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Resumo

A cultura organizacional (CO) como preditor de a¢des estratégicas ¢ um tema emergente na
analise organizacional. Entre as agdes estratégicas, a decisdo de implementar agdes de
Responsabilidade Social Empresarial (RSE) tem se mostrado um importante objeto de estudos.
O objetivo desta pesquisa é descrever a influéncia de diferentes tipos de cultura organizacional
na adogdo de praticas de RSE. Com base no Competing Value Model (KIMBERLY; QUINN,
1984), este estudo discute a influéncia destes tragos culturais especificos na adogdo de praticas
de RSE. Foi realizada uma survey, de corte transversal, com 187 empregados de diferentes
organizagdes localizadas no norte do Rio Grande do Sul. Entre as conclusdes, o estudo mostrou
que entre os tipos culturais, o da cultura hierarquica é o que mais favorece a adogao de praticas
de RSE. As caracteristicas desse modelo sdo discutidas no artigo, indicando sua relagdo com o
desenvolvimento destas organizagdes e sua relagdo com o contexto em que estdo inseridas.
Palavras-chave: cultura organizacional; responsabilidade social empresarial; modelo de

valores competitivos.

Abstract

Organizational culture as a predictor of strategic actions is an emerging theme in organizational
analysis. Among the strategic actions, the decision to implement Corporate Social
Responsibility (CSR) actions has proved to be an important object of studies. The objective of
this research is to describe the influence of different types of organizational culture in the
adoption of CSR practices. Based on the Competing Value Model (KIMBERLY; QUINN,
1984), this study discusses the influence of these specific cultural traits in the adoption of CSR
practices. A cross-sectional survey was carried out with 187 employees from different
organizations located in the north of Rio Grande do Sul. Among the conclusions, the study
showed that among cultural types, that of hierarchical culture is the one that most favors the
adoption of practices of CSR. The characteristics of this model are discussed in the article,
indicating its relationship with the development of these organizations and its relationship with
the context in which they are inserted.

Keywords: organizational culture; corporate social responsibility; competitive values model.

! Universidade do Vale do Rio do Sinos — UNISINOS, Brasil. E-mail: julianerufato@hotmail.com
2 Faculdade Meridional — IMED, Brasil. E-mail: jandir.pauli@imed.edu.br
3 Universidade do Vale do Rio do Sinos — UNISINOS, Brasil. E-mail: claudiasilber@live.com

131
Gestao & Regionalidade | Sdo Caetano do Sul, SP | v.38 |n. 113 | p. 131-148 | jan./abr. | 2022 [ISSN 2176-5308



Juliane Ruffatto, Jandir Pauli, Claudia Silber & Alana Guadagnin

1 INTRODUCAO

Apesar do conceito de Cultura
Organizacional (CO) ser de dificil defini¢ao
devido a diversidade de fatores ou
dimensdes que o conceito evoca
(MIGUELES, 2003), estudos publicados na
ultima década evidenciam a influéncia de
elementos do comportamento
organizacional, anteriores ao processo de
tomada de decisao, na ado¢ao da RSE. Um
desses elementos ¢ a cultura organizacional,
uma vez que esta define a identidade e
orientagdo que influencia decisdes sobre a
priorizagao, comprometimento e
continuidade, além de servir como
dispositivo para a tomada de decisdo
estratégica (SMIRCICH, 1983). A cultura
organizacional emerge, assim, como uma
preditora importante da  organizagdo
sist€émica e contribui para embasar decisdes
que influenciam na obten¢do de resultados
(HARTNELL et al., 2019).

Para Chams e Garcia-Blandén
(2019), o desenvolvimento da consciéncia
sobre aspectos da sustentabilidade no
contexto organizacional se origina na
gestdo sustentavel dos recursos humanos,
ao estabelecer diretrizes para atitudes e
comportamentos. Nessa perspectiva, ¢ a
cultura organizacional que pode promover a
RSE, ao favorecer o envolvimento,
participagdo e engajamento de stakeholders
internos e externos, além de produzir um
efeito sinérgico sobre a implementacao de
processos e a realizagdo de praticas que
influenciam no desempenho social da
empresa (TANTALO; PRIEM, 2016).

Considerada como antecedente da
postura socialmente responsavel, a CO se
manifesta inter e intraorganizacionalmente,
por meio da adogdo de visdes e estratégias
sustentaveis, que orientam a atitude, moral
e comportamentos. A cultura
organizacional estd presente em trés niveis:
1) no nivel superficial: identificada por meio
de artefatos; i1) no nivel de valor: alcangada
por meio de normas e crengas
compartilhadas entre individuos, equipes e
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empresas; e, 1ii) no nivel subjacente:
adotando principios que refletem a
interconexdo entre os humanos e os
ecossistemas (CHAMS; GARCIA-
BLANDON, 2019, p. 115).

