os estudos efetuados com o instrumento de
medida designado “Organizational Culture Assessment Instrument” (OCAI) mostram

gue este tipo de cultura organizacional caracteriza-se por locais de trabalho com
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processos formais estruturados. Os procedimentos dirigem o que as pessoas fazem, os
lideres sdao bons coordenadores e organizadores. As preocupag¢des a longo prazo sao
estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. As regras formais e as politicas mantém a
organiza¢do em conjunto. A cultura de hierarquia evidencia normalmente um grande
numero de procedimentos, niveis hierarquicos multiplos com énfase no reforco das
regras, centrando-se nos valores chaves da manuten¢do de producdo eficiente,

confiavel, rapida e fluida (Cameron & Quinn, 2006).

A Cultura de Mercado refere-se as instituicdes que funcionam de acordo com uma
I6gica de mercado. Sao vocacionalmente orientadas para a envolvente externa e é
nesse sentido que orientam todas as fungdes internas. Focam-se nas acdes com o meio
externo, incluindo clientes, fornecedores, acionistas e outros agentes que interferem
diretamente com os resultados da organizacao. Procuram-se vantagens competitivas
através da transacao (trocas, vendas, contratos), visando a obteng¢do do lucro, os
resultados da linha de producgao, prospecao de novos nichos de mercado, seguranca e

satisfacao dos clientes (Cameron & Quinn, 2006).

Os principais valores encontrados neste tipo de cultura s3ao a competitividade e a
produtividade, com acentuada tdnica ao nivel do posicionamento externo e de
controlo. As estratégias a longo prazo visam ag¢bes competitivas na procura de
objetivos e alvos precisos. Nestes casos, o sucesso organizacional podera ser definido
pela maior ou menor penetracdo no mercado em que atuam. Dos lideres é esperado
gue clarifiguem expectativas como planeamento e estabelecimento de objetivos,
sendo ainda da sua esfera a definicdo de problemas, a procura de alternativas, o
estabelecimento de objetivos e a avaliacao de desempenho dos seus colaboradores.
Dos seus colaboradores espera-se que sejam fortemente orientados para a tarefa,
focados no trabalho e possuam elevados interesses, energia e boa conduta social

(Cameron & Quinn, 2006).

Esta cultura esta essencialmente focada em transagGes com grupos externos, como
fornecedores, clientes, empreiteiros, licenciados, sindicatos e reguladores. Os
colaboradores sao altamente especializados e as suas decisGes estdo centradas no

mercado. Ou seja, o foco principal dos mercados é realizar transagdes (intercambio,
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vendas, contratos) com outros grupos, criando vantagens competitivas. Sdo objetivos
primarios deste tipo de organizacdao a lucratividade, os resultados finais, a forca em

nichos de mercado e bases de clientes seguras (Cameron & Quinn, 2006).

As premissas basicas numa cultura de mercado sdo: ambiente hostil, os consumidores
sao o principal alvo e valor, a organizacao esta no negdcio para aumentara sua quota
de mercado, a principal tarefa de gestdo é conduzir a organiza¢do em dire¢do a
produtividade, resultados e lucros. O que torna a organiza¢do coesa é a énfase na
vitdria. A preocupacdo a longo prazo é sobre as agées concorrenciais e a consecuc¢do
de objetivos alargados. O sucesso é definido em termos de participacao de mercado e
penetracdo, ultrapassando a concorréncia e liderando o mercado (Cameron & Quinn,

2006).

A cultura de CI3, associada a organizacdes do tipo familiar, carateriza-se pela partilha
de valores e objetivos, coesdo, participagao e coletivismo. Este tipo de cultura defende

o trabalho em equipa e os programas de envolvimento (Quinn e Mcgrath, 1985).

Estas caracteristicas sdao evidentes nas equipas de trabalho semiauténomas que sdo
remuneradas em funcao do desempenho coletivo e nao individual. Um dos
pressupostos basicos deste tipo de cultura é que a gestdo da envolvente pode ser
melhor gerida em trabalho de equipa, politicas de desenvolvimento dos colaboradores

e gestao de clientes (Cameron & Quinn, 2006).

As melhores praticas de gestdao estdo associadas a delegacao de responsabilidades,
facilitando deste modo a participacao e fidelidade dos colaboradores. Neste tipo de
instituicGes, os locais de trabalho sdo considerados espacos pacificos para trabalhar,
onde as pessoas partilham o que sabem com os lideres, os lideres sao vistos como

mentores (Cameron & Quinn, 2006).

A cultura de cla é designada deste modo por causa de sua semelhanca com uma
organizacao de tipo familiar. PressupGem valores e objetivos compartilhados, coesao,
participacdo, individualidade e um senso de "simpatia". Este tipo de organizacao
assemelha-se mais a uma familia alargada do que a uma entidade econdmica (Quinn e

Mcgrath, 1985).
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Em vez das regras e procedimentos hierarquicos, caracteriza-se pelo trabalho em
equipa, o envolvimento e o compromisso corporativo com os funcionarios. Os clientes
sao mais bem considerados, sao vistos como parceiros, a organiza¢ao caracteriza-se
por um ambiente de trabalho humano, a principal tarefa do gestor é capacitar os
funcionarios dando-lhe autonomia para liderar com base nos valores da participacao,

compromisso e lealdade (Quinn e Mcgrath, 1985).

Existem poucos niveis de gestao, informalidade, autogestdao, participacdao na
organizac¢do, existéncia de equipas de trabalho, rotacdo de fungbes e salarios mais

baixos (Cameron & Quinn, 2006).

A cultura do cl3, tal como avaliada no instrumento “Organizational Culture Assessment
Instrument” (OCAI) por Cameron e Quinn (2006), é tipificada por um lugar onde as
pessoas compartilham muito de si mesmas. E como uma familia grande. A organizagdo
coloca o trabalho em equipa, a participagdo e o consenso em primeiro lugar. E um sitio
muito simpatico para trabalhar onde as pessoas compartilham muito de si mesmas.
Isto € como uma familia extensa. Os lideres, ou chefes da organiza¢do, sdo
considerados mentores e, talvez, mesmo figuras parentais. A organiza¢do é mantida
unida por lealdade ou tradigdo. O compromisso é alto. A organiza¢do enfatiza o
beneficio dos recursos humanos, e o seu desenvolvimento, atribui importancia a
coesdo e ao moral. O sucesso é definido em termos de sensibilidade com os clientes e

preocupacdo pelas pessoas (Cameron & Quinn, 2006).

A Cultura adocratica adequa-se a ambientes turbulentos na medida em que se
caracteriza pela tdnica no decréscimo dos ciclos de vida dos produtos. As premissas
deste tipo de cultura referem que a inovag¢do e as novas iniciativas levam ao sucesso.
Estas instituicdes estdo, assim, vocacionadas para o desenvolvimento de novos

produtos e servigos (Cameron & Quinn, 2006).

O principio de gestdao vai no sentido da criatividade e assume que adaptacdo a
envolvente e a aposta em arriscar levam a obtengdao de novos recursos, enfatizando
uma visdo criativa do futuro, ou seja anarquia organizada. Desta forma,
estrategicamente a adocracia nao possui um poder centralizado ou mesmo relagbes de

autoridade. Cultiva uma cultura de inovacao baseada na informalidade e assente em
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valores como competitividade, persisténcia e desenvolvimento (Cameron & Quinn,

2006).

Esta forma de cultura surge com a globalizacdo e mudanca cada vez mais acelerada
que tipifica o mundo do século XXI, traz consigo o conceito de vantagem competitiva
dos produto e servigos, baseia-se num conjunto de pressupostos desenvolvidos que
diferem das outras trés formas de organizagao anteriormente descritas (Cameron &

Quinn, 2006).

Parte do principio que as iniciativas inovadoras s3o o que leva ao sucesso; as
organizacdes devem estar preparadas para desenvolver novos produtos e servicos que
respondam as necessidades do mercado. A organizacdo deve estar preparada para
inovar, a principal tarefa da gestdo é promover o empreendedorismo, criatividade e
atividade. Esta cultura assume que a adaptacdo e a inovacao conduzem a novos
recursos e rentabilidade; é dada énfase a criagao de uma visao do futuro (Cameron &

Quinn, 2006).

A raiz da palavra adocracia é ad hoc, implica algo temporario, especializado e
dinamico, uma anarquia organizada, imaginacao disciplinada em grupo de trabalho, ad
hoc ou comité, que se desfaz ou reconfigura rapidamente logo que a tarefa estiver
concluida. O objetivo principal de uma adocracia é promover a adaptabilidade,
flexibilidade e criatividade onde a incerteza a ambiguidade e sobrecarga de informacdo

sao tipicas (Cameron & Quinn, 2006).

A organizagdo adocratica pode frequentemente ser encontrada em industrias tais
como aeroespacial, desenvolvimento de software, cinema. Um desafio importante
para estas organizacbes é produzir produtos e servigos inovadores e adaptar-se
rapidamente as novas oportunidades. Nao tém poder centralizado ou relagées de
autoridade. O poder flui de um individuo para outro individuo ou de equipa de tarefa
para tarefa dependendo do problema que esta a ser abordado no momento. Poem a
énfase na individualidade, na tomada de riscos e na antecipacao do futuro, promove a
alta especializacdo profissional, diferentes problemas exigem diferentes tipos de

tarefas (Cameron & Quinn, 2006).
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De acordo Cameron e Quinn (2006) estes quatro quadrantes (ver figura 2)
representam as principais estruturas organizacionais estudadas no dominio cientifico,
assumem um papel de destaque nas teorias de gestdo referentes ao sucesso
organizacional, ddo enfoque a qualidade dos processos de gestdo, aos papéis de

liderancga e a gestdo de competéncias.

Este modelo enquadra as dimensGes culturais de uma instituicao referindo-se aos
valores, expectativas e memorias coletivas presentes numa organizagao. O modelo
integra, ainda, a identidade dos seus colaboradores e assume a existéncias de

subunidades culturais vigentes nas institui¢des.

De acordo com Neves (2000), a representacdo do modelo de cultura segundo esta
perspetiva tedrica dos valores contrastantes possibilita o uso da metodologia
guantitativa no estudo da cultura organizacional e estabelece a relacao de influéncia
reciproca entre cultura e outras variaveis organizacionais. A utilizacdo deste modelo
assume que as organizagles se caraterizam por tragos ou dimensGes comuns o que

possibilita comparagdes.

Conceber a cultura organizacional na base do modelo dos valores contrastantes tras
vantagens a varios niveis (Neves, 2000): o modelo integra varios tipos de cultura
organizacional nas principais teorias organizacionais, clarificando o conteudo do
conceito mediante uma representacao grafica do mesmo. Contextualiza a cultura, a
partir da sua forma de funcionamento paradoxal e contrastante, permitindo a
formulacao de hipdteses de estudo relacionando a com outros critérios comparativos
como por exemplo, estratégia, desempenho, recursos humanos, lideranca etc.
Permite, ainda, perceber o caracter multiplo e simultaneo das varias orientacdes
contrastantes prosseguidas por cada organizacao em funcionamento (Neves, 2000, p.

93).
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Figura 2: Modelo dos Valores Contrastantes Quinn (1991)
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5 MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESES

Este estudo foi delineado com base no modelo conceptual ilustrado na figura 3,
subjacente ao qual estd a questdo de partida do estudo (Havera relacdo entre a cultura
organizacional e as percegdes de praticas de responsabilidade social nas Institui¢Ges
Particulares de Solidariedade Social, na perspetiva dos seus colaboradores?) Pretende-
se verificar se, na perspetiva dos colaboradores, existe relacdao entre a cultura
organizacional e as percec¢des de responsabilidade social nas instituicdes particulares

de solidariedade social (IPSS).

Figura 3: Modelo Conceptual

Percegoes

Cultura
de
Organizacional

Responsabilidade Social

Nesta pesquisa foram tragados os seguintes objetivos especificos: a) descrever o tipo
de cultura existente nas IPSS; (b) caracterizar as percec¢des de responsabilidade social
existentes nas IPSS; (c) verificar a relagao entre o tipo de cultura organizacional e as
percecbes de responsabilidade social ao nivel dos colaboradores; (d) verificar e
compreender em que medida a cultura organizacional explica as percegdes de

responsabilidade social dos colaboradores nas IPSS.

5.1 Cultura Organizacional nas IPSS

Na maioria das IPSS portuguesas é provavel que exista uma cultura de cla ou
burocratica caracterizada como sendo de tipo familiar, ou seja, locais onde se
partilham valores e objetivos, orientados para a participacao de todos os membros
organizacionais (Cameron & Quinn, 2006). Para Cameron e Quinn (2006) este tipo de
cultura defende o trabalho em equipa e o envolvimento dos seus colaboradores. As
melhores praticas de gestao neste tipo de cultura estdo associadas a delegacdo de

responsabilidades que, de acordo com os autores, facilita a participacao e fidelidade

ESGT- IPSantarém | 53



dos colaboradores. Neste contexto, os locais de trabalho sdao considerados espacos
pacificos para trabalhar, onde as pessoas partilham o que sabem com os lideres, os

lideres sdo vistos como mentores (Cameron & Quinn, 2006).

A organizagdo de economia social tem como caracteristicas um “modelo de
governagao mais participativo e democratico, aliado a um maior compromisso dos
trabalhadores para com a organizagao, resultante de uma propriedade partilhada”

(Monzon e Chaves, 2012, p. 77).

As caracteristicas definidas por Monzon e Chaves (2012) coincidem com as definidas
para a cultura de clad referida por Cameron e Quinn (2006) segundo a qual todos os
trabalhadores estdo envolvidos nos principios fundadores da instituicdo e na sua

gestao de objetivos, que deve ser efetuada de forma igualitaria e participativa.

Para Monzon e Chaves (2012) é esta carateristica das organizacGes de economia social
que fomenta novas relagées entre as pessoas e a sociedade, baseando-se em relagbes
de responsabilidade individual e coletiva, promovendo e consolidando na sociedade a

cultura democratica e fomentando a participa¢do social.

As IPSS dispdem de um sistema de valores de solidariedade e praticas de gestao
democratica que surgem do processo democratico de decisdo que envolve os seus
colaboradores na gestdao e nos seus programas. Similarmente, a sua natural
proximidade a envolvente leva a supor estarmos perante o que Cameron e Quinn
(2006) denominam de espacos pacificos, onde predomina a partilha de saberes, e onde

as pessoas podem sentir-se em familia.

Por outro lado, de acordo com as leis que regulam o funcionamento destas
organizacdes, o Estado, por ser o seu financiador, pagando os servicos por elas
prestados aos cidadaos, mantem de muitas formas influéncia na sua forma de

funcionamento.

De acordo com lei de bases da economia social, cabe ao Estado no seu
relacionamento com as entidades da economia social “desenvolver, em articulacao
com as organizagoes representativas das entidades da economia social, os mecanismos

de supervisido que permitam assegurar uma relagdo transparente entre essas
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entidades e os seus membros, procurando otimizar os recursos, nomeadamente
através da utilizagdo das estruturas de supervisdo ja existentes” (Lei de Bases da

Economia Social, 2013, artigo 9).

Analogamente, de acordo com o Estatuto das IPSS, é da competéncia do Estado,
através dos seus Orgaos e servicos competentes, nos termos da lei geral, exercer os
poderes de inspecao, auditoria e fiscalizagao sobre as institui¢ées incluidas no ambito
de aplicagdo do presente Estatuto, podendo para o efeito ordenar a realizagao de

inquéritos, sindicancias e inspec¢des (Decreto-Lei n.2 172-A /2014, artigo 34).

Os poderes de fiscalizacdo sdo exercidos pelos servicos competentes do ministério
responsavel pela area da seguranca social, nos exatos termos definidos nos respetivos
estatutos, por forma a garantir o efetivo cumprimento dos seus objetivos no respeito
pela lei. Para além da notificacdo em sede de audiéncia prévia, nos termos do Cddigo
do Procedimento Administrativo, os servigos competentes devem comunicar ao érgao
de administracao da instituicdao os resultados das acdes de fiscalizacao e de inspecao
desenvolvidas, incluindo as recomendac¢ées adequadas a supressao das irregularidades

e deficiéncias verificadas (Decreto-Lei n.2 172-A /2014, artigo 34).

Face ao exposto, parece evidente que nas IPSS portuguesas também existam
caracteristicas tipicas da cultura burocratica (hierdrquica), referida por Cameron e
Quinn (2006) como influenciadora de uma gestao no sentido da formalizagdao das
estruturas e dos locais de trabalho. Neste tipo de cultura, a gestao da importancia ao
calculo, a medida, a documentacao, e a gestao da informacdo. Os colaboradores
devem possuir regras bem definidas e estar predispostos a seguir essas linhas
orientadoras através de comportamentos que se pautam essencialmente pela
estabilidade e previsibilidade. A maior recompensa do trabalho é, de acordo com os
autores, a seguranca, dos lideres é esperado dois papéis distintos - monitorizar e

coordenar as equipas.

Por estes motivos, considerando a forte influéncia das politicas e medidas que o
Estado exerce sobre estas organizagGes, considera-se que se possa estar perante uma
cultura com um certo perfil burocratico, uma vez que as IPSS sofrem influéncia externa

do seu regulador no sentido de valorizarem e instituirem procedimentos e forma de
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conduzir as suas atividades, destacando regras e modos estabelecidos de
funcionamento como garante de previsibilidade e bom funcionamento. Este tipo de
cultura é adaptado a uma envolvente estavel e previsivel, os resultados sdo previsiveis
e eficientes, prevé-se a manutenc¢do dos valores e normas adequados aos servigos que

no caso das IPSS sao produzir servigos publicos complementares ao do Estado.

Este tipo de cultura mais burocratica pode estar a ser incentivada pela implementagao
dos sistemas de gestdo da qualidade do Instituto da Seguranca Social (ISS), prioritarios
para a sustentabilidade das organizacdes (Instituto da Seguranga Social, 2010). E
realizado um acompanhamento anual, pelas equipas técnicas de acompanhamento da
entidade reguladora, no sentido de verificar e monitorizar se os processos chave e
respetivos critérios das politicas de gestao da qualidade estdo a ser implementados.
Este procedimento tem vindo a criar a necessidade de burocratizar, hierarquizar,
definindo responsabilidades de uma forma mais organizada e clara. O préprio quadro
legal existente atualmente tem vindo a orientar as institui¢cdes particulares no sentido

da certificagdo e gestdo da qualidade.

Deste modo, também se coloca como hipdtese a possibilidade de existéncia de uma
percecdao mais acentuada deste quadrante de cultura burocratica nas IPSS com base
nos requisitos solicitados pelos seus reguladores, que tem vindo a ser gradualmente

implementados nas IPSS (Instituto da Segurancga Social, 2010).

A influéncia do Estado e dos seus constantes requisitos influencia a gestao das IPSS no
sentido da formalizagdo das estruturas e dos locais de trabalho, verificando-se uma
propensao da gestao das IPSS no sentido de iniciar procedimentos de calculo, medida,
documentacao, e gestdao da informacao. Neste caso, os colaboradores passam a ter
mais regras definidas e sdo orientados para as seguir. Dos seus lideres é esperado que
monitorizem e coordenem as equipas no sentido de cumprir os requisitos definidos

pela lei, e pela entidade reguladora (Cameron & Quinn, 2006).

De acordo com Cameron e Quinn (2006), uma organizacdo pode crescer e orientar-se
para uma nova cultura quando as exigéncias do ambiente competitivo assim o
indicam. Ou seja, a cultura das IPSS pode estar a ser influenciada por exigéncia do seu

regulador, mas também porque se adivinham novos desafios econédmicos e sociais.
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A concorréncia do seu préprio regulador (Estado) nos servicos que tem vindo a prestar,
bem como os cortes sucessivos nos acordos de coopera¢do, a crise econdmica
financeira do Estado providéncia, poderao obrigar a adapta¢ao da cultura das IPSS a
outro tipo de envolvente menos estavel e menos previsivel, nomeadamente no que
respeita aos aspetos financeiros que se relacionam com a sua sustentabilidade, tendo
estas de adaptar a sua estratégia e a sua cultura aos novos objetivos estratégicos,

mantendo os seus valores de solidariedade.

Para Cameron e Quinn (2006) a cultura das organiza¢des pode mudar em resposta a
novos desafios. A medida que a organizac3o cresce e vdo surgindo momentos de crise
potencial, é possivel que se enfrente a necessidade de enfatizar a estrutura e
procedimentos padrao a fim de controlar as responsabilidades em expansdo. Ordem e
previsibilidade sdao necessarias de modo a que ocorra uma mudanca para uma cultura

de hierarquia, ou que subsistam duas culturas em simultaneo.
Pelo acima exposto propde-se:
H1: Nas IPSS predomina o tipo de cultura de cla e a burocratica.

Partindo do pressuposto de que todas as IPSS tém a mesma forma de funcionar,
baseadas nos seus valores, principios base e na proximidade a comunidade, possuem o
mesmo regulador (Estado) e as mesmas exigéncias tutelares, poderemos estar perante

uma mesma cultura em todo o universo de IPSS.
Pelo acima exposto propde-se:

H2: Nao existem diferencas significativas entre IPSS quanto ao perfil de cultura.

5.2 O Perfil dos Colaboradores e sua relagdo com as Percegdes de Cultura

Quando consideramos o individuo como unidade de analise podemos partir do
pressuposto de que a idade e o nivel de habilitacbes dos colaboradores possam
influenciar o tipo de cultura percecionada nas IPSS, uma vez que a forma como se
perceciona a realidade pode estar relacionada com questdes individuais, profissionais

ou formas como se processa a socializacdo numa determinada época da existéncia da
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instituicdo. A cultura e a percecao de responsabilidade social sao nogdes por vezes
muito particulares, mas existe a possibilidade de existirem visGes diferentes entre

grupos.

Dentro de uma organizagao podem subsistir grupos que também adquirem vida
cultural particular podendo, entdo, formar-se subculturas (Cunha et al.,, 2016). A
subcultura pode existir porque a empresa nao consegue ser homogénea de forma a ser
capaz de criar, reforcar e vincular uma sd cultura. Fatores como a socializacao
profissional, intera¢do diferencial, partilha de experiéncias, semelhanga quanto a
caracteristicas pessoais, local de residéncia, idade, habilitacdes, valéncia, localizacao
geografica e o tipo de coesao grupal, tendem a facilitar a emergéncia de subculturas
que criam e reforcam outras normas ou valores. Numa organizagdo é possivel que
estas subculturas existam sem colidirem com a cultura organizacional. Podem, no
entanto, tornar-se forcas ndao benéficas para a organiza¢do caso colidam com os

valores centrais existentes (Cunha et al., 2016).
Pelo acima exposto propde-se:

H3: Existem percegles de cultura diferentes em fungao das habilitagdes e idade dos

colaboradores.
5.3 Aresponsabilidade Social nas IPSS

Para Cunha et al. (2016) a introdugdo de praticas de responsabilidade social nas
organizacdes tem impacto direto ou indireto no desempenho da organizacao,
tornando-se uma vantagem competitiva sustentavel sobre os seus concorrentes, pois
pode melhorar a imagem da empresa perante os outros stakeholders. Por esta razao,
os autores consideram que a pressao dos stakeholders, quer externos ou internos, é
muito importante para a ado¢ao de uma cultura organizacional de responsabilidade

social.

As exigéncias de responsabilidade social podem, assim, vir das partes interessadas
internas, como por exemplo da moral e necessidades relacionais dos seus funcionarios.
Por outro lado, como a ética do cuidar dos outros tem vindo a ganhar adeptos na

forma como se vé a organizagdo, como espago de cooperagao, as empresas que se
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preocupam em proporcionar trabalho com significado sao mais dignas de confianca
dos individuos. Dar trabalho com significado inclui dar aos seus colaboradores mais
equilibrio e realizagdo pessoal, mais competéncia e iniciativa prépria (Cunha et al.,

2016).

Considerando que as IPSS nascem de movimentos associativos de cidad3os
interessados em resolver problemas que lhe sdo préximos localmente, que de alguma
forma os afetam, estas deverao ter por principio base a solidariedade social. Como tal,
a responsabilidade social pela comunidade e pelos colaboradores é a base destas
instituicdes.

Por esta razao propde-se que:

H4: Nas IPSS os colaboradores tém perce¢des mais elevadas de responsabilidade social

nos dominios da responsabilidade pela comunidade e responsabilidade pelos

colaboradores.
5.4 Cultura Organizacional e Responsabilidade Social das Organizag¢ées

De acordo com Yu e Choi (2016), a implementacdo bem-sucedida de mudancas
culturais orientadas para a responsabilidade social depende dos valores e
fundamentos ideoldgicos da cultura organizacional existente, os quais por sua vez
afetam as praticas de responsabilidade social e ética adotada pelos colaboradores.
Assim, pode-se pensar que a cultura organizacional condiciona as praticas e eficacia

dos programas de responsabilidade social.

O conceito de cultura organizacional tornou-se popular na literatura de
responsabilidade social porque providencia enquadramento tedrico para compreender
a relagdo entre a gestdo de recursos humanos, o comportamento organizacional e o
desempenho social cooperativo (Yu & Choi, 2016). A responsabilidade social faz parte
da cultura organizacional, é um valor das organizacdes, e faz parte dos valores

organizacionais.

De acordo com Kalyar, et al. (2013) nas organizacdes em que a cultura humanista é
mais desenvolvida, os seus membros preocupam-se ndo sé com as suas necessidades e

interesses, mas também com as necessidades dos outros. Assim, os colaboradores de
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organiza¢Ges caraterizadas por uma cultura humanista (ou tipo cld) tém maior
probabilidade de se esforcarem por responderem as solicitagdes dos stakeholders na

area da responsabilidade social (Kalyar et al., 2013).

Ao contrdrio, uma cultura competitiva, que foca essencialmente a realizacao de
objetivos, o conflito e o controlo, em vez e criar um ambiente colaborativo cria um
ambiente competitivo. Neste tipo de cultura competitiva as necessidades e interesses
dos stakeholders tém maior probabilidade de serem negligenciadas e a

responsabilidade social ser pobre (Kalyar et al., 2013).

De acordo com Yu e Choi (2016) uma organizagdo com uma cultura organizacional
orientada para a responsabilidade social influencia de uma forma positiva a adocao de
praticas de responsabilidade social. Os lideres organizacionais come¢am a reconhecer
gue a cultura organizacional desempenha um papel na mudanca para adoc¢do de mais

praticas de responsabilidade social (Yu & Choi, 2016).

Se pensarmos a cultura como uma forma de moldar o comportamento de todos,
incluindo os comportamentos socialmente responsaveis em relagdao as comunidades,
os valores incorporados nas institui¢des influenciam as decisGes baseadas na sua visao
organizacional, missdao e crengas sobre como o mundo funciona; portanto, a
orientagdo da cultura afeta naturalmente o desempenho e a confiabilidade da

organizag¢do (Yu & Choi, 2016).

Kalyar et al. (2013) afirmam que se estivermos perante uma cultura competitiva,
concentrada nas realizagGes pessoais nao se desenvolve a cooperacao, nas culturas
competitivas, os individuos priorizam a sua propria realizacdo, a probabilidade de
olharem para os outros é minima. Portanto, as exigéncias e interesses das partes
interessadas sao mais provaveis de ser negligenciadas e as praticas de
responsabilidade social provavelmente serao bastante reduzidas. Por outro lado, num
tipo de cultura humanistica, o foco esta nas pessoas, na colaboracao, no trabalho em

equipa.

A sensibilidade e a cooperagao com os outros serao mais dominantes. A cultura mais
humanizada é uma cultura de cuidado para com os outros de forma construtiva, em

vez de existir competicdo promovem-se cuidados harmoniosos e relacionamentos
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agradaveis. Assim, nas empresas onde ha uma cultura mais humana os seus membros
nao sé cuidam das suas necessidades e dos seus interesses, mas preocupam-se com 0s
outros stakeholders, fomentando com maior probabilidade uma cultura mais

responsavel socialmente (Kalyar et al., 2013).

As IPSS procuram alinhar a sua missao com a comunidade onde atuam. Por essa razao
a sua agao incorpora no seu processo de decisdo o interesse publico e privado. Uma
organizacdo social é parte da comunidade perante a qual é responsavel. A organizacao
social deve assim ser eticamente responsavel, ndo se limitando ao mero cumprimento
dos normativos legais; deve comporta-se de acordo com o que varios stakeholders

esperam dela.

Como a organizagao pertencente ao setor social ndo tem como objetivo gerar lucros,
desenvolve essencialmente ag¢des sociais. Por esse motivo deve, acima de tudo,
pautar-se por padrdes éticos que agreguem valor para a sociedade e que contribuam

para o desenvolvimento do bem-estar social (Costa et al., 2007).
Pelo acima exposto propde-se:

H5: A cultura adotada pela organizacdo influencia as praticas de responsabilidade

social percecionadas.
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6 METODO

6.1 Opgcoes Metodoldgicas

No desenho metodoldgico procede-se a concegao e operacionalizagao da investigacao.
Define-se o tipo e local de estudo, a amostra, as variaveis, os instrumentos de medida,

os procedimentos de recolha e analise de dados.