Nesse sentido, ao se estabelecer uma
relacdo entre cultura e adogao de praticas de
RSE, constata-se a existéncia de
divergéncias quanto a amplitude da analise
(cultura da regido ou pais versus cultura da
organizagdo), ¢ em relagdo aos modelos
tedricos que sugerem diferentes constructos
e acep¢des para mensurar uma cultura
organizacional (DUARTE, 2010;
HUEMER, 2010; RISHI; MOGHE, 2013;
PASRICHA; SINGH; VERMA, 2018).

Conforme aponta o estudo de Dogle
e Holtburgge (2013), a globalizacdo gera
efeitos que minimizam possiveis diferencas
culturais regionais que influenciam na
percep¢ao dos funciondrios sobre a
reputa¢do organizacional, para a qual a RSE
¢ considerada como um fator relevante para
a construcdo da imagem da empresa
(AGUILERA et al., 2017). Contudo,
algumas culturas, principalmente as de
paises economicamente desenvolvidos,
tendem a favorecer as praticas RSE, porque
nesses mercados os  consumidores
percebem os aspectos da sustentabilidade
como um valor de diferenciagao.
Consequentemente, os consumidores sio
mais dispostos a pagar preco superior por
produtos de empresas que adotam postura
socialmente responsavel (SHEA; HAWN,
2019).

O tema RSE tem recebido destaque
no contexto dos estudos organizacionais
(CARROLL, 1999; WOOD, 1991).
Revelada como um atributo relevante para a
reputacao empresarial, a adogao de atitude
socialmente responsavel passou a ser um
dos focos de atencdo das atividades
empresariais contemporaneas (AGUILERA
etal., 2017; JAMALI; KARAM, 2018).

Iniciativas que combinam a
atividade principal e outras relacionadas
com a RSE, demandam que empresas
assumam compromissos com a realizagao
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de agdes que geram beneficios para a
sociedade e, com o mesmo empenho,
pratiquem relacionamentos transparentes
com os stakeholders, seguindo pressupostos
que orientam as boas praticas da
governanga corporativa, em linha com
valores morais e atitude ética (FREEMAN;
EVAN, 1990; MAON; LINDGREEN;
SWAEN, 2010).

Em relacdo as motivagdes das
empresas para a ado¢ao da SER, podem ser
analisadas sob perspectivas distintas, mas
quanto ao ambito externo, a pressao dos
stakeholders ¢ considerada um dos fatores
mais relevantes (ABREU et al., 2015).
Nesse contexto, a participagdo dos
funcionarios nas praticas de RSE ¢ um
recurso que fortalece a legitimidade da
empresa em suas iniciativas, tanto dentro
como fora do ambiente organizacional
(MITCHEL; AGLE; WOOD, 1997). Nessa
perspectiva, o  envolvimento  dos
funcionarios com a RSE agrega diferencial
competitivo (MATTIOLI et al.,, 2015).
Também, por serem os funciondrios
classificados como parte dos stakeholders
primarios e internos (CLARKSON, 1994),
essenciais na realizag¢do das atividades e na
construgdo da reputacdo da empresa, o que
justifica a escolha da amostra pesquisada
(FERNANDEZ; JUNQUERA; ORDIZ,
2003; TURKER, 2009; SULKOWSKI;
EDWARDS; FREEMAN, 2018).

Este artigo segue a conclusdo de
Gupta, Briscoe e Hambrick (2017) sobre a
concentracdo de estudos na énfase das
pressoes externas e de stakeholders, bem
como as preferéncias dos CEOs para adogdo
de estratégias de RSE, dando pouca
importancia a possibilidade de que a RSE
também possa derivar das crengas
compartilhadas pelos membros da empresa.
Considera-se, assim, que ha evidéncias de
que a cultura das organizagdes pode ser um
vetor das praticas de responsabilidade
social (RODRIGO; ARENAS, 2008;
STRAUTMANIS, 2008), abrindo uma
lacuna para pesquisas sobre a capacidade
preditiva da cultura organizacional na
adogao das praticas de RSE.

Organization culture and the corporate social responsability

Para este estudo, adotou-se o
modelo de valores competitivos de
Kimberly e Quinn (1984) - também
conhecido como Tipologia Cultural de
Quinn - para descrever a relagdo entre os
tracos predominantes de uma cultura
organizacional na adocdo de praticas de
RSE. O modelo proposto por Kimberly e
Quinn (1984) denominado Competing
Value Model (modelo de valores
competitivos) serve de métrica para analises
transorganizacionais e interculturais. O
modelo assume que as organizagdes podem
ser caracterizadas de acordo com seus
tragos culturais comuns. Esse instrumento ¢
eficaz para definir quatro tipos de cultura
organizacional (cla, inovativa, de mercado e
hierarquica), para interpretar os seus
atributos e estudar a cultura em termos
comparativos (KIMBERLY; QUINN,
1984).

Para oferecer subsidios a essa
discussao, inicialmente sao apresentadas as
bases tedricas relativas a cada construto e os
respectivos modelos selecionados para
utilizagdo no estudo empirico. Em seguida,
comentam-se os indicios tedricos de
associacdo entre os temas de cultura e
responsabilidade social empresarial. Nos
topicos seguintes apresentam-se os aspectos
metodologicos da pesquisa de campo e a
discussdo dos resultados, encerrando-se o
estudo com as consideragdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Cultura organizacional

Os estudos sobre cultura
organizacional surgiram de forma muito
marcante nos estudos organizacionais na
década de 80, esse fato se da pelos estudos
classicos da cultura organizacional (DEAL;
KENNEDY, 1982; PETERS;
WATERMAN, 1982; GORDON, 1985;
SCHEIN, 1985; CAMERON; FREEMAN,
1990; YEUNG; BROCKBANK; ULRICH,
1991) dando enfoque para os diferentes
tipos de cultura e para a intensidade da for¢a
cultural apresentada pela empresa.
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Tanto no ambito académico quanto
no empresarial, os dois temas tém atraido
consideravel atencdo. Na academia, os
estudos de cultura dao enfoque as
abordagens mais subjetivistas, como os de
Edgar Schein (1984; 1996), ou entdo, os que
se dedicam ao objetivismo (HOFSTEDE et
al., 1990; ARDICHVILI et al., 2012;
DUPUIS, 2014) e comparam as culturas
organizacionais entre diferentes paises.
Esse conceito, contudo, ndo ¢ homogéneo,
pois ha um grande arcabouco de diferentes
definicdbes a respeito desse tema
(SMIRCICH, 1983).

De acordo com Fleury e Fischer
(1989) a cultura possui a caracteristica de
ser formada por uma gama de pressupostos
e valores expressos por elementos
simbolicos, construindo identidades
organizacionais ¢ funcionando como um
instrumento para relagcdes de dominagdo. A
cultura tem por caracteristica ser aprendida
e compartilhada, além de inter-relacionar
suas diferentes facetas em um s6 grupo
(HALL, 1978).

Na literatura pesquisada sobre CO,
foram identificados modelos teoricos sobre
perspectivas distintas que possibilitam uma
visdo holistica sobre a cultura das
organizagdes, destinando-se a investigar
diferentes tragos, tipos e elementos nesse
contexto (SCHEIN, 1991; ROUSSEAU,

1990; HOFSTEDE et al., 1990). Porém, o
modelo de Kimberly e Quinn (1984),
intitulado como Competing Value Model
(Modelo de valores competitivos),
possibilita a identificacdo de diferentes
tipos de culturas existentes em um mesmo
contexto organizacional ou em um grupo
especifico. Com abordagem quantitativa,
esse modelo oferece uma visao distinta do
modelo qualitativo tradicional, geralmente
utilizado neste tipo de investigagdo
(SANTOS, 1998).

O modelo de Kimberly e Quinn
(1984) permite analisar os diferentes tracos
culturais  existentes nos  contextos
organizacionais, € possibilita organizar
distintos aspectos que constituem a cultura
organizacional, tais como: valores, crengas
e padrdes de comportamento. Neste sentido,
ele esta estruturado em duas dimensoes, de
onde emergem quatro tipologias culturais
distintas para formar a tipologia de Quinn
(SANTOS, 1998). Segundo Kimberly e
Quinn (1984), as dimensdes e os valores
pertencentes a esta abordagem ajudardo na
exploracdo da cultura organizacional e a
forma com que ela ¢ constituida.

Os tipos culturais se dividem em
quatro quadrantes (Figura 1), dividindo-se
em: cultura clda ou de grupo, cultura
inovadora, cultura hierarquica e cultura de
mercado.

Figura 1 - Modelo de valores competitivos

FLEXIBILIDADE E LIBERDADE

Cultura A Cultura
" Cla Inovadora -
= E
5 > 3
= ]
= " &l u
Cultura Cultura
Hierarquica Y Mercado

ESTABILIDADE E CONTROLE

O primeiro quadrante refere-se a
cultura cla, que enfatiza uma cultura focada
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na tomada de decisdes em grupo, € o
desenvolvimento do sistema de gestdo de
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pessoas. Nesse quadrante os lideres devem
sempre facilitar a interagdo entre a equipe,
estimular sua lealdade e demostrar que a
remunera¢do sera apoiada no grupo e nao
individualmente (KIMBERLY; QUINN,
1984).

A cultura inovadora pertence ao
segundo quadrante, e possui caracteristicas
voltadas a criatividade, inovacao e
crescimento. Esta cultura apresenta uma
estrutura mais flexivel e moldavel, de forma
que os lideres e gerentes exergam uma
ideologia empreendedora, com foco voltado
a assumir riscos (KIMBERLY; QUINN,
1984).

Em oposi¢do ao segundo quadrante,
a cultura hierarquica estd diretamente
associada a uma estrutura com maior
rigidez, burocratica e estavel. Dessa forma,
nessa cultura a autoridade toma as decisdes

Organization culture and the corporate social responsability

a serem seguidas pela equipe. Nesse
modelo, os lideres sdo mais conservadores
e cautelosos (KIMBERLY; QUINN, 1984).