Neste estudo recorrer-se-d ao inquérito por questionario como procedimento de
recolha dos dados e as técnicas quantitativas para o seu tratamento. No tratamento
dos dados serdo utilizadas técnicas de estatistica descritiva e indutiva. O programa

estatistico utilizado foi o IBM SPSS Statistics 21.

A estatistica descritiva sera utilizada para descrever a informacdo relevante de uma ou
mais variaveis constantes de um ficheiro de dados, através de algumas representacdes
graficas, como por exemplo, o numero de anos ao servico da instituicdo, idade,
habilitagcGes, area de trabalho, fungao exercida. Enquanto a estatistica indutiva sera
utilizada para testar a relacdo entre a percecao das varias dimensdes de

responsabilidade social e a cultura organizacional.

Pretendem-se obter dados quantitativos sobre as percecdes dos colaboradores em
relacdo as praticas de Responsabilidade Social existentes IPSS, bem como a descrigcao
dos tipos de cultura existentes nas organizacdes. A recolha de dados foi levada a cabo
através de um questionario dirigido aos colaboradores de IPSS do concelho de
Palmela. Nas se¢les seguintes descreve-se brevemente o contexto onde estao

inseridas as IPSS selecionadas para o estudo, bem como as caracteristicas da amostra.
6.2 Caracterizagao do Local de Estudo

Palmela constitui-se como um dos 18 municipios da area metropolitana de Lisboa e
como o maior da peninsula de Setubal, com aproximadamente 462km? (figura 4).
Apesar da sua proximidade com a cidade de Lisboa e do crescimento industrial da
peninsula de Setubal, o Concelho de Palmela tem conseguido conciliar o
desenvolvimento industrial com a preservacdo de muitas das suas caracteristicas

rurais. Administrativamente, o concelho de Palmela estd dividido em quatro
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freguesias: Palmela, sede de concelho e centro administrativo, Pinhal Novo, Quinta Do
Anjo, e Unido das Freguesias de Marateca e Poceirdo. Abrangendo uma vasta area das
bacias do Tejo e do Sado, o Concelho é um territorio de transicdao entre o tipicamente

urbano e o meio rural.

Figura 4: Concelho de Palmela
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Fonte: Diagndstico Social Palmela (2014)

As freguesias do concelho apresentam diferencas relevantes entre si. Assim, enquanto
as freguesias de Palmela, Pinhal Novo e Quinta do Anjo se aproximam do padrao
concelhio (com percentagens de popula¢do residente empregada noutros municipios
de 46,5%, 50,3% e 52,9%, respetivamente), ja as freguesias da Marateca e Poceirdo
caracterizam-se por propor¢des mais elevadas de populacdao que trabalha no prdprio
concelho (63,6% e 69,7%). A isto n3ao sera alheio o facto de nestas freguesias as
atividades agricolas terem uma maior importancia (Diagndstico Social do Concelho de
Palmela, 2014). O nivel de escolaridade da populagao empregada no concelho &, na
sua maioria, o ensino basico, seguido do ensino secundario. Nas freguesias de Poceirao
e Marateca prevalece a populagdo com o ensino basico. Nas restantes freguesias
predomina uma populacdao mais escolarizada sendo na freguesia de Quintado Anjo
onde se evidencia uma maior propor¢ao de licenciados (Diagndstico Social do
Concelho de Palmela, 2014). Em tragos gerais, é de referir que todas as freguesias do
concelho detém cobertura de equipamentos sociais concentrando-se, contudo, o

maior numero nas freguesias de Palmela e de Pinhal Novo.
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Tendo em consideragdo o crucial papel das respostas sociais ao garantirem servicos
essenciais para as pessoas idosas, criangas e comunidade em geral, importa
caracterizar, ainda que de forma sucinta, a rede de equipamentos da rede solidaria e
social. Em 2014, existiam no Concelho de Palmela diferentes instituicGes sem fins
lucrativos: oito sao IPSS, uma é Santa Casa da Misericdrdia, duas sao Fundacgdes.
Dispdem de respostas sociais na area dos idosos, centro de dia, centro de convivio,
estrutura residencial para idosos (lar) e servico de apoio domicilidrio, cantinas sociais,
rendimento social de inser¢do, e na area da infancia (ATL, creche, pré-escolar, lar de

infancia).

6.3 Caracterizagdo da Amostra

Na amostra estdo representadas as quatro freguesias de Palmela, com cinco
InstituicGes de solidariedade social prestadoras de servicos similares na area da

infancia e da terceira idade (tabela 1).

Tabela 1: Caracterizagdo da amostra

Instituigdes Populagdo - N 2 de Questionarios Taxa de amostragem
colaboradores totais entregues Amostra
N %
IPSS 1 80 80 75 94%
IPSS 2 20 15 10 66%
IPSS 3 20 20 14 70%
IPSS 4 20 15 7 46%
IPSS 5 44 20 11 55%
Total 184 150 117 78 %

Para efeitos estatisticos considerou-se o grupo de colaboradores que prestam servicos
em IPSS no concelho de Palmela. Dos 184 colaboradores pertencentes a cinco IPSS do
concelho, distribuiu-se 150 questionarios, dos quais 117 foram devolvidos
preenchidos. Obteve-se uma taxa de resposta de 78%. A recolha de dados decorreu
entre maio e julho de 2017. A amostra alusiva aos colaboradores é composta
maioritariamente por elementos do género feminino (97,3%; tabela 2). A idade

minima é de 18 anos e a maxima é de 60 ou mais anos (tabela 3).
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Tabela 2: Género

Género

Feminino Masculino

N % N %
IPSS 1 70 62,5% 2 1,8%
IPSS 2 9 8,0% 1 ,9%
Instituicio IPSS 3 13 11,6% 0 0,0%
IPSS 4 6 5,4% 0 0,0%
IPSS 5 11 9,8% 0 0,0%
Total 109 97,3% 3 2,7%

O grupo etdrio com maior frequéncia na amostra de

colaboradores (tabela 3)

corresponde a classe dos 40-49 anos (37,0%), seguindo-se o grupo entre os 30-39 anos

(36,1%).

Tabela 3: Idade

Idade
18-29 Anos 30-39 Anos 40-49 Anos 50-59 Anos 60 ou mais Anos
N % N % N % N % N %
IPSS1 1 1,4% 27 37,0% 27 37,0% 10 13,7% 8 11,0%
IPSS 2 0 0,0% 3 30,0% 4 40,0% 2 20,0% 1 10,0%
IPSS 3 0 0,0% 5 41,7% 4 33,3% 3 25,0% 0 0,0%
IPSS 4 0 0,0% 0 0,0% 3 100,0% 0 0,0% 0 0,0%
IPSS 5 2 20,0% 4 40,0% 2 20,0% 2 20,0% 0 0,0%
Total 3 2,8% 39 361% 40 37,06 17 157% 9 8,3%

A antiguidade do colaborador na instituicao varia entre 1 ano e 31 anos ou mais

(tabela 4), sendo o grupo mais representativo o do intervalo 11-20 anos (44,4%),

seguindo-se o intervalo de 3-10 anos de servico (29,6%).
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Tabela 4: Antiguidade

Antiguidade
1-2 Anos 3-10 Anos 11-20 Anos 21-30 Anos 31 ou mais anos
N % N % N % N % N %
IPSS 1 7 10,0% 26 37,1% 28 40,0% 8 11,4% 1 1,4%
IPSS 2 1 10,0% 3 30,0% 5 50,0% 1 10,0% 0 0,0%
IPSS 3 1 7,7% 1 7,7% 5 38,5% 6 46,2% 0 0,0%
IPSS 4 0 0,0% 0 0,0% 6 100,0% 0 0,0% 0 0,0%
IPSS 5 3 33,3% 2 22,2% 4 44,4% 0 0,0% 0 0,0%
Total 12 11,1% 32 29,6% 48 44,4% 15 13,9% 1 0,9%

As habilitacdes literarias dos colaboradores (tabela 5) variam entre o 12 ciclo e a pds-
graduacdo/mestrado; sendo os grupos mais representativos os do 32 ciclo e do
secundario, com a mesma percentagem (29,8 %). Destaca-se, ainda, um terceiro grupo

com licenciatura que representa 19,3% de colaboradores.

Tabela 5: HabilitagGes literarias

HabilitagGes

1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo Secundario Baf:hare_lato ou PG/Mestrado
Licenciatura

N % N % N % N % N % N %
IPSS1 4 55% 4 55% 22 30,1% 20 27,4% 16 21,9% 7 9,6%
IPSS2 0 0,0% 1 10,0% 3 30,0% 5 50,0% 1 10,0% 0 0,0%
IPSS3 2 14,3% 2 14,3% 4 28,6% 3 21,4% 3 21,4% 0 0,0%
IPSS4 0 0,0% 1 14,3% 3 42,9% 2 28,6% 0 0,0% 1 143%
IPSS5 1 10,0%» 0 0,0% 2 20,0% 4 40,0% 2 20,0% 1 10,0%
Total 7 6,1% 8 7,0% 34 29,8% 34 29,8% 22 19,3% 9 7,9%

Em relacdo a funcao desempenhada (tabela 6), a amostra é constituida por dois grupos
mais representativos, com a mesma percentagem, sao eles o grupo das auxiliares de
acdo educativa (23,1%) e o grupo das auxiliares de ag¢do direta (23,1%). Segue-se o
grupo de Educadoras (12,8%) e das auxiliares de servigos gerais (11,1%). Em relagdo a

funcao desempenhada destaca-se o facto de na andlise de os questionarios ser muito
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frequente que um colaborador refira desempenhar mais do que duas funcdes na

organiza¢do mostrando grande flexibilidade no tipo de fungao que desempenha.

Tabela 6: Fungdo desempenhada

N %
Coordenador 4 3,4
Educador de Infancia 15 12,8
Cozinheiro 5 43
Auxiliar de Servigos Gerais 13 11,1
Auxiliares de Ag¢do Direta 27 23,1
Auxiliar de Agao Educativo 27 23,1
Servigo administrativo 7 6,0
Diretor de Servigos 1 0,9
Animador Social 3 2,6
Educador Social 1 0,9
Assistente Social 3 2,6
Psicélogo 2 1,7
Motorista 2 1,7
Outros 2 1,7
Total 112 95,7
NAO RESPOSTA 5 4,3
Total 117 100,0

Em relagdo as respostas sociais representadas (tabela 7) destacam-se as respostas na

area da infancia e terceira idade. A amostra é constituida pelo servico de apoio

domicilidrio (17,1%), pelo servico de pré-escolar (17,1%), servico de creche (14,5%),

seguido do servico de centro de dia (10,3)
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Tabela 7: Valéncias/ Respostas sociais

N %
Secretaria 7 6,0
Creche 17 14,5
Pré-escolar 20 17,1
ATL 7 6,0
RSI 6 51
Centro de dia 12 10,3
SAD 20 17,1
GIP 1 0,9
Coordenacio 4 3,4
Direcao 1 0,9
Outra 13 11,1
Total 108 92,3
Ndo resposta 9 7,7
Total 117 100,0

6.4 Instrumento de Medida

Os dados foram obtidos através de inquérito por questionario (ver anexo 1), incluindo

duas escalas: uma referente as percecbes de responsabilidade social, outra referente a

cultura organizacional.

Quanto a responsabilidade social, optou-se pela escala elaborada pelo GRACE (2014).
Esta escala visa avaliar as perce¢des dos inquiridos nas seguintes dimensdes de
responsabilidade social: a) responsabilidade na gestdao; b) responsabilidade pelos
colaboradores; c) responsabilidade na cadeia de valor; d) responsabilidade pela

comunidade; e) responsabilidade pelo ambiente.

Esta escala é constituida por 50 questdes, 10 questdes para cada uma das dimensdes

referidas. Apresenta como opg¢ao de resposta uma escala de trés opg¢des: 1-sim, 2- nao,

3- ndo se aplica.

A escala de cultura organizacional foi adaptada de Quinn (1988),por Ferreira e
Martinez, (2008). Mede as dimensdes de cultura tendo por base a teoria dos valores

contrastantes de Quinn e Mc Grath (1988). A escala, é constituida por 24 questdes que
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medem as dimensdes de cultura de cl3, adocratica, burocratica e de mercado. As
opgdes de resposta seguem uma escala de Likert de 7 pontos: 1-Discordo totalmente,
2- Discordo,3- Discordo parcialmente 4- Neutro 5- Concordo parcialmente, 6-
Concordo 7- Concordo totalmente. Esta escala foca os valores associados as relagGes
de trabalho e permite perceber quais as possiveis dimensdes de cultura existentes nas

IPSS.

Foram escolhidas duas escalas devidamente validadas. Nos itens das escalas utilizadas

todas os itens estao redigidos pela positiva.

Foi também efetuado um pequeno pré-teste com 10 colegas de trabalho, as quais
apresentaram opinides unanimes em relacao as escalas escolhidas. Na escala da
cultura foram mencionadas algumas dificuldades em perceber as questdes pois,
segundo a sua opinido, existiam na mesma questdo varias afirmagdes, com diversas

respostas e/ou interpretagdes diferentes.

6.5 Procedimento de Recolha e Prepara¢ao dos Dados

Para a colheita dos dados foi seguido um plano que consistia na recolha metddica da

informacdo junto dos colaboradores, fazendo algumas diligéncias.

Numa primeira fase, tendo em conta a existéncia de um grupo interinstitucional que
realiza reunides mensais para planear a¢Ges entre instituicdes (Grupo Interinstitucional
para as Questdes do Envelhecimento) foi efetuada apresentacdo do tema e do objetivo
do presente trabalho, em reuniao mensal com os respetivos diretores técnicos das IPSS
do Concelho de Palmela, aos quais foi solicitada colabora¢do na distribuicao e na
recolha dos questionarios. Foram entregues aos diretores técnicos os respetivos
pedidos de autorizacao de recolha dos questionarios nas suas instituicdes e entregues
os respetivos envelopes para que fossem distribuidos aleatoriamente pelos seus

colaboradores.

Os questionarios foram colocados num envelope nao identificado, em branco, que os
diretores técnicos distribuiram aos colaboradores da sua instituicdao e posteriormente

os devolveram devidamente selados. A aplicacao e o preenchimento dos questionarios
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foram realizados por autopreenchimento. A participacao foi voluntaria. Todos os

procedimentos foram seguidos para assegurar o anonimato das respostas.

Apds este processo introduziram-se os dados obtidos no IBM SPSS Statistics 21. Optou-
se por incluir no estudo os casos onde se verificaram n3ao respostas, excetuando as
situacGes de envelopes selados com questiondrios sem qualquer resposta (2

questionarios).