J& o quarto quadrante refere-se a
cultura mercado. Nesse tipo de cultura a
énfase estd nos  resultados  pré-
estabelecidos, com foco no desempenho e
competitividade entre a equipe. Com base
nesses fatores, os lideres desse quadrante
devem ter o perfil de motivadores,
constantemente encorajando sua equipe a
produzir mais (KIMBERLY; QUINN,
1984).

Os tipos de cultura também sao
distintos em  enfoques, valores e
orientacdes, de maneira que se assemelham
em alguns pontos, € em outros sio
extremamente opostos, como pode ser
observado no Quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Perfis, Valores e Processos de informacdo de cada cultura

Tipo de Cultura Perfil

Valores Processo de informacao

Cultura Cla Flexibilidade;

Enfoque Interno;

Coesdo ¢ Moral,

Processo Coletivo;

Cultura Inovadora Flexibilidade;

Enfoque Externo;

Valores e flexibilidade;

Processo Intuitivo;

Cultura Hierarquica Controle;

Enfoque Interno;

Administra¢do da informacdo; | Processo documental;
Comunicagao;

Cultura Mercado Controle;

Enfoque Externo;

Maior lucro e produtividade

Processo Individual,

Fonte: adaptado de Kimberly e Quinn (1984).

Howard (1998) em seus estudos
testou o modelo de valores competitivos de
Kimberly e Quinn (1984) e concluiu que o
modelo fornece uma métrica valida para
compreensdo € comparagdo de culturas
organizacionais. Ainda, o instrumento se
mostrou eficaz para avaliar culturas
organizacionais em relacdo a outras
variaveis. Outros estudos (KWAN;
WALKER, 2004; DA SILVA; DE SA,
2016) também empregaram a tipologia
cultural de Quinn, validando a escala para a
cultura  organizacional de empresas
brasileiras. O intuito desses estudos foi
confirmar que o modelo nao s6 pode ser

usado para descrever a cultura de uma
organizag¢do, mas também pode servir como
uma base valida para diferenciar uma da
outra.

2.2 Responsabilidade Social Empresarial

As organizagdes normalmente estao
permeadas por abordagens relacionadas ao
comportamento ¢ético, considerando os
efeitos de suas agdes para a sociedade e para
o meio ambiente. Sob essas perspectivas, as
organizacdes nao percebidas como atores
independentes, mas como parte de um
ecossistema relacionado a fatores sociais e
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ambientais (WOOD, 1991). Essa dimensao,
conectada com a atuacdo da organizacao ¢
denominada em termos tedricos como
Responsabilidade  Social ~ Empresarial
(RSE), que ¢ definida como um conjunto de
compromissos dos gestores em tomar
decisdes e seguir uma linha de agdo
coerente com os valores inseridos na
sociedade (BOWER, 1957).

O estudo de Carroll (1979)
sedimentou o conceito de RSE em forma de
piramide, sustentando quatro diferentes
formas de responsabilidade - economicas,
¢éticas, legais e filantropicas. Associado a
esse conceito, o termo “Iniciativas de
Responsabilidade Social Empresarial” ¢
definido como as diferentes formas de uma
organizacdo se envolver em acgdes de
filantropia, sendo apoiadora para a
viabilidade de organizagdes sem fins
lucrativos.

Um dos principais beneficios
trazidos pelas inciativas de RSE para as
organizacoes ¢ a melhoria da imagem
organizacional, consequéncia da
identificacdo dos seus clientes com a
empresa, a partir do momento que
iniciativas sdo bem-sucedidas, contribuindo
para a superagdo do autoconceito do
consumidor ao gerar reflexos positivos para
a reputagdo da organizagdo (CHOI;
WANG, 2009).

Dessa maneira, os clientes tendem a
ter maior grau de simpatia e identificacao
com a empresa, € consequentemente, ter
uma maior aceitacdo e tolerancia com ela
(LICHTENSTEIN; DRUMWRIGHT;
BRAIG, 2004). Em adi¢do a isso, os estudos
de Lichtenstein, Drumwright e Braig (2004)
validam a hipdtese de que as iniciativas de
RSE melhoram a identificagdo nao apenas
do cliente com a organiza¢do que realizou a
acdo, como também com as organizagdes
sem fins lucrativos que recebem essa
doagdo, ampliando os efeitos positivos para
um circulo mais amplo de stakeholders
(LICHTENSTEIN; DRUMWRIGHT;
BRAIG, 2004).

Iniciativas de RSE mostraram-se
influenciadoras em relagdo ao desempenho
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financeiro e organizacional das empresas
(MCGUIRE et al, 1988; GRAVES;
WADDOCK, 1994; GRIFFIN; MAHON,
1997). Estudos como o de Turker (2009)
buscaram identificar como essas iniciativas
afetariam os empregados da organizacgao.
Em um contexto de empresa chinesa, o
estudo de Wang e Juslin (2009) confirmou
a relagdo positiva entre as iniciativas de
RSE com a cultura do pais.

Em um estudo que relacionou
cultura organizacional com
responsabilidade social, Leandro e Rebelo
(2011) inferem que a grande diferenca para
uma organizacdo se situa na construgao
inevitavel versus a imposicao desejada da
cultura organizacional e da
responsabilidade social, respectivamente.
Para os autores, considerando que a cultura
¢ uma construcao dos atores
organizacionais, a responsabilidade social
redunda num conjunto de politicas e
praticas impostas e/ou sugeridas pela gestao
de topo da organizagdo, com a expectativa
de que esta seja disseminada por todos os
atores na organizagdo, O que nao
obrigatoriamente resultard em construcdo
de sentidos coletivos (LEANDRO;
REBELO, 2011).

Maon, Lindgreen e Swaen (2010)
propdem um modelo integrado de sete
estagios de desenvolvimento da RSE, que
gira em torno de trés fases -culturais
(relutancia de RSE, alcance de RSE e
implementagdo da RSE). Os autores
afirmam que ha relagdes de contingéncia
entre a cultura dominante das partes
interessadas  (stakeholders) de uma
organizacao e sua propensdo e capacidade
para responder as expectativas sociais, que
por sua vez, determina a natureza € 0 €scopo
do desenvolvimento de seus compromissos
de RSE (MAON; LINDGREEN; SWAEN,
2010).

3 METODO
Esta pesquisa pode ser definida

como de natureza descritiva, j& que
pretende descrever uma relagdo entre
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variaveis, de abordagem quantitativa, e de
corte transversal (MALHOTRA, 2011),
pois os dados foram coletados uma tnica
vez para a amostra. O publico-alvo da
pesquisa foram empregados de
organizagdes de  diferentes  setores
econdmicos. Para tanto, compuseram a
amostra 187 individuos selecionados pela
técnica de amostragem nao probabilistica,
por conveniéncia, pois ndo foi possivel
conhecer todos os elementos que compdem
a populacdo para selecionar os respondentes
de forma aleatoria.

A fim de atingir o maior niimero
possivel de empresas, 0 acesso a uma escola
de negdcios apresentou-se como o meio
mais viavel para determinado fim, sendo
que o critério de inclusdo na pesquisa foi a
existéncia de um vinculo de trabalho formal
a uma empresa. Os alunos do curso de
administracao da escola de negocios foram
inquiridos, inicialmente, a respeito do
vinculo de trabalho formal a uma empresa.
Somente fizeram parte do grupo amostral,
0s casos que apontaram estarem vinculados
a uma organizagdo, O que permitiu
heterogeneidade na amostra, quanto a
diversidade de empresas que compuseram a
pesquisa.

Diante do objeto de estudo de
verificar a relagdo dos tipos de cultura
(variavel independente) com a
responsabilidade social empresarial
(variavel dependente), e identificar qual o
tipo e cultura predominante entre as
empresas analisadas, os dados necessarios
foram coletados por meio de um
questionario estruturado construido a partir
de escalas ja existentes, validadas em outros
estudos e dividido em duas partes: na
primeira, utilizou-se o instrumento para
mensurar cultura de Kimberly e Quinn
(1984), intitulado Competing Value Model
(CVM) ou Modelo de  Valores
Competitivos. O modelo prové um
instrumento composto por 24 itens, capaz
de identificar diferentes perfis culturais que
sao evidenciados pelas culturas: grupal,
inovativa, racional ou de mercado e

Organization culture and the corporate social responsability

hierarquica, medidos por meio de uma
escala do tipo Likert de sete pontos.

Na segunda parte, a escala para
medir a percepcdo do individuo sobre a
responsabilidade social empresarial da
empresa, de Lichtenstenstein et al. (2004)
composta por 5 itens. Essas varidveis foram
medidas por uma escala do tipo Likert de
sete pontos (1 para discordo totalmente e 7
para concordo totalmente). Por ultimo, o
questionario continha questdes relacionadas
a dados socioecondmicos, tais como idade e
sexo e variaveis de controle como por
exemplo o tempo de empresa.

Para o tratamento dos dados,
utilizou-se o software Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS), versao 20.0.
Para a analise das variaveis, foram
realizadas estatisticas descritivas a cada
grupo de variaveis. Também foi realizado o
teste de confiabilidade (Alfa de Cronbach)
das escalas adotadas e também andlise da
variancia (ANOVA) para comparacao de
médias (HAIR et al., 2005) entre os tipos
culturais para verificar qual o tipo mais
presente.

Para verificar a relagdo entre os tipos
culturais e a responsabilidade social
empresarial, foi realizado o teste de
correlacio de Spearman e andlise de
regressao, a fim de aferir o efeito da variavel
independente  (tipos  culturais) na
dependente (RSE). Na analise de regressao,
o tamanho do efeito foi obtido por meio dos
coeficientes de regressdao padronizados,
calculados para cada modelo (HAIR et al.,
2005).