6.6 Andlise da Consisténcia Interna das Escalas

O processo de andlise de dados comegou com analise de consisténcia interna das

escalas (através do célculo do alfa Cronbach).

A consisténcia interna dos fatores explica a propor¢do da variabilidade nas respostas
gue resulta de diferengas nos inquiridos. O indice alfa de Cronbach é universalmente
aconselhavel para o estudo métrico de uma escala (qualquer que sejam as suas
caracteristicas) porque fornece “estimativas fiaveis” da “fiabilidade de uma

escala”(Maréco & Garcia-Marques, 2006).

A fiabilidade de uma medida refere a capacidade desta ser consistente. Se um
instrumento de medida da sempre os mesmos resultados quando aplicado a alvos
estruturalmente iguais, podemos confiar no significado da medida e dizer que a

medida é fidvel (Mardco & Garcia-Marques, 2006).

A auséncia de erro é denominada de “consisténcia”. A consisténcia €, assim, o termo
fundamental para definir o conceito de fiabilidade. Entre os diferentes métodos que
nos fornecem estimativas do grau de consisténcia de uma medida salienta-se o indice

de Cronbach (Mar6co & Garcia-Marques, 2006).

O indice a estima quao uniformemente os itens contribuem para a soma nao

ponderada do instrumento, variando numa escalade O a 1.

No caso de investigacdao preliminar, alfas superiores ou iguais a 0,70 mostram uma
consisténcia interna aceitavel (Nunnaly, 1978 citado em Mar6co & Garcia-Marques,

2006).
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Tabela 8: Medida de Consisténcia Interna considerando os valores de alfa Cronbach

Alfa-Cronbach considerado aceitavel

Investigacdo preliminar 0,7
Investigacao fundamental 0,8
Investigacdo aplicada 0,9- 0,95

Fonte: Nunnaly (1978, citado em Marbco & Garcia-Marques, 2006)

Apds analise do indice de consisténcia interna das varidveis em estudo, obtiveram-se
os resultados das tabelas 9 e 10. Para todas as dimensdes os niveis de consisténcia

interna sdo aceitaveis.

Tabela 9: Alfa de Cronbach das Dimensdes de Responsabilidade Social

Dimensdes Alpha de N 2 itens Consisténcia interna
Cronbach
Responsabilidade Social pela Gestdo 0,907 10 Muito boa
Responsabilidade Social pelo Ambiente 0,825 10 Boa
Responsabilidade social pela Comunidade 0,708 10 Razoavel
Responsabilidade Social pelos 0,737 10 Razoavel
Colaboradores
Responsabilidade pela Cadeia de Valor 0,904 10 Muito boa

Tabela 10: Alfa de Cronbach das DimensGes de Cultura

Dimensdes Alpha de Cronbach N 2 itens Consisténcia interna
Cultura de cla 0,82 6 Boa
Cultura Adocratica 0,88 6 Boa
Cultura burocratica 0,77 6 Razoavel
Cultura de Mercado 0,75 4* Razoavel

Item “4” - 4) A organizacdo da empresa é muito dindmica e empreendedora. As pessoas estdo dispostas a correr
riscos. Foi excluido para melhorar a consisténcia interna da escala
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7 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

7.1 Analise das Dimensodes de Cultura
7.1.1 Qual o tipo de cultura dominante nas IPSS?

As médias e os desvios-padrao obtidos para a varidvel cultura, nos quatro quadrantes
de cultura abordados (tabela 11), indicam que a percecdo de cultura de cla é a que tem
maior média (4,73; dp: 1,15). Destaca-se, ainda, em segundo lugar, com uma média de
percecao de 4,47 (dp: 1,03) a cultura burocratica. Os numeros obtidos podem levar a

supor que a cultura predominante nas IPSS de Palmela é a de cla e burocratica.

Tabela 11: Cultura

N Média* Desvio-padrao
Cla 117 4,7251 1,15019
Adocratica 117 4,1479 1,26512
Burocratica 117 4,4746 1,02529
Mercado 117 4,0249 1,11746
Total 117

Nota: * Escalade1a7.

No sentido de aprofundar andlise das varidveis de cultura foram utilizados alguns
graficos de dispersao com objetivo de representar os dados de duas varidveis em

simultaneo.

Os dados das respostas dadas pelos colaboradores serdao exibidos como uma colecao
de pontos coloridos, ocupando as duas varidveis principais uma posicdo no eixo
horizontal e no eixo vertical. Serao feitos seis graficos relacionando os diferentes
quadrantes de cultura: adocratica versus cultura de cla, mercado versus burocratica,

mercado versus cl3, adocratica versus burocratica e mercado versus adocratica.
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Figura 5: Gréficos de Dispersdo
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Os seis graficos de dispersdao, apresentados na figura 5, representam os dados

recolhidos da amostra em estudo, organizados em duas variaveis. Nestes graficos

consegue-se visualizar uma colecdao de pontos, com diferentes cores, cada ponto
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representa as diferentes respostas obtidas para cada varidvel que se encontram na
posicdo do eixo horizontal e na posicao do eixo vertical. Cada ponto tem uma cor
diferente o que permite perceber qual o comportamento das respostas por instituicao.
Estes graficos permitem verificar se o padrdo de respostas pende, com maior peso,

para algum tipo de cultura.

O primeiro grafico de dispersdo cruza os valores médios da cultura burocratica com os
da cultura de cl3, para cada individuo. No grafico verifica-se que a nuvem de pontos
referente ao quadrante de cultura burocratica e ao quadrante de cultura de cla se
encontra centrada no meio do grafico. Todos os pontos se situam aproximadamente
no meio dos dois quadrantes (na diagonal), o que poderd indicar que as percecdes dos

colaboradores quanto a estes dois tipos de cultura sao aproximadamente iguais.

No segundo grafico relacionou-se a cultura adocratica e a cultura de cla. Aqui verificou-
se através da dispersao dos pontos que as respostas se aproximam mais da cultura de

cla do que da adocratica.

No terceiro grafico a cultura de mercado com a cultura de cla. Na analise do grafico
verifica-se uma maior dispersao nas respostas, mas com maior aproximac¢dao do

guadrante de cla do que do de mercado.

No quarto grafico cruzou-se a cultura adocratica com a cultura burocratica. Aqui
verifica-se menor dispersdao, mostrando uma pontuacao mais elevada na cultura

burocratica.

No quinto grafico cruzou-se a cultura de mercado com a cultura adocratica. Verifica-se
gue as respostas estdo mais dispersas sem grande dominio de um tipo de cultura sobre

o outro.

Por dltimo, no grafico seis cruzou-se a cultura de mercado com a cultura burocratica.
Os dados voltam a estar mais concentrados, com maior peso para a cultura

burocratica.

Estes dados sugerem que existem duas culturas mais fortes nas IPSS do Concelho de

Palmela, a cultura de cla e burocratica, corroborando a hipdtese 1.
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7.1.2 O tipo de cultura varia entre instituigées?

Para testar se existem, ou nao, diferencas significativas entre as IPSS quanto ao perfil

de cultura recorrer-se-a ao teste de Kruskal-Wallis (tabela 12).

O teste de Kruskal-Wallis € um método nao paramétrico usado para comparar duas ou
mais amostras independentes, de tamanhos iguais ou diferentes (Mardco, 2010). O
teste é usado para testar a hipdtese nula de que todas as populagdes possuem fungdes
de distribuicdo iguais contra a hipdtese alternativa de que ao menos duas das

populacbes possuem funcSes de distribuicao diferentes (Mardco, 2010).

Tabela 12: Dimensao de cultura por populagao (IPSS)

Tabela 12: Teste Kruskal-Wallis — Tipos de cultura por populagao

Instituicdo Cla Adocratica Mercado Burocratica
IPSS 1 Média 4,5733 3,9160 3,9733 4,3111
N 75 75 75 75
DP 1,19974 1,26115 1,10556 1,01343
IPSS 2 Média 4,1833 3,6833 3,4000 3,9200
N 10 10 10 10
DP 1,20557 1,21068 1,12546 0,91141
IPSS3 Média 4,9762 4,6500 4,0893 4,7381
N 14 14 14 14
DP 0,90312 1,26239 1,31780 0,98431
IPSS 4 Média 5,0000 4,4762 4,6071 5,0952
N 7 7 7 7
DP 0,44096 0,55635 0,45316 0,25198
IPSS 5 Média 5,7576 5,3030 4,4924 5,3636
N 11 11 11 11
DP 0,65559 0,83937 1,01273 0,89696
Total Média 4,7251 4,1479 4,0249 4,4746
N 117 117 117 117
DP 1,15019 1,26512 1,11746 1,02529
Teste %2 14,396 16,673 6,703 20,737
Kruskal- gl 4 4 4 4
Wallis p-value 0,006 0,002 0,152 0,000

Pelos dados da tabela 12 existem diferencas significativas quanto ao tipo de cultura
gue se perceciona nas diferentes instituicbes nomeadamente na cultura de cl3,
adocratica e burocratica (p <0,05). A IPSS 5 apresenta em todos os tipos de cultura

médias superiores aos das outras IPSS.
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Figura 6: Diferengas de culturas entre IPSS
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A cultura dominante em todas as IPSS, exceto numa (IPSS4), é a cultura de cla (figura
6). O segundo tipo de cultura com maior pontuacdo média, em todas as instituicdes
exceto uma (IPSS4), é a burocratica. A IPSS 4 é a instituicdo que apresenta maior média
na cultura burocratica (5,36), seguida da cultura de clad. Por outro lado, no que
concerne a cultura adocratica e de mercado, enquanto na IPSS1 e IPSS2 os valores
meédios deste tipo de cultura sao baixos, nas IPSS4 e IPSS5, os referidos valores médios
sao bastante superiores. Conclui-se que nao é possivel corroborar a hipdtese 2 de que

ndo existiam diferencas significativas entre instituicdes quanto ao perfil de cultura.
7.1.3 As habilitagoes e idade dos individuos afetam o tipo de cultura percecionado?

Para testar se existem, ou ndo, diferencas significativas entre os individuos com
diferentes habilitacdes quanto ao perfil de cultura recorrer-se-a ao teste de Kruskal-
Wallis (Tabela 13). Utilizou-se o mesmo procedimento para a idade (considerou-se trés

classes de idade: 18-39; 40-49; 50 ou mais anos).
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Tabela 13:Cultura e habilita¢des literarias

Tabela 13: Teste Kruskal-Wallis - - Habilitacdes e Perce¢do de Cultura

Habilitagdo - Nova Cla Adocratica Mercado Burocratica
Até 3 ciclo inclusive Média 4,7619 4,1088 4,0612 4,4218
N 49 49 49 49
DP 1,19218 1,22364 1,24220 1,13587
Secundario Média 4,8873 4,4549 4,4044 4,5990
N 34 34 34 34
DP 1,00564 1,12417 0,91497 0,91620
Ensino superior Média 4,4889 3,8111 3,5083 4,3833
N 30 30 30 30
DP 1,22938 1,42146 0,99673 0,93689
Total Média 4,7271 4,1339 4,0177 4,4649
N 113 113 113 113
DP 1,14976 1,26361 1,13178 1,01765
Teste Kruskal- %2 1,652 3,940 10,834 0,787
Wallis
gl 2 2 2 2
p-value 0,438 0,139 0,004 0,675

Nas percegdes de cultura de cld, adocratica e burocratica verificou-se que nao existem
diferengas significativas entre individuos com diferentes habilitagbes. Apenas se
observam diferengas significativas na cultura de mercado - os individuos com
habilitacdes ao nivel de ensino superior tém percecdes mais baixas, com uma média de

3,50.

No que respeita a idade, ndo surgiram diferencas significativas entre individuos de

diferentes idades em nenhum dos tipos de cultura.

A hipdtese 3 é corroborada apenas parcialmente na medida que apenas na cultura de
mercado existem visdes diferentes entre individuos com habilitacdes diferentes (os
individuos com maiores habilitagdes ndo sentem que a cultura da sua organizagao seja

tdo orientada para o mercado como os restantes).

7.2 Analise das Dimensoes de Responsabilidade Social Organizacional

Na analise das dimensdes de responsabilidade social utilizaram-se varios graficos de

barras com as percentagens médias de praticas existentes nas organizacdes, para cada
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item. Comeca-se com a andlise da dimensdo de responsabilidade social pela gestdo

(figura 6).

Figura 6: Dimensao responsabilidade social pela gestao

A institui¢do partilha informagdo sobre as suas préticas e
indicadores econémicos sociais, e ambientais, por exemplo através
de brochuras, comunicagdes on-line relatdrios ou outros?

A institui¢do recolhe indicadores quantitativos relativos ao
desempenho da sustentabilidade?

A instituicdo analisa os indicadores recolhidos e utiliza-os como
apoio a tomada de decisdo?

A instituicdo recolhe indicadores qualitativos relativos ao
desempenho da sustentabilidade?

A instituicdo avalia e monitoriza a satisfagdo das partes
interessadas?

A instituicdo ja fez identificagdo das suas partes interessadas?

A instituigdo tem na base da sua estratégia principios de
transparéncia e ética, apresentados e partilhados de forma clara?

A institui¢do tem ferramentas de comunicagdo, dialogo e
envolvimento com as partes interessadas?

A instituicdo tem os seus valores e compromisso éticos disponiveis
publicamente?

A instituicdo tem definido a sua missdo, visdo, os seus valores,
principios, éticos e regras de conduta numa carta principios ou
codigo de ética?

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Na dimensdo responsabilidade pela gestdo destacam-se com maior numero de

respostas positivas as seguintes questdes “A instituicdo tem definido a sua missdo,

visdo, os seus valores, principios, éticos e regras de conduta numa carta principios ou

codigo de ética?” com 63% de respostas positivas (em média).

Destaca-se em segundo lugar a questdo “A instituicdo tem os seus valores e

compromisso éticos disponiveis publicamente”? com 56% de respostas positivas, e em

terceiro lugar a questao “A instituicdo tem ferramentas de comunicagdo e didlogo e

envolvimento com as partes interessadas?” com 54% de respostas positivas.

Em todas as restantes questdes correspondentes a esta dimensao, as respostas

positivas tém percentagem de respostas inferiores aos 50% de respostas positivas.
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Seguidamente procede-se a andlise da dimensdao responsabilidade social pela

comunidade na (figura 7).

A Instituicdo ja fez uma analise dos seus impactos na
comunidade local?

A Instituicdo avalia o impacto social dos projetos em que
esta envolvido?

A Instituicdo apoia a comunidade através de donativos e /ou
patrocinios?
A Instituicdo desenvolve projetos sociais proprios?
A Institui¢do incentiva os seus colaboradores a participarem
em atividades de voluntariado?