Por meio de  questionarios
impressos, a coleta de dados foi feita nos
meses de maio e junho de 2019, nas
dependéncias de uma escola de negbcios
localizada no Rio Grande do Sul. Institui-se
o critério de vinculo empregaticio,
resultando na participagao de 187 alunos,
que responderam a pesquisa em sala de
aula.

4 RESULTADOS

4.1 Perfil da amostra
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Foram aplicados 187 questionarios
para a realizacdio desta  pesquisa
quantitativa, sendo que a maioria (56%) dos
respondentes pertencem ao sexo feminino e
apresentam idade média de 24 anos. Com
relagdo ao tempo que cada entrevistado
trabalha na empresa, ¢ possivel verificar
que 42,9% trabalham entre 1 e 5 anos,
seguidos de 20,5% que trabalha a menos de
1 ano. Por fim, respondentes que trabalham
na empresa entre 5 ¢ 10 anos representam
20% e mais de 10 anos representam 16,7%.

4.2 Estatisticas Descritivas

Diante do objetivo do estudo de
verificar a relagdo dos tipos de cultura
organizacional com a responsabilidade
social empresarial entre  diferentes
empresas, e identificar qual o tipo de cultura
predominante dentro dessas empresas,
foram realizados testes estatisticos,
identificando os elementos considerados de
maior importancia pelos integrantes das
empresas no desenvolvimento de uma
cultura  organizacional adequada a
realidade, e o grau de importancia que os
mesmos t€m  atribuido a cultura
organizacional e a responsabilidade social
empresarial. O tipo cultural mais presente
entre as organizacdes pesquisadas foi o da
cultura racional ou de mercado (M =4,971;
F = 8,621 e p<0,001); o segundo tipo
cultural que mais aparece nas organizagdes
pesquisadas foi o da cultura hierarquica (M
=4,826; F=6,901 e p<0,001), seguido pela
cultura cla (M = 4,759; F = 9,658 ¢
p<0,001), e por ultimo, o tipo de cultura
inovativa (M =4,703; F =9,251 e p<0,001)
menos  presente  nas  organizacdes
investigadas.

Pode-se inferir que existem
diferencas estatisticamente significativas
entre a cultura racional relativamente aos
demais tipos culturais. Esse tipo esta
disposto a buscar melhores resultados
organizacionais por meio da
competitividade e produtividade, os quais
sdo alcancados através de uma énfase no
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posicionamento e controle externo. Esta
cultura reflete que quanto maior for o
desempenho e os resultados, maior a
remuneracdo  (KIMBERLY;  QUINN,
1984).

Nesse tipo de cultura, os valores
estdo voltados para o controle e no foco para
o ambiente externo (mercado). Os lideres
enfatizam a fixagdo de metas como meio
para estimulo da produtividade, assumindo
atitude severa e exigente. O elemento que
fundamenta a organiza¢do ¢ a énfase no
vencedor (HOWARD, 1998). Essas
caracteristicas podem ser observadas nas
empresas da regido onde foi realizada a
pesquisa, muitas delas de cunho familiar, e
que t€m sua economia baseada na oferta de
comércio e servico, configurando um
ambiente  de  negbcios altamente
competitivo.

Quanto a responsabilidade social,
devido a alta variabilidade de respostas (DP
= 1,499), ndo se pdde determinar, nas
organizacdes pesquisadas, o nivel de
percepcao dos funciondrios quanto as
praticas de responsabilidade social, se alto
ou baixo. Dentre as cinco variaveis
observaveis do construto Responsabilidade
Social Empresarial, vale destacar a que
mediu a percep¢ao dos empregados quanto
a valorizacdo dos empregados em suas
atividades no local de trabalho (“O local
onde trabalho valoriza os seus funcionarios
em suas atividades”) (M = 4,57; F = 4,155
e p<0,001), demonstrando a relevancia da
valorizacdo do funciondrio em suas
atividades para o desenvolvimento de uma
cultura voltada a RSE
(LICHTENSTENSTEIN et al., 2004).

Para verificar a confiabilidade das
duas escalas adotadas nesse estudo,
empregou-se o teste de confiabilidade de
escalas (Alpha de Cronbach). Para os dois
construtos  (tipos de  cultura e
responsabilidade social empresarial), os
indices ficaram superiores aos considerados
desejados, ou seja, maiores que 0,7 (HAIR
et al., 2005).
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4.3 Analise das variaveis

Para testar a relagdo entre a
responsabilidade social empresarial e os

Organization culture and the corporate social responsability

tipos de cultura, realizou-se o teste de
correlacdo de Pearson (Tabela 2).