A Instituicdo tem critérios para avaliar os pedidos de apoio
que recebe da comunidade?

A Instituicdo tem mecanismos para identificar as
necessidades da comunidade local?

A Instituicdo tem definido as suas prioridades na atuagdo
com a comunidade local?

A Instituicdo apoia a comunidade através de doagbes de
produto, cedéncia de instalagdes formagdo ou outros meios?

A Instituicdo tem fornecedores locais?
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Figura 7: Dimensao responsabilidade social pela Comunidade

Na dimensdao da responsabilidade social pela comunidade destacam-se com
percentagens maioritariamente positivas as questdes: “A instituicdo tem fornecedores
locais?”, com 78% de respostas positivas (em média) e “A instituicdo apoia a
comunidade através de doa¢bes de produtos, cedéncia de instalagdes, formagdo ou
outros meios?”, com 78% de respostas positivas. As restantes questdes tém respostas
com percentagem de respostas positivas acima dos 50%. Apenas a questao “A
instituicdo ja fez andlise dos seus impactos na comunidade local?” apresenta uma

média de apenas 28% de repostas positiva.

Na dimens3ao de responsabilidade social pelos colaboradores destaca-se com maior

nimero médio de respostas positivas as questdes: “A Instituicdo define um plano
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anual de formacgdo dos seus colaboradores?”, com 79% de respostas positivas; “A
Instituicdo tem prdticas de integragdo de novos colaboradores?”, com 67% de

respostas positivas; e a questdao “A Instituicdo tem procedimentos de preven¢do de

77

acidentes de trabalho e doengas profissionais?”, com 66% de respostas positivas
(figura 8).

Figura 8: Dimensao responsabilidade social pelos Colaboradores

A Instituicdo promove o didlogo social com sindicatos ou
representantes dos colaboradores?

A Instituigdo tem mecanismos para avaliar e monitorizar a
satisfagdo dos colaboradores?

A Instituicdo desenvolve iniciativas de promogdo da coesdo e
motivagdo internas ex (voluntariado empresarial, agdes de
teambuilding, eventos internos)?

A Instituicdo tem procedimentos de avaliagdo de desempenho e
gestdo de carreiras dos seus colaboradores?

A Instituicdo tem planos de satide, seguranga ou apoio social?

A Instituicdo tem praticas ou medidas de promogdo de igualdade
de oportunidade e de ndo descriminagdo?

A Instituicdo tempoliticas ou medidas de promogao da conciliagdo
da vida familiar e profissional (ex horérios flexiveis e trabalho a
distancia)?

A Instituicdo tem procedimentos de prevencdo de acidentes de
trabalho e doengas profissionais?

A Instituicdo tem praticas de integragdo de novos colaboradores?

A Instituicdo define um plano anual de formag&o dos seus
colaboradores?
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Em seguida surge a questdo “A Instituicdo tem politicas ou medidas de promogdo da
conciliagdo da vida familiar e profissional (ex. hordrios flexiveis e trabalho a
distancia)?”, com 63% de respostas positivas. Destaca-se com o menor nuimero de
respostas positivas a questdo “A Instituigdo promove o didlogo social com sindicatos ou
representantes dos colaboradores?”, com apenas 19% de respostas positivas. Nesta
dimensdo as respostas positivas ultrapassam os 50 % em seis questdes, as restantes

tém valores abaixo dos 50% de respostas positivas.

Na dimens3ao responsabilidade social pelo ambiente destacam-se com respostas

positivas acima de 50% apenas as questdes: “A instituicdo tem procedimentos de
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reducdo, reutilizacdo e reciclagem de residuos?”, com 61% de respostas positivas e a “a
instituicdo tem procedimentos de redugdo de energia?’ com 54% de respostas
positivas (figura 10). Todas as outras questdes das dimensGes apresentam-se com
percentagem de respostas positivas abaixo dos (30%), sendo a questdo “A institui¢do
contabiliza as emissbes de gases com efeito de estufa” a questdao com menor nimero

de respostas positivas 6%.

Figura 9: Dimensao responsabilidade social pelo ambiente

A Instituicdo contabiliza as suas emissGes de gases com
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A Institui¢do disponibiliza informagdo ambiental sobre os
produtos e servigos?

A Instituicdo desenvolve iniciativas para sensibilizar os seus
fornecedores e/ou clientes para as questdes ambientais?

A Instituicdo tem preocupagdes na escolha de transporte
sustentavel?

A Instituicdo desenvolve iniciativas para sensibilizar e
formar os colaboradores para as questGes ambientais e...

A Instituicdo promove utilizacdo de energias limpas?

A Instituicdo tem procedimentos de redugdo da polui¢do?

A Instituicdo tem procedimentos de redugdo de consumo
agua?

A Instituicdo tem procedimentos de redugdo de energia?

A Instituicdo tem procedimentos de redugdo, reutilizagdo e
reciclagem de residuos?
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Na dimensdo responsabilidade social pela cadeia de valor (figura 10) destacam-se
quatro questdes com mais de 50% de respostas positivas, sao elas: “A instituicdo tem
mecanismos de registo e tratamento de reclamac¢oes?” com 71% de respostas
positivas; em seguida a questdo “A instituicdo utiliza as reclamagoes para melhorar a
sua atividade?” com 67% de respostas positivas. Em terceiro lugar, com a mesma
percentagem de respostas positivas 63%, encontram-se as questdes: “A instituicdo
avalia e monitoriza a satisfacdo dos seus clientes?” e “A instituicdo tem mecanismos

para compreender as expectativas e necessidades dos seus clientes?”.
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Das dez questdes da dimensdo apenas trés questdes obtiveram respostas positivas

acima dos 50%.

Figura 10: Dimensao Responsabilidade Social pela Cadeia de Valor

2

A Instituicdo avalia os seus fornecedores de acordo com as suas
praticas de sustentabilidade? Ex (ex. comercio justo, direitos humanos,
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A Instituicdo avalia e monitoriza a satisfagdo dos seus fornecedores?

A Institui¢do incentiva os seus fornecedores a serem responsaveis
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A Instituigdo considera na sele¢do dos fornecedores as suas praticas
de sustentabilidade (ex comercio justo, direitos humanos, condigdes
dignas de trabalho)?

A Instituicdo em politicas de garantia de qualidade e honestidade nos
seus contratos e negdcios?

A Instituigdo tem cddigos ou principios sobre a clareza da informagdo e
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A Instituigdo tem mecanismos para compreender as expectativas e
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Finalmente, elaborou-se um grafico com os valores médios globais do numero de
praticas implementadas por dimens3o. Observa-se que (figura 11) 60,30% dos
colaboradores reconhece a existéncia de praticas de responsabilidade social na
dimensao comunidade, e 49,10 % dos colaboradores reconhece existirem praticas de
responsabilidade social pelos colaboradores. Todas as restantes dimensdes
apresentam percentagens médias inferiores as referidas anteriormente, o que

corrobora a hipdtese 4, proposta no inicio do trabalho.
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Figura 11: Resultados globais das perce¢oes de responsabilidade social por dimensao

100,00%

90,00%

80,00%
60,30%

70,00%
49,10%

60,00%
43,60% 45,60%

50,00%
28,50%

40,00%
30,00%
20,00%

10,00%

0,00%
Gestdo Comunidade Cadeia de Valor Colaboradores Ambiente

7.3 Testes de Medig¢ao para o Modelo Conceptual

7.3.1 Relagdo entre as varidveis de cultura organizacional e a perceciao de

responsabilidade social global

O modelo conceptual proposto nesta investigacdo (ver figura 2), pode ser testado
empiricamente através do modelo da regressao linear multipla (Tabela 14). A
regressao multipla contempla um conjunto de técnicas estatisticas que servem para
construir modelos que descrevem relagbes entre vdrias varidveis explicativas de um
determinado processo. A regressao linear multipla permite que sejam tratadas duas ou

mais variaveis explicativas (Mar6co, 2010, p. 689).

O modelo proposto nesta investigacdo sugere a existéncia de uma relacao entre as
variaveis de cultura organizacional e a responsabilidade social global na qual se
inserem as dimensdes de responsabilidade social (pelo ambiente, colaboradores,

cadeia de valor, gestao e comunidade).

Neste processo de analise considera-se, numa primeira fase, o conjunto de variaveis

sociodemograficas da amostra.

Neste caso as variaveis de controlo (idade, habilitagcdes, antiguidade). Procura-se nesta

fase perceber se as variaveis de controlo se relacionam com a percecao da
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responsabilidade social global. Na primeira fase, ndo constam resultados significativos

em relagdes as caracteristicas sociodemograficas.

Na segunda fase testou-se se as dimensdes de cultura organizacional (cl3, adocratica
burocratica, mercado) explicam a responsabilidade social global. Nesta fase, emerge

como significativa a cultura adocratica (b = 0,512, p <0,01).

As caracteristicas da cultura explicam 45,5% (R’change) das perce¢des de
responsabilidade social global (p <0,01). O modelo no seu global é significativo (F=

12,170, p <0,01) ao qual esta associado um R? ajustado de 43,6%.

Tabela 14 — Resultados do modelo da regressao linear miiltipla (RML) para a variavel dependente
Responsabilidade Social Global

12 Fase 22Fase
Variaveis de controlo
Habilitaces 0,092 0,119
Idade 0,047 0,112
Antiguidade -0,111 -0,134
Dimensdo de cultura
Cla 0,070
Adocratica 0,512%**
Burocratica 0,097
Mercado 0,047
R2 0,020 0,475
R2 ajustado -0,010 0,436
—R2 change 0.020 0,455**
F 0,682 12,170**
*p<0,05;**p< 0,01

Este resultado sugere que a cultura organizacional influencia de forma positiva a
responsabilidade social global. Sendo a cultura adocratica a que mais influencia a

responsabilidade social.

7.3.2 Relag¢do das dimensdes de cultura organizacional com as diferentes dimensées de

responsabilidade social

Através de modelos de regressao linear multipla testou-se, ainda, se os diferentes

tipos de cultura organizacional se relacionam com as diferentes dimensGes de
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responsabilidade social (pelo ambiente, pelos colaboradores, pela cadeia de valor, pela

gestdo e pela comunidade) (tabela 15).

Resultado da regressao linear multipla (RML) para as dimensGes de cultura e responsabilidade social

Responsabilidade Responsabilidade Responsabilidade na Responsabilidade Responsabilidade
na Gestdo pelo ambiente cadeia de valores pela comunidade pelos colaboradores
22 Fase 12fase 2 Fase 12fase 22 Fase 12fase 22 Fase 12 Fase 2 Fase
Habilitagbes 0,151 -0,069 -0,044 0,059 0,067 0,093 0,122 0,142 0,161
Idade -0,044 0,017 0,009 0,074 0,022 0,068 0,159 0,200* 0,059 0,098
Antiguidade 0,027 0,005 -0,138 -0,154 -0,146 -0,164 -0,119 -0,132 -0,095 -0,115
Cla -0,061 - -0,207 0,037 0,295* 0,216
Adocratica 0,454** 0,341* 0,361* 0,355* 0,460**
Burocratica 0,139 0,123 0,229 -0,043 -0,032
Mercado 0,095 0,173 -0,003 -0,010 -0,084
R2 0,021 0,368 0,022 0,211 0,025 0,366 0,034 0,353 0,028 0,345
R2 ajustado -0,10 0,32 -0,008 0,152 -0,005 -0,319 0,004 0,304 -0, 002 0,296
R2change 0,021 0,347** 0,022 0,189** 0,025 0,341** 0,034 0,319** 0,028 0,317**
F 0,682 7,65** 0,725 3,591** 0,833 7,685** 1,147 7,250** 0,936 6,994**

*p<0,05;**p< 0,01

Na primeira fase incluiram-se as varidveis de controlo (idade, habilitagdes,
antiguidade). Em todos os modelos testados, as variaveis de controlo ndo explicam as

praticas de responsabilidade social percecionadas.

Na segunda fase foram introduzidas as dimensdes de cultura. Verificou-se em todos os
modelos que o tipo de cultura que influencia a responsabilidade social, de forma
positiva e significativa, & a cultura adocratica. Apenas quando estudamos a relagdo
entre a cultura e a responsabilidade social pela comunidade, a cultura de cla emerge
como significativa (b=0,295, p <0,05). Para as restantes dimensdes de responsabilidade

social o tipo de cultura cla ndo influencia a percec¢ao de responsabilidade social.

Também se verificou que a varidvel de controlo idade emerge como significativa
(b=0,02, p <0,05) na dimensdo responsabilidade social pela comunidade. Ou seja,
guanto maior a idade, maior é a percecao de responsabilidade social pela comunidade

por parte dos colaboradores.
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As caracteristicas da cultura explicam: 34,7% (R’change) das percecbes de
responsabilidade social pela gestdo; 18,9% (R’change) das percecBes de
responsabilidade social pelo ambiente; 34,1% (R’change) das percecbes de
responsabilidade pela cadeia de valor; 31,7% (R’change) das perce¢des de
responsabilidade social na dimens3o colaboradores; 31,9% (R’change) das percecdes

de responsabilidade social pela comunidade.

Estes resultados permitem corroborar a hipdtese 5: A cultura adotada pela

organizagdo influencia as praticas de responsabilidade social percecionadas.

O modelo no seu global tem um resultado significativo uma vez que o valor F é

significativo em todas as dimensdes de responsabilidade social. Estes resultados
sugerem existir uma influéncia positiva entre a cultura adocratica e todas as
dimensdes de responsabilidade social. Existe, ainda, uma influéncia positiva da cultura

de cld na responsabilidade social pela comunidade.

Ao longo deste capitulo foram enunciados os principais resultados, segue agora a

respetiva discussao.
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8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A etapa referente a discussdo dos resultados procura relacionar as hipdteses propostas

com os resultados obtidos, baseando-se na revisdo da leitura.
8.1 Cultura predominante nas IPSS

A primeira hipdtese proposta, supunha que nas IPSS, predomina o tipo de cultura de

cla ou burocratica.

Nas IPSS do concelho de Palmela, incluidas na amostra, os tipos de cultura de acordo
com o modelo dos quadrantes de Quinn, e Mcgraw (1985) com maior expressao sao a

cultura de cla (média de 4,73) e a cultura burocratica (média de 4,47).

Em terceiro lugar emerge a cultura adocratica. Estes dados corroboram a hipdtese 1:
os colaboradores das IPSS do concelho de Palmela percecionam a existéncia de uma

cultura de cla e burocratica como sendo as predominantes nas IPSS.

Neste campo autores como Robbins e Judge (2015) afirmam que numa organizagao
pode existir uma cultura dominante que expressa valores essenciais compartilhados
pela maioria dos membros da organiza¢do. Esta visdo macro da cultura é a que da
personalidade distinta a organizacdo. Podemos concluir que a maioria das grandes

organizag¢des possui uma cultura dominante, mas também diversos nichos de cultura.

Os dados encontrados na amostra parecem indicar que tal como Robbins e Judge
(2015) referem existe uma perceg¢ao de cultura de cla como cultura dominante nas
organizagGes pertencentes a amostra, que expressa valores essenciais compartilhados
pela maioria dominante e Ihe da personalidade, mas que também a existéncia de

nichos de cultura, ou seja percec¢des diferentes da cultura dominante.

Também Quinn e Mcgraw (1985) nomeiam o facto de as organizagées maduras e
altamente eficazes tenderem a desenvolver subunidades ou segmentos culturais que

representam cada um dos quatro quadrantes de cultura tipificadas.
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Para Cameron e Quinn, (2006) pode existir numa mesma organiza¢do uma cultura
adocratica e em simultdneo num outro departamento existir uma cultura hierarquica.

Na sua maioria quase sempre, um ou mais tipos de cultura dominam uma organizagao.

Os resultados da pesquisa apontam para a existéncia de caracteristicas dos quatro
tipos de cultura. No entanto, a cultura de cld aparece como predominante, o que
significa que existe, de acordo com o modelo dos valores contrastantes de Mcgraw
Quinn (1985) apresentado na figura 2, um modelo de relagbes humanas, cuja
finalidade é a coesdo, o respeito, o envolvimento através dos meios coletivos, como a

discussao e a participacdo de todos.

Este tipo de cultura de cl3, orienta-se para a flexibilidade e a sua estratégia é interna.
Ou seja, o funcionamento da instituicdo visa a harmonia interna através da integracao
das pessoas no ambiente da organizagdo. Existe na organizacdo uma nog¢do de
ambiente familiar (cld), os colaboradores sentem-se como estando a trabalhar numa

grande familia (Cameron & Quinn, 2006).

Os dados da amostra indicam, ainda, a existéncia de caracteristicas da cultura
burocrética, o que de acordo com o Quinn (2006) indica a percecdo de que sdo
tomadas decisdes a longo termo (neste caso podem ser tomadas por entidades
externas, reguladoras como Estado), com indicacdo para a formalizacdo de
procedimentos da gestdao da informagdo, e neste caso existe uma noc¢do de que é
necessario manter uma determinada ordem e controlo que permita a continuidade da
organizagdo, como por exemplo a renovagdo dos protocolos de cooperagdo com o
Estado. Esta percecao podera esta relacionada com a indicagao do regulador das IPSS,
para a implementacao de processos internos da gestao da qualidade, com o respeito
pelos critérios definidos pelos manuais do ISS, com a burocracia que todo o processo

implica.
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8.2 Perfil de cultura das diferentes instituicoes

A segunda hipdtese do estudo propunha que nas IPSS n3ao existem diferencas

significativas entre institui¢ées quanto ao perfil de cultura.

Para testar esta hipdtese, foi usado o teste de Kruskal-Wallis para comparar as
diferentes amostras. Concluiu-se que existem diferengas significativas quanto ao tipo
de cultura que se perceciona nas diferentes instituicdes, nomeadamente na cultura de
cla, adocratica e burocratica. Uma das instituicGes apresenta em todos os tipos de
cultura médias superiores aos das outras IPSS. O que significa que existem diferencas
significativas entre as amostras das diferentes instituicdes nao sendo por isso possivel

corroborar a hipdtese dois.

Tal como afirmam Cunha et al., (2016), é sempre necessario ter o conhecimento de
que a cultura é dotada de um cardacter dindmico, ndo é estdtica, é recetiva a mudangas.
Embora nao se mude facilmente a cultura, esta ndo é eterna, uma vez que os valores
mudam a medida que as sociedades e as organizagées mudam. A cultura pode evoluir
por varias razdes, como por exemplo: pela exposicdo a outras culturas, por mudanca
da estratégia da prdpria organizagdo, por via das pessoas que nela ingressam, por a¢do
de alguns lideres, ou pela introducao de um conjunto novo de normas considerado

mais adaptado a uma nova realidade.

Estes fatores podem levar a mudanga da cultura. Portanto a cultura organizacional
pode ser estavel, mas ndo é imdvel (Cunha et al., 2006), o que poderd justificar as

diferencas existentes entre as instituicGes.

8.3 O perfil dos colaboradores influenciando as perce¢ées de cultura

organizacional
A terceira hipdtese propunha que nas IPSS existem percecdes de cultura diferentes em
funcdo da idade e habilitagbes dos seus colaboradores.

Os resultados apenas sugerem que os individuos com habilitagdes ao nivel de ensino
superior atribuem pontuacdes mais baixas a cultura de mercado. Quanto a idade nao

se encontraram relagdes entre esta variavel e o tipo de cultura percepcionada.
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8.4 Os colaboradores das IPSS percecionam a existéncia de mais praticas de

responsabilidade social na dimensao comunidade e colaboradores

A quarta hipdtese propunha que nas IPSS os colaboradores tém perce¢cdes mais
elevadas de responsabilidade social nos dominios da responsabilidade pela

comunidade e responsabilidade pelos colaboradores.

Na analise da percecao dos colaboradores no que respeita a dimensao
responsabilidade social, verificou-se que o maior numero de respostas positivas no
guestionadrio ocorre na responsabilidade social pela comunidade e pelos

colaboradores, o que corrobora a hipdtese avangada.

Quanto a responsabilidade social pelos colaboradores verifica-se que os colaboradores
consideraram seis das questdes da dimensdo, com uma percec¢ao positiva muito acima

dos 50%.

As melhores praticas neste dominio relacionam-se com a responsabilidade social na
area da formacao profissional, com as praticas de integracdao dos colaboradores, de
prevencao de acidentes de trabalho de promocao da igualdade, com planos de saude e
segurancga, e com medidas de promocdo e conciliagdo da vida familiar e profissional,

bem como a existéncia de horarios flexiveis.

As questdes com menos respostas positivas estdo relacionadas com avaliacdo de
desempenho, com as iniciativas de promocao da coesao e motivacao, com a avaliacao
e monitorizacdo da satisfacdo dos colaboradores e, por ultimo, com a ndo promogao

do didlogo com sindicatos ou representantes dos colaboradores.

Parte das praticas percecionadas como positivas, nesta dimensdo, caem na esfera da
responsabilidade legal (Carroll, 1991). Espera-se que as organizagées sejam
responsaveis pela observancia das leis vigentes, relativamente aos colaboradores. Os
planos de formacao, os planos de salde e segurancga, as praticas de prevencao de
acidentes de trabalho sdao praticas obrigatdrias, ou seja a lei obriga ao seu

cumprimento.
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Ja no que diz respeito as praticas de integracao dos colaboradores e de promog¢do da
igualdade, bem como as medidas de promog¢do e conciliagdo da vida familiar e
profissional, como os horarios flexiveis, estamos perante a responsabilidade ética que
cai na esfera do comportamento ou atividade que a sociedade espera mas que nao sao
necessariamente codificados na lei e podem nado servir os interesses econdmicos da

organizagdo (Carrol,1991).

Tal como refere relatério de economia social as organizagdes de economia social, pelas
suas caracteristicas e finalidades prosseguidas, tém praticas de insercao e
acompanhamento de colaboradores de areas sociais mais fragilizadas. Estas praticas
de insercao tém como base o principio da promoc¢ao da igualdade. Legalmente as
organiza¢des nao sao obrigadas a inserir populagées desprotegidas nos seus quadros,
mas por questGes de principios éticos esta é uma pratica corrente (Monzon e Chaves

2012).

O relatdrio destes autores destaca ainda a importancias das organiza¢des de economia
social afirmando que estas tém garantido a sobrevivéncia de oficios que poderiam de
outra forma desaparecer, criam novas profissées (e.g., educador social), inserem
grupos socialmente desfavorecidos, mantém postos de trabalho dos seniores, inserem
na sua maioria mulheres, oferecem estabilidade de emprego (Monzon & Chaves,

2012).

Normalmente estas instituicdes dispdem de varios servigos sociais e equipamentos em
diferentes areas. Todos estes servicos e equipamentos ddo respostas a situacoes
sociais, e podem ser uma mais-valia para os seus colaboradores, permitindo-lhes uma
maior flexibilizacao dos horarios, igualdade de oportunidades e conciliagdo do trabalho

com a familia.

Apesar das medidas de promocao e conciliacado da vida familiar e profissional,
revelarem ser um dos pontos fortes das organizacdes de economia social
(IPSS),enquanto praticas de responsabilidade social na dimens3do colaboradores, os
procedimentos de avalia¢ao, iniciativas de promocgao de coesdo e diadlogo social entre

as estruturas laborais (gestdo/colaboradores), sdo praticas reconhecidas como menos
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positivas. Dentro da dimensdao da responsabilidade social pelos colaboradores

apresentam taxas de resposta abaixo dos 50%.

Na analise da dimensdo da responsabilidade social pela comunidade verifica-se que os
colaboradores consideraram nove das questdes com desempenho positivo (muito
acima dos 50%). Apenas uma questdo relacionada com a percecao dos colaboradores

revela uma percentagem de resposta abaixo dos 50%.

Os colaboradores percecionam que a organizacao de economia social onde trabalham
tem fornecedores locais, apoia a comunidade local através de doac¢bes, cede

instalacdes para formagao com impacto positivo na sociedade.

Nesta dimens3ao os colaboradores consideram também como positivo o facto de as
organiza¢Oes terem definidas as prioridades de atuagdao com a comunidade local,
terem mecanismos de avaliacdo dos pedidos feitos pela comunidade, estimularem os
colaboradores a fazer voluntariado, desenvolverem projetos sociais proprios, bem

como darem apoio a comunidade local com donativos ou patrocinios.

Na responsabilidade social pela comunidade as praticas reconhecidas pelos
colaboradores, caem na esfera do que Carroll (1991) denomina por responsabilidade
social ética, discricionaria ou filantrdpica. Estes comportamentos sao voluntarios e
orientados pelo desejo da organizacao em fazer uma contribuicao social nao imposta

pela economia, pela lei ou pela ética.

A atividade discricionaria inclui exatamente fazer doag¢des a entidades de beneficiacdo
social, contribuir financeiramente para projetos comunitarios ou para instituicdes de

voluntariado, que podem nao oferecer retornos para a organizagao (Carroll,1991).

A responsabilidade social pela comunidade é reconhecida na amostra, nomeadamente
pelos colaboradores mais velhos, com um P= 0,200<0.05 (tabela 15), No entanto, ndo é
percecionado que seja efetuada uma avaliacdo desse desempenho, nem analisado o

impacto na comunidade por parte destas organizagdes.

Em relacdo a analise da dimensdao responsabilidade social pela gestdao, pode-se
verificar que o maior nimero de respostas positivas prende-se com questées como a

definicdo de regulamentos, e documentacdo que os reguladores exigem como
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obrigatdrio ao funcionamento da organizacao. Estamos de acordo com o modelo de
Carroll (1991), no patamar das responsabilidades legais que definem o
comportamento adequado da organizacao, dentro da estrutura legal e das exigéncias

legais e regulamentagdo do governo.

Quanto a andlise da dimensao responsabilidade social pelo ambiente, verifica-se que a
responsabilidade social pelo ambiente esta associada a praticas na area da reciclagem,
reutilizacao, e diminuicao de custos com a energia. Neste caso, estas praticas ndo sao
obrigatdrias por lei e poderdao estar dentro do que Carroll (1991) denomina de
responsabilidade ética, podendo nao servir apenas os interesses da organizacdao mas

podem ter como interesse a comunidade e sensibilizacdo dos outros.

Quanto a analise da dimensdo da responsabilidade social pela cadeia de valor, verifica-
se que o maior numero de respostas positivas relaciona-se com questdes que
remetem para a gestdo de reclamagdes, e para a preocupagdo com a resposta as
necessidades dos clientes. Quanto as questdes desta dimensdo relacionadas com os
fornecedores, ndao existe percecdo elevada de que existam preocupagdes de

responsabilidade social nas escolhas dos fornecedores (stakeholders).

O foco principal apontado pela amostra nestas organizacdes de economia social (IPSS)
na dimensao cadeia de valor parece ser a satisfacdo dos seus stakeholder

(clientes/consumidores).

Apds analise dos resultados das dimensGes de responsabilidade social podemos
concluir que os colaboradores consideram as organiza¢des Sociais (IPSS) socialmente
responsaveis perante todas as dimensdes mas os dados apontam para uma perce¢ao
maior de praticas de responsabilidade na dimensado colaboradores e comunidade, dois
dos seus principais stakeholder. Este facto vai de encontro ao que a teoria dos
stakeholders afirma. A gestao das organizacdes nao deve ter apenas como base os
interesses de quem dirige, mas sim os interesses de todas as partes interessadas,
designadamente colaboradores, os gestores, comunidade local, os clientes e

fornecedores (Cunha et al., 2016).

Na amostra verifica-se ainda que os colaboradores percecionam em grande

percentagem que as IPSS optam pelos fornecedores locais. Esta op¢ao pode dever-se a
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algumas das caracteristicas da cultura considerada pelos colaboradores como a que

mais induz praticas de responsabilidade social (adocratica)

8.5 A cultura adotada pelas IPSS influencia a perce¢ao das praticas de

responsabilidade social por parte dos colaboradores

A quinta hipdtese propunha que a cultura adotada pelas organizagbes influencia as

praticas de responsabilidade social percecionadas pelos colaboradores.

Verificou-se que em todos os modelos, o tipo de cultura, influencia a responsabilidade
social global. Mas é a cultura adocratica que influencia de forma mais positiva e
significativa todas as dimensées de responsabilidade social. A cultura de cla também
surge como significativa, influenciando a responsabilidade social pela comunidade mas

com um grau de significadncia menor.

A cultura adocratica corresponde a um modelo que estabelece relagées mais proximas
e menos verticalizadas dentro do organograma da organiza¢do. Este tipo de
organizacdo foi considerado por Alvin Toffler (citado por Bonin & Baade, 2017) um

modelo inovador, com uma orientagao diferente.

O modelo adocratico ndo segue padrées, ndo respeita os limites, vai funcionando
consoante a procura, prioriza o momento e uma constante capacidade de
adaptabilidade por parte de quem gere, € um modelo tipico de organiza¢des
pequenas, prioriza a capacidade das pessoas dentro de uma organiza¢do se juntarem
em grupos-tarefa de forma a resolverem problemas imediatos de forma inovadora.

(Bonin & Baade, 2017).