Tabela 2 - Correlacido de Pearson

RSE Culura Cli (S Racional Higgrcﬁca
ser 1
Cultura Cla 0,399* 1
Cultura Inovativa 0,356* 0,820* 1
Cultura Racional 0,411* 0,669* 0,733* 1
Cultura Hierarquica 0,547% 0,668%* 0,675% 0,827* 1

*A correlagdo ¢ significativa no nivel p<0,001.

Fonte: Dados da pesquisa do relatério do SPSS (2019).

O teste de correlacdo de Pearson
permite verificar uma correlacdo positiva
entre os construtos responsabilidade social
empresarial e os tipos de cultura. Todos os
tipos culturais apresentaram correlagao
significativa e positiva com a percepgao de
RSE, sendo mais forte para a cultura
hierarquica (r = 0,547). Dessa forma,
observa-se que para os quatro tipos culturais
a hipotese nula (HO) ¢ rejeitada (p-valor
<0,001), e os tipos de cultura estdo
relacionados  positivamente com a

percepcao de responsabilidade social nas
empresas abordadas, e que nas empresas
com prevaléncia da cultura hierarquica, a
percepgao de RSE ¢ maior.

Para analisar a interferéncia dos
tipos de cultura (variavel independente) na
responsabilidade social empresarial
(variavel dependente), foi realizada a
regressao linear (Tabela 3) com os quatro
tipos culturais, pois todas as quatro culturas
correlacionaram-se positiva e
significativamente com a RSE.

Tabela 3 - Regressdo RSE

Variaveis Independentes t Significancia
Cultura Cla 0,179 1,073 0,285
Cultura Inovativa -0,086 -0,545 0,587
Cultura Racional -0,190 -0,976 0,331
Cultura Hierarquica 0,868 4,629 0,000

a. Variavel Dependente: RSE

Fonte: Dados da pesquisa do relatorio do SPSS (2019).

O resumo do modelo foi um R? de
0,311, que mede o quanto o modelo
consegue explicar a variabilidade da RSE
(HAIR et al., 2005), isso €, os tipos culturais
explicam 31,1% da variagdo da percepgao
da RSE em funcao dos tipos culturais.

O resultado preditivo da CO sobre a
RSE pode ser considerado expressivo, uma
vez que o constructo RSE abarca um

conjunto de praticas de relacionamento
entre empresas e seu contexto social. O
resultado também reforga a ideia de Tantalo
e Priem (2016), de que a CO pode promover
a SER, e de Chams e Garcia-Blandon
(2019) sobre os possiveis efeitos positivos
da gestdo sustentavel de recursos humanos
ao estabelecer diretrizes para atitudes e
comportamentos nas empresas.
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O tipo cultural que interfere de
maneira significativa na RSE ¢ a cultura
hierarquica, que ¢ aquela que demonstra os
valores e normas associadas a burocracia. A
cultura ¢ norteada por pressupostos de
estabilidade; empregados aceitam a
autoridade formalmente estabelecida, com
regras e regulamentos impostos
(KIMBERLY; QUINN, 1984). Diante dos
resultados encontrados, ¢ possivel inferir
que alguns valores culturais, como aqueles
voltados para o controle e um foco interno
que incluem comunicacdo e formalizagdo,
assim como a centralizag¢ao de decisdes para
alcangar a estabilidade, caracteristicos da
cultura hierarquica, podem influenciar as
praticas de  responsabilidade  social
empresarial.

Este tipo de cultura ¢ permeado por
pressupostos de estabilidade, e reflete os
valores e normas associados a burocracia.
De acordo com essa orientacao cultural, os
empregados aceitam bem a autoridade que
emana de papeis formalmente
estabelecidos, de regras e regulamentos
impostos, sugerindo que os fatores de
motivagdo incluem segurancga e ordem. Os
lideres tendem a ser conservadores em
relagdo aos problemas de natureza técnica
(KIMBERLY; QUINN, 1984).

Os resultados corroboram achados
de estudos anteriores, de que elementos
associados ao comportamento
organizacional, como estilo de lideranca e
tracos de CO influenciam em favor do
envolvimento da empresa em praticas de
RSE (WALDMANN et al., 2006; HEJJAS;
SCARLES, 2018). Também ¢é possivel
inferir sobre a poténcia das preferéncias do
dirigente maximo da empresa, na opgao por
aderir as praticas de RSE (GUPTA;
BRISCO; HAMBRICK, 2017), indicando
que esse tema esta positivamente associado
as decisdes mais centralizadas e derivadas
da hierarquia (LEANDRO; REBELO,
2011).

Os resultados também convergem
com o estudo realizado por Almeida e
Sobral (2007) no Brasil, que por meio de
uma escala focada em atitudes dos gestores
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perante a RSE, evidencia que gestores
conservadores sd30 0s que possuem maior
relacdo com agdes positivas ao contexto
social em que estdo envolvidos. Sao
organizagdes que evoluiram do modelo
tradicional, mas com caracteristicas de
organizagdes burocraticas, com gestdo
local, porém com viabilidade e autonomia
que refletem elementos da cultura local
(LENZIARDI, 2016).