Neste tipo de modelo nao ha necessidade do superior dizer o que deve ser feito,
aquele que comunica é uma pessoa que se coloca ao nivel do outro, ndo ha imposicao

mas entreajuda entre pares (Bonin & Baade, 2017).

De acordo com Cameron e Quinn, (2006), a cultura adocratica da importancia a uma
visao criativa do futuro. Pode ser mesmo considerada um tipo de organizacao onde
predomina uma anarquia organizada. Estrategicamente, a adocracia ndao possui um

poder centralizado, baseia-se na informalidade e assenta em valores como
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competitividade, persisténcia e desenvolvimento. E uma cultura onde impera a

necessidade de especializa¢do e dinamica (Cameron & Quinn, 2006).

Para Chiavenato (2004), a adocracia preza pela simplificagdo dos processos com
objetivo de atingir solugdes rapidas de problemas urgentes. A adocracia é para este
autor uma versao mais atualizada da chamada departamentalizacao, que surge a

medida que as organizagles crescem e se envolvem em atividades mais diversificadas.

De acordo com esta ideia de Chiavenato (2004), se analisarmos as organiza¢des de
economia social que fazem parte da amostra, verificamos que sdao na sua maioria

pequenas quanto ao numero de colaboradores.

Algumas a medida que foram crescendo e diversificando as suas areas de servigos
prestados, foram criando um desenho cuja estrutura de organiza¢do é normalmente
feita em valéncias, equipamentos e equipas de trabalho (exemplos: equipas de
rendimento social de inser¢dao, contratos locais desenvolvimento social). Estes
equipamentos e projetos organizacionais sao organizados consoante 0s servicos que
produzem para os clientes/utentes. Ou seja, forma-se normalmente uma valéncia

sempre que se cria um novo projeto que focaliza uma determinada populacgao.

E usual nas IPSS, que uma mesma instituicdo funcione em edificios diferentes, ou em
locais geograficamente afastados, ou que se efetuem parcerias deslocando técnicos
para outras instituicdes ou outros edificios com objetivo de criar grupos-tarefa para

resolucdo dos problemas.

Nestas organizacbes (IPSS) é ainda possivel que exista pouca formalizacdo e
hierarquizacao dos processos de gestdo, que permite uma flexibilidade na tomada de

decisdes dando respostas imediatas aos problemas.

Observa-se, também, em alguns casos uma descentralizacdo do poder de decisdo da
Diregao para as chamadas equipas de terreno ou coordenadores de valéncia. De
acordo com Cunha et al. (2016), a formalizagdo das normas nem sempre é necessaria.
Em certos casos as normas ndo tém de estar necessariamente escritas e mesmo assim

moldam o comportamento dos colaboradores. Esta falta de formalizacdo é
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considerada tipica, quando existe uma cultura forte, que aumenta a consisténcia do

comportamento e pode ser substituida pela formalizagdo (Cunha et al. 2016).

De acordo com os dados obtidos, o modelo de cultura adocratica pode influenciar a
percecdio dos colaboradores quanto ao reconhecimento de praticas de

responsabilidade social.

A proximidade do cliente, a preferéncia pelo trabalho em equipa (grupos-tarefa), a
flexibilidade de acdo, pode ter vindo a permitir as organiza¢Ges sociais (IPSS)
responderem melhor aos problemas dos seus utentes, com maior rapidez e antecipar
problematicas sociais no terreno, encontrando solu¢des inovadoras e adaptadas as
circunstancias imediatas. Barros (1997) entende que a proximidade do terreno e dos
reais problemas dos cidaddos, trazem as IPSS uma grande capacidade de inovagao,
devido a sua ac¢do no terreno, pois tém de responder antecipadamente e com elevada

eficacia as situagdes de maior vulnerabilidade.

Os colaboradores podem percecionar que esta proximidade, liberdade de acao, bem
como a auséncia de grandes entraves burocraticos estimula praticas de
responsabilidade social perante a comunidade e colaboradores, pois permite-lhes ter

autonomia de decisdao e maior rapidez nas respostas.

A reunido de grupos-tarefas para a resolucdo de problema também é um
procedimento de trabalho que surge frequentemente nas IPSS, bem como a

polivaléncia de fungbes consoante a necessidade de gestdao do momento.

As IPSS funcionam respeitando uma juncao de interesses de individuos e grupos que
afetam ou podem ser afetados pela atividade da instituicao e que com legitimidade
procuram influenciar os processos de decisdo com vista obter beneficios para os
interesses que defendem ou representam, o seu principal objetivo de gestdo é ser
responsavel perante a comunidade em geral, em particular por todos os que possam
ser parte interessada na atividade da instituicdo. A instituicdo deve procurar
exclusivamente a satisfacdo dos seus stakeholders, clientes/utentes, comunidade,

colaboradores e fornecedores locais (Costa et al. 2007).
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A pressao dos stakeholders, quer internos ou externos, pode conduzir, de uma forma
muito natural, a praticas de responsabilidade social uma vez que todos trabalhem em
prol do mesmo objetivo: resolver os problemas sociais da comunidade e prestar um

servigo publico (Costa et al., 2007).

Os proprios colaboradores, pela ligacgao que tem a comunidade onde trabalham,
podem optar por procurar respostas na comunidade, respondendo as necessidades
imediatas (e.g., farmacia local, supermercado local). Esta opcdo tem a vantagem de
apoiar o desenvolvimento da economia local através da criagdo de empregos quer
diretos ou indiretos. Algumas das caracteristicas da cultura adocratica poderao ser
também responsaveis pela decisdao da gestao das IPSS por empréstimos ou cedéncias

de instalagGes a outros parceiros locais.

Quanto ao facto da cultura de cld aparecer na amostra como significativa enquanto
estimuladora de praticas na dimens3ao responsabilidade social pela comunidade, a
justificacdo para esta percecao podera estar relacionada com o facto dos seus
colaboradores se sentirem envolvidos de forma muito pessoal na organizacao. Neste
tipo de cultura as pessoas consideram-se como uma grande familia, onde os seus

problemas sao sempre considerados (Cameron & Quinn, 2006).

Os valores prosseguidos pelos colaboradores, bem como a flexibilidade de acao das
equipas, podem estimular praticas de responsabilidade social. Os colaboradores
esforcam-se por resolver os problemas das pessoas e ao fazé-lo estimulam praticas de
responsabilidade pela comunidade. As exigéncias de responsabilidade social podem
também vir das partes interessadas internas, como por exemplo da moral e

necessidades relacionais dos seus funcionarios (Kalyar, Rafi & Kalyar, 2013).

Para Yu e Choi (2016), a cultura de uma empresa molda o comportamento de todos,
incluindo os comportamentos socialmente responsaveis em relacao as comunidades.
Os valores incorporados nas institui¢des influenciam as decisdes baseadas na sua visao
organizacional, missao e crencas sobre como o mundo funciona, portanto, a
orientacdo da cultura afeta naturalmente o desempenho e a confiabilidade da

organizacao (Yu & Choi, 2016).
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A organizacao social faz parte da comunidade perante a qual é responsavel e
comporta-se de acordo com o que vdarios stakeholders esperam dela. Numa
organizacdo social a ética, cultura e valores morais ndo devem ser inseparaveis de

qualquer agdo ou atitude (Costa et al., 2007).

Uma organizagao de cariz social deve estar determinada a atuar com ética e agdes de
responsabilidade social em todas as areas da sociedade. Este fator pode ter sido
promotor de uma cultura de solidariedade, e conduzir os seus profissionais nas suas
acles, criando compromissos individuais ou coletivos por parte dos seus
colaboradores, para com a sociedade e para com o prdprio trabalho, ou seja, fortalece
as relagles entre as partes, colaboradores, instituicdo, comunidade (Costa et al.,

2007).

Também de acordo com Santos e Seabra (2015), as percecdes de responsabilidade
social relacionam-se com o empenhamento, na cultura com caracteristicas mais
humanas e, também, nas culturas com menor distancia do poder. Nas culturas mais
humanas existem elevados niveis de valores orientados para os outros. Algumas destas
carateristicas poderao levar a que estas instituicdes optem por fornecedores locais ou
prestadores de servicos locais, bem como por colaboradores residentes na sua

envolvente (Santos & Seabra, 2015).
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9 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo sistematizadas as principais conclusGes e contributos mais

relevantes do estudo, sugerindo pistas que conduzam a novas pesquisas.
9.1 Principais Conclusées

Esta pesquisa pretende verificar se, na perspetiva dos colaboradores das IPSS, existe
uma relagao entre a cultura organizacional existente e as praticas de responsabilidade

social percecionadas.

As IPSS, pela natureza dos seus principios, devem proporcionar trabalho com
significado para os seus colaboradores. Estas organizacdes devem ser eticamente
responsaveis, ndo se devem limitar a cumprir as suas obrigacdes legais, ndo devem
ignorar o respeito pelas pessoas, pelo contrario, as pessoas sdo o seu propdsito (Costa,

Frazdo & Neves, 2007).

Ao longo da pesquisa foram sistematizadas varias conclusdes. A primeira conclusdo foi
gue, nas IPSS incluidas na amostra, os colaboradores percecionam a existéncia de uma
cultura organizacional predominante, que é a cultura de cla e em segundo lugar a

cultura burocrética.

Os dados obtidos levam a supor que a percecao de cultura predominante nas IPSS do
Concelho de Palmela corrobora a hipdtese inicial de que nas IPSS predomina uma

cultura de cla ou burocratica.

Conclui-se, ainda, que existem diferencas significativas, entre instituicdes, quanto ao
tipo de cultura percecionada pelos colaboradores, portanto ndo é possivel corroborar
a hipdtese 2, de que nao existia diferencgas significativas entre instituicdes quanto a

cultura.

Verificou-se, também, que apenas se observam diferencas significativas na cultura de
mercado onde o individuo com habilitacdes ao nivel de ensino superior tem percec¢des
mais baixas, do que os possuem habilitacdes ao nivel do secundario ou 9.2 ano. A
hipdtese 3 é corroborada apenas parcialmente: as perce¢des de cultura de mercado

diferem em func¢ado das habilitagcdes dos colaboradores.
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Apesar dos resultados obtidos na area da responsabilidade social apresentarem
resultados positivos na responsabilidade pela gestdo, pela cadeia de valor e ambiente,
conclui-se que os colaboradores das IPSS de Palmela consideram que existe com mais
predominancia responsabilidade social na area da responsabilidade social pelos

colaboradores e na area da responsabilidade pela comunidade.

Outra conclusao importante é que a cultura influencia a responsabilidade social. Os
resultados sugerem existir uma influéncia positiva das percec¢des de cultura adocratica
em todas as dimensdes de responsabilidade social, o mesmo ndo acontecendo com os
outros tipos de cultura. Existe, ainda, uma influéncia positiva da cultura de cld na

responsabilidade social pela comunidade.

De acordo com os dados obtidos, ndo sao as culturas consideradas como dominantes
pelos colaboradores que incentivam as praticas de responsabilidade social nas
instituicGes, mas uma subcultura — adocratica — com carateristicas consideradas por
alguns autores em quadrantes opostos aos das caracteristicas da cultura de cla e

burocratica (Bonin & Baade, 2017)

Os dados encontrados indicam, assim, que as IPSS sao organiza¢gdes com praticas de
responsabilidade social, nomeadamente no que respeita aos seus colaboradores e a
comunidade em que estdo inseridas. Este reconhecimento por parte dos
colaboradores, associado a uma cultura adocratica, podera suscitar varias questdes de

pesquisa futura.

Perceber como é que as caracteristicas da cultura adocratica influenciam de facto as
praticas de responsabilidade social, podera ser um tema para futuras pesquisas neste

campo.

9.2 Limitagles e Estudos Futuros

A adocracia é considerada por alguns autores como o modelo o mais adaptado as
sociedades modernas, pelo seu caracter temporario, proprio da instabilidade dos

mercados (Chiavenato, 2004).
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A chave para um desempenho de sucesso das IPSS pode residir na existéncia de uma
cultura adocratica, considerada por alguns autores como o modelo de gestdao mais
atualizado e apto a gerir a mudanga constante provocada pela globalizacao dos
mercados e responder as necessidades, com inovagdao e rapidez (Bonin & Baade,

2017).

Esta conclusdo pode levantar varias questbes: sera a tendéncia para burocratizar e
hierarquizar as IPSS, através da implementacao dos modelos de gestdo da qualidade,

positiva para o funcionamento destas organiza¢des?

O novo modelo de cultura a adotar ird permitir que se mantenham as mesmas praticas
de responsabilidade social atualmente percecionadas pelos colaboradores? As

respostas dadas terdo a mesma qualidade para as comunidades?

Uma limitagao do estudo esta relacionada com as escalas utilizadas. A extens3ao do
questiondrio, bem como o facto de ser um inquérito sobre a realidade laboral,
envolvendo questGes sobre a relacdo entre colegas e supervisores, pode ter
intimidado alguns inquiridos, tendo aparecido envelopes selados com questiondarios

por preencher em duas instituicdes da amostra.

A seccdo do questionario respeitante a cultura apresentava alguns itens que, de certa
forma, criaram confusdo aquando da sua interpretacdo (ex.: “A organiza¢do desta
empresa é muito pessoal. E como uma grande familia. As pessoas estéio dispostas a
partilhar os seus problemas”). Numa mesma questdao encontram-se trés afirmagdes, as
guais o colaborador podera ter respostas diferentes, nomeadamente, pode se achar
que a organizacdo da empresa é pessoal, mas n3do se estar disposto a partilhar os
problemas. Um outro exemplo de questao que criou confusdao aquando da sua
interpretacao foi: (“O ambiente da empresa é competitivo e conflituoso. Dd-se enfése
aos resultados alcangados.”), uma empresa pode dar enfase aos resultados e nao ter
um ambiente conflituoso. O facto de os itens terem diferentes afirmag¢des pode ter

confundido os colaboradores.
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Em relagdo a escala para medir as praticas de responsabilidade social organizacional,
algumas das questbes efetuadas n3ao se encontram adaptadas as organizagbes de
Economia Social (ex.: “A instituicdo contabiliza as suas emissées de gases com efeito de
estufa” ou “a instituicdo disponibiliza informagdo ambiental sobre os produtos e

servigos”), embora esteja disponivel a op¢do de resposta “ndo se aplica”.

Em algumas das questées colocadas surgiram ndo respostas, bastantes respostas de
“nao se aplica” e alguns dos questionarios recolhidos apresentavam pontos de
interrogacdo como resposta ou respostas duplas, dando a entender que pode ter
existido bastante dificuldade em perceber a linguagem técnica existente no

guestionario.

Em andlises futuras sugere-se adaptacao dos instrumentos de pesquisa usados,
tornando-os mais objetivos nas suas questées e mais direcionados a realidade

organizacional da economia social.

Os questiondrios sdo bastante usados na investigacdo e tém grande potencial
quantitativo, no entanto este levantamento quantitativo reflete as opinides baseadas
nas perceg¢des que as pessoas tém do seu dia-a-dia de trabalho sendo, desse modo,
apenas um indicador, o que permitird orientar as ac¢des futuras, resguardando a
necessidade de um maior aprofundamento em determinados aspetos mencionados ao
longo da pesquisa. As carateristicas associadas ao uso do questiondrio como a
autoadministracdo, pode traduzir-se num ndo correto entendimento das questées e
consequentemente os resultados ndao refletirem a opinidao sobre o fendmeno
questionado. Uma ma interpreta¢do pode comprometer os dados obtidos enviesando

as estimativas e a validade da investigacao.
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ANEXOS

Anexol: Questionario com as escalas de cultura

responsabilidade social dirigidas aos colaboradores

organizacional e

Cultura organizacional

Discordo
totalmente

Discordo

Discordo
parcialmente

Nao concordo,
nem discordo

Concord

[

t o o 3
Q -] T C
£ S s &
(_B Q UE
- c S
o o O
® o O o
o -

1. A organizagdo desta instituicao é muito
pessoal. E como uma grande familia. As
pessoas estdo dispostas a partilhar os seus
problemas.

2. A organizagdo da instituicao é muito
dindmica e empreendedora. As pessoas estdao
dispostas a correr riscos.

3. A organizagdo da empresa é muito
estruturada e formalizada. Os procedimentos
burocraticos regem normalmente o que as
pessoas fazem

4. A organizagao da instituicdo estd muito
orientada para os resultados. A maior
preocupacgdo consiste nos resultados
numeros alcangados. Os individuos sdo
orientados para o desempenho e
produtividade.

5. Os responsaveis da empresa sao
geralmente considerados como sendo
mentores, facilitadores, pessoas atentas aos
problemas humanos do seu pessoal.

6. Os responsaveis da instituicdo sdo
geralmente considerados como
empreendedores, inovadores, ou individuos
gue aceitam novos desafios.

7.0s responsaveis da empresa sdo
normalmente desighados como sendo
coordenadores, organizadores ou
profissionais eficientes.

8. Os responsaveis da instituicdo de uma
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Cultura organizacional

Discordo
totalmente

Discordo

Discordo
parcialmente

Nao concordo,
nem discordo

Concord
parcialmente

concordo
Concordo
totalmente

maneira geral sdo considerados como
grandes diretores produtivos e competitivos,
orientados para os resultados.

9. A base sobre qual se mantem a institui¢do
¢ a lealdade e a implicagdo. A coesdo e o
trabalho de equipa sdo caracteristicos desta
organizagao.

10. A base sobre qual se mantem a instituicdo
€ a preocupacao com o desenvolvimento e
inovagdo.

11. Os principios que regem a instituigdo sao
os principios formais, regras e procedimentos
detalhados. E importante manter um
funcionamento regular.

12. A preocupagdo com a produgdo e a
consecugdo de objetivos sdo os principios
fundamentais que regem a institui¢do.
Enfatiza-se um posicionamento centrado nos
numeros /resultados

13. O ambiente da empresa é agradavel e
participativo. Existe uma grande abertura e
confianga.

14. O ambiente da instituicdo caracterize-se
pela inovagao, criatividade e vontade de
enfrentar novos desafios. Privilegia-se a
mudanca e o desenvolvimento.

15. O ambiente da institui¢do caracteriza-se
pelo rigor e clareza os procedimentos s3o
claros.

16. O ambiente da instituicdo e competitiva e
conflituoso. Da-se enfase aos resultados
alcangados.

17. A instituicdo define o sucesso com base
no desenvolvimento dos recursos humanos,
no trabalho em equipa e na preocupagdo
com as pessoas.
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Cultura organizacional

Discordo
totalmente
Discordo
Discordo
parcialmente
Nao concordo,
nem discordo
Concord
parcialmente
concordo
Concordo
totalmente

18. A instituicdo define o sucesso com base
na posse de competéncias Unicas e
capacidades de desenvolver agSes que outras
instituigdes s nao fazem.

19. A instituicdo define o sucesso com base
na manutencdo da atividade diaria, evitando
os sobressaltos. O cumprimento das normas
e rotinas é assegurado e sdo pontos chaves
desta instituicdo.

20. A instituicdo determina o sucesso com
base na quota e penetragdo no mercado. Os
objetivos numéricos norteiam toda a
atividade da instituigdo.

21. O estilo de gestdo da instituicdo é
caracterizado pelo trabalho de equipa,
consenso e participagao.

22. O estilo de gestdo da instituicdo é
caracterizado pela iniciativa individual,
inovacao, liberdade e originalidade.

23. O estilo de gestdo da instituicdo é
caracterizado pela manutengdo da atividade
normal sem sobressaltos, cumprimentos das
rotinas e assegurando a previsibilidade.

(Adaptado de Quinn, 1988

Sim | Nao se

Responsabilidade Social .
aplica

1) A instituicdo tem na base da sua estratégia principios de transparéncia e ética,
apresentados e partilhados de forma clara?

2) A instituicdo tem definido a sua miss3o, visdo, os seus valores, principios, éticos e
regras de conduta numa carta principios ou cddigo de ética?

3) A instituicdo tem os seus valores e compromisso éticos disponiveis
publicamente?

4) A instituicdo ja fez identificacdo das suas partes interessadas?

5) A instituicdo tem ferramentas de comunicagdo, dialogo e envolvimento com as
partes interessadas?
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Responsabilidade Social

Sim

se
aplica

6) A instituicdo avalia e monitoriza a satisfacdo das partes interessadas?

7) A instituicdo partilha informacgdo sobre as suas praticas e indicadores econdmicos
sociais, e ambientais, por exemplo através de brochuras, comunicag¢ées on-line
relatdrios ou outros?

8) A institui¢do recolhe indicadores qualitativos relativos ao desempenho da
sustentabilidade?

9) Ainstitui¢do recolhe indicadores quantitativos relativos ao desempenho da
sustentabilidade?

10) A instituicdo analisa os indicadores recolhidos e utiliza-os como apoio a tomada
de decisdo?

11) A Instituicdo tem procedimentos de redugdo de energia?

12) A Instituicdo tem procedimentos de reducgao, reutilizagdo e reciclagem de
residuos?

13) A Instituicdo tem procedimentos de redugao da polui¢do?

14) A Instituicdo tem procedimentos de redugdo de consumo agua?

15)A Instituicdo promove utilizagdo de energias limpas?

16) A Instituicdo tem preocupacgGes na escolha de transporte sustentavel?

17) A Instituicdo contabiliza as suas emissdes de gases com efeito de estufa?

18) A Institui¢do disponibiliza informagdao ambiental sobre os produtos e servigos?

19) A Instituicdo desenvolve iniciativas para sensibilizar e formar os colaboradores
para as questées ambientais e para o consumo eficiente de recursos?

20) A Instituicdo desenvolve iniciativas para sensibilizar os seus fornecedores e/ou
clientes para as questdes ambientais?

21)A Instituicdo ja fez uma analise dos seus impactos na comunidade local?

22)A Instituicdo tem fornecedores locais?

23)A Instituicdo tem mecanismos para identificar as necessidades da comunidade
local?

24)A Instituicdo tem definido as suas prioridades na atuagdo com a comunidade
local?

25)A Institui¢do incentiva os seus colaboradores a participarem em atividades de
voluntariado?

26)A Instituigdo apoia a comunidade através de donativos e /ou patrocinios?

27)A Instituicdo apoia a comunidade através de doagdes de produto, cedéncia de
instalagGes formagdo ou outros meios?

28)A Instituicdo tem critérios para avaliar os pedidos de apoio que recebe da
comunidade?
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Sim | Nao se

Responsabilidade Social .
aplica

29)A Instituicdo desenvolve projetos sociais proprios?

30) A Instituicdo avalia o impacto social dos projetos em que esta envolvido?

31) A Instituigdo tem praticas ou medidas de promogao de igualdade de
oportunidade e de ndo descriminagdo?

32) A Instituigdo tem politicas ou medidas de promogdo da conciliagdo da vida
familiar e profissional (ex. horarios flexiveis e trabalho a distancia)?

33) A Instituicdo tem planos de salde, segurancga ou apoio social?

34) A Instituigdo define um plano anual de formag&do dos seus colaboradores?

35) A Instituigdo tem praticas de integracdo de novos colaboradores?

36) A Instituicdo tem procedimentos de avaliagdo de desempenho e gestdo de
carreiras dos seus colaboradores?

37) A Instituigdo promove o didlogo social com sindicatos ou representantes dos
colaboradores?

38) A Instituigdo tem procedimentos de prevengao de acidentes de trabalho e
doengas profissionais?

39) A Instituicdo desenvolve iniciativas de promocdo da coesdo e motivagao
internas ex. (voluntariado empresarial, agGes de teambuilding, eventos internos)?

40) A Instituicdo tem mecanismos para avaliar e monitorizar a satisfacdo dos
colaboradores?

41) A Instituicdo considera na sele¢do dos fornecedores as suas praticas de
sustentabilidade (ex comercio justo, direitos humanos, condi¢Ges dignas de
trabalho)?

42) A Instituicdo avalia os seus fornecedores de acordo com as suas praticas de
sustentabilidade? Ex (ex. comercio justo, direitos humanos, condigdes dignas de
trabalho)?

43)A Instituicdo incentiva os seus fornecedores a serem responsaveis socialmente,
através de ferramentas e formacgdo?

44)A Instituicdo avalia e monitoriza a satisfagdo dos seus fornecedores?

45)A Instituicdo tem mecanismos para compreender as expectativas e necessidades
dos seus clientes?

46) A Instituicdo avalia e monitoriza a satisfagdo dos seus clientes?

47) A Instituicao tem mecanismos de registo e tratamento de reclamacgGes?

48) A Instituicdo utiliza as reclamagdes para melhorar a sua atividade?

49) A Instituicdo em politicas de garantia de qualidade e honestidade nos seus
contratos e negdcios?
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Nao
Responsabilidade Social Sim | Nao s?
aplica
50) A Instituigdo tem cddigos ou principios sobre a clareza da informacdo e
disponibilizar sobre os seus produtos e servi¢cos?
Agora, agradecia que nos facultasse alguns elementos a seu respeito:
Género: Masculino [] Feminino L]
Idade (em anos) Antiguidade na Instituicdo
Habilitagdes Académicas/Curso 18-29 O 1-2 Anos de servigo O
1° Ciclo (1°ao 4°ano)
O 30-39 0 3-10 Anos de servico 0
2° Ciclo (5° ao 6° ano)
O
3 Ciclo (7°- 9° ano o - i
( ) O 40-49 O 11-20 Anos de servigo O
Secundario (10°-12° ano) O
50-59 21-30 Anos de servigo
Bacharelato e Licenciatura O O O
PG/Mestrado/Doutoramento 3 H
[ 60 ou mais O 31 ou mais anos de O
servico

Fun¢oes Exercidas

Coordenador 0 Diretor de servigos O

Educador de infancia 0 Animador .

Cozinheira O Educador social .

Auxiliar de cozinha O Assistente social .

Auxiliar de servigos gerais O Psicologo .

Auxiliar de acdo direta (AAD) O Motorista .
Auxiliar de acdo educativa (AAE) O Outro. Qual?

Servigo Administrativo 0
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Valéncia de Trabalho

Centro de dia

Secretaria O Apoio domiciliario 0
Creche O Gabinete de inserc¢ao 0
Pré-escolar O Coordenagdo 0
ATL O Diregdo 0
RSI O Outra Qual?
|

Muito obrigada!
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Anexo 2: Pedido de Colaboragao aos colaboradores das IPSS

Ex. Mo/ma Sr. ou Sr.2

Estou a realizar um estudo sobre a cultura organizacional e a percepc¢do de
praticas de responsabilidade por parte dos colaboradores nas IPSS , no ambito de uma
dissertacdo de mestrado, sob orientacdo da Prof. Doutora Susana Leal. Ficaria muito

grata se aceitasse participar. Sem a sua colaborac¢do, ndo poderei prosseguir o estudo.

Basta que me conceda 5 a 10 minutos do seu tempo. Se estiver de acordo, leia
as afirmacdes das folhas seguintes (6 pdaginas) e refira em que grau elas se aplicam ou
nao a sua instituicdo. Usando a escala situada ao lado de cada grupo de questdes,

coloque a frente de cada afirmacgao cruz correspondente a sua resposta.

Note que ndo ha respostas certas nem erradas — todas sao corretas desde que
correspondam ao que pensa e sente. As suas respostas sdo completamente andnimas.
Nenhuma informacdo individual serad divulgada. Ndo coloque o seu nome em lado
algum. Se considerar que alguma resposta o(a) pode identificar, ndo responda a essa

pergunta.

Apds terminar, cologue a resposta no envelope nao identificado (em branco),
feche-o e devolva-o a investigadora. Se desejar os resultados do estudo, basta que me

contacte através do seguinte endereco eletrdnico: c.ana.Lopes@gmail.com

Muito obrigado pela sua colaboracao.

Com os mais respeitosos cumprimentos,

Ana Lopes
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Anexo 3: Pedido de autorizacao as IPSS

Assunto: Pedido de colaboragdo — Estudo sobre a cultura organizacional e a percep¢do
das praticas de responsabilidade social nas Instituigoes Particulares de solidariedade no

Concelho de Palmela

O meu nome é Ana Lopes, sou Diretora Técnica no Centro Social da Quinta do Anjo e
aluna do Mestrado de Gestdo de organizacbes de economia social no Instituto

Politécnico de Santarém escola superior de gestao.

Estou a desenvolver uma dissertacdo de mestrado sobre cultura organizacional e
percepgdo de praticas de responsabilidade social nas Instituicoes Particulares de

solidariedade (na dptica dos colaboradores) no Concelho de Palmela

A pesquisa requer trabalho empirico junto de Organizagdes de economia Social /IPSS —
e é com esse intuito que estou a abordar V. Ex.2, venho solicitar autoriza¢gdo para que
os seus colaboradores respondam, anonimamente, a um questionario de resposta
breve. Disponho-me a prestar um resumo dos resultados globais do estudo. Reitero
gue as respostas individuais sdo andnimas, e que a informacao respeitante a

instituicao ndo sera divulgada

Ficaria muito grata se V. Ex.2 acedesse a solicitacdo, permitindo realizar o trabalho no
“terreno” da economia Social portugués e contribuindo para um maior “didlogo” entre

as organizagGes de economia Social e as instituicées de ensino superior.
Com os mais respeitosos cumprimentos,

Ana Lopes
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