Ainda, o resultado alinha-se com a
ideia de Maon, Lindgreen e Swaen (2010),
de que que sdo as organizagdes que devem
proporcionar as condigdes para a
alavancagem de uma cultura organizacional
voltada a RSE, e que isso s6 € possivel
quando todos na organizagdo compartilham
da mesma ideia, as informagdes sao
compartilhadas e os empregados nao
impdem barreiras e resisténcias as decisoes
dos gestores, pois percebem os resultados
positivos de tais praticas e os beneficios
gerados pelo bom relacionamento com os
stakeholders.

Importante  considerar que o0s
resultados encontram eco na defini¢ao de
cultura hierarquica de Kimberly e Quinn
(1984), segundo a qual, em organizacdes
com este traco cultural, os empregados
aceitam a  autoridade  formalmente
constituida e os regulamentos que dele
emanam.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi verificar
a influéncia dos tipos de cultura
organizacional na predisposicdo para o
desenvolvimento  de iniciativas  de
responsabilidade social, no intuito de
identificar o tipo de cultura predominante
entre as empresas pesquisadas. Ao
confirmar que a RSE estd associada a
cultura  organizacional, a  pesquisa
contribuiu para evidenciar a existéncia de
uma correlagcdo positiva entre os tipos de
cultura organizacional e as iniciativas de
RSE realizadas, permitindo algumas
conclusdes, de acordo com a questdo de
pesquisa.
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O resultado de que o tipo de cultura
hierarquica, que estabelece posi¢cdes bem
definidas dentro das organizacdes, ¢ um
preditor de praticas de responsabilidade
social abre caminhos para futuras pesquisas,
a fim de comprovar sobre quais elementos
da cultura hierarquica acabam refor¢cando a
RSE. Nessa direcdo, parece razoavel
afirmar que a RSE ¢ introduzida nas
empresas por uma pressdo externa, captada
pelos dirigentes maximos da empresa para,
em seguida, ser internalizada e
compartilhada entre os empregados,
tornando-se um elemento amplamente
aceito.

Dito de outra forma, os resultados
permitem propor a discussdo de que a
criagdo de uma cultura de RSE ndo ¢
somente resultado de crencas construidas e
compartilhadas pelos empregados, mas
derivadas da hierarquia da empresa. Nesse
sentido, estudos futuros poderiam explorar
a natureza dessas escolhas, prevendo se
estdo associadas a valores normativos dos
dirigentes ou se sao uma opg¢ao estratégica
da empresa.

Entre as limitagdes do estudo esta a
dificuldade de generaliza¢do em razdo da
natureza da variavel CO, considerando
fatores externos como a cultura do pais e
mesmo as diferengas regionais tipicas de
paises com grande extensdo territorial,
como o Brasil. Nesse sentido, serdo
necessarios mais estudos em outras regides
para fins de comparagao.

Outro fator a ser considerado entre
as limitagdes ¢ de que este estudo nao
considerou as quatro diferentes formas de
RSE (econOmicas, éticas, legais e
filantrépicas) para avaliar possiveis
diferengas entre os grupos e sua relacdo com
a CO. Essa op¢ao poderia contribuir para
melhor compreensao das especificidades do
conceito de RSE, como por exemplo, a
influéncia de agdes com apelo ético para
internalizacdo de padrdes culturais nas
empresas.

Um terceiro aspecto a considerar em
estudos futuros ¢ a possibilidade de
realizagdo de um estudo que inclua um

Organization culture and the corporate social responsability

espectro mais amplo de setores e portes de
empresa. Esse estudo considerou apenas o
vinculo empregaticio como critério de
analise, e a amostra ndo foi direcionada para
um setor econdmico ou porte especifico de
empresa.

Estudos futuros poderiam, por
exemplo, fazer esse recorte para permitir
avaliar possiveis diferencas entre empresas
familiares, pequenas e médias empresas e
empresas de grande porte, especialmente as
de capital aberto, por possuirem praticas de
gestdio de stakeholders formalmente
instituidas. Na mesma dire¢do, estudos
poderiam diferenciar as empresas que
produzem um volume maior de rejeitos ou
exploracao de recursos naturais, além de
avaliar o grau de maturidade das agdes de
RSE e sua associagdo com politicas de
recursos humanos instituidas.

Mesmo considerando estas
limitacdes, acredita-se que este estudo
alcancou seus objetivos por trazer uma
relagdo altamente significativa entre a CO e
a RSE, permitindo uma discussdo sobre a
relacdo entre as crengas compartilhadas
dentro da organizagdo com as agdes da
empresa com seus stakeholders. Seus
achados permitem criar uma imagem mais
interrelacionada da empresa com o seu
entorno, além de sugerir um movimento de
abertura das empresas para estruturar agoes
de colaboracdo com a sociedade ¢ a
preservacdo  dos  recursos  naturais,
melhorando sua reputagdo externa e criando
um maior senso de propdsito entre os
empregados.
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