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Resumo

Apesar do tema da Responsabilidade Social das Ragées (RSO) ter vindo a ganhar
importancia na literatura, a maioria das investigactem-se centrado sobretudo nos niveis de
analise institucional e organizacional. Contrar@medsa tendéncia, este estudo visa analisar a
influéncia da RSO nas atitudes dos colaboradoessd@Gos colaboradores parte importante para
a implementacdo de préticas de RSO, julga-se eateommpreender como 0S mMesmos
percecionam 0 envolvimento da sua organizacdo efaredies dimensdes de RSO
(colaboradores, econdmica, comunidade e ambiemtedmo estas percecdes estdo relacionadas
com as atitudes no trabalho. Neste estudo o fécceintrar-se numa dessas atitudes, a implicagéo
organizacional. A identificacdo de processos psmusis que ajudam a compreender a relacéo
entre RSO e atitudes dos colaboradores é tambéortanpe. Desta forma, este estudo analisa
igualmente o potencial papel mediador da justigmmizacional nessa relacdo, um papel ainda
por explorar na literatura. Foi inquirida uma am@ste 139 colaboradores, numa empresa de
prestacdo de servicos, através de um question&imoréco sobre o envolvimento da sua
organizacdo em praticas de RSO (econdémica, coldb@ms e comunidade e ambiente), justica
organizacional e implicacédo organizacional (afeth@mativa e de continuidade). Os principais
resultados revelaram que tanto a implicacdo afetimao normativa sao explicadas pelas
percecoes de RSO para com os colaboradores, seasds eelacdes mediadas pela justica
percebida. Nao existem efeitos significativos dasedsées de RSO relativamente a implicacao
de continuidade. A justica parece assim ajudar rapceender a relacdo entre percecdes de

praticas de RSO e implicacgéo.

Palavras-chave: Colaboradores, Implicagdo Organizacional, Jusdigganizacional,
Responsabilidade Social
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Abstract

Although corporate social responsibility (CSR) hgained considerable importance in the
literature, most studies focus on the instituticaradl organizational levels of analysis. Contrary to
this trend, the present study analyzes the inflaerficCSR on employee attitudes. Employees are
one important element for the implementation of C@Rctices. Therefore, it is essential to
understand how they perceive their company’s engagein different CSR dimensions and how
those perceptions are related to their job attgudie this study the focus is on one of these
attitudes, namely on organizational commitment. Tdentification of psychosocial processes
that help to understand the relationship betweeR @81 employee attitudes is also important
Therefore, this study also analyzes the potentiadiating role of organizational justice within
this relationship, a role yet to explore in ther#ture. A sample of 139 employees, was surveyed
via on-line questionnaire about their organizatiogrsgagement in CSR practices (economic,
employees, community and environment), organizatigustice and organizational commitment
(affective, normative, continuance). The main resstgvealed that both affective and normative
commitments are explained by the perceptions of @8&ttices towards employees, these
relationships being mediated by perceived justiCieere are no significant effects of CSR
dimensions as regards continuance commitment. @ageonal justice thus helps to further
understand the relationship between the percept@n€SR practices and organizational

commitment.

Keywords: Employee, organizational commitment, organizatiguastice, corporate social
responsibility.






RSO e Implicagéo: O papel mediador da justica argaional

indice
T 1 eTe [¥Tox= To PR 1
[. ENQUAdramento tEOFICO. .. ... .ttt et e e e e e e e e 5
1.1 - Responsabilidade Social..........c.ooviii i, 5
1.2 - Implicag@o organizacional.............ovie i e e e s e 9

1.3 - O papel mediador da Justica Organizacional.. ... ..cocovvvieiieenne. 13

1 =3 (T [ 21
2.1 - ProCedimentO. ... ..o ettt e e e e et e 22
2.2 - PartiCIPANTES . . et e e 23
2.3 - INSITUMENTO. .. ...t e e et e e e e e eimmmm e e eeeees 23

Il RESURAAOS. ... e e e e e e e e e ettt eiiiieiieen. 2B

V. DISCUSSA0 € CONCIUSAD . .. n et ettt et e e e e e e e ereae e 31
[ (= (] (o1 = T 39
AN 1= 1 47
F N 1= 0 A 47
AN EXO B 49
AN 1S (o T 51






RSO e Implicagéo: O papel mediador da justica argaional

indice de Quadros

Quadro 1. Médias, desvio padrao, correlacdes @sténsia interna entre
VAIIAVEIS . .. ettt ettt et e e e e e e 26

Quadro 2. Efeito da Responsabilidade Social nagéacde Justica....................... 27

Quadro 3. Efeito de mediacdo da percecao de Justigalacdo entre percecao de
RSO e Implicag@o Afetiva..........couve i 29

Quadro 4. Efeito de mediacdo da percecao de Justigalacdo entre percecao de
RSO e Implicag@o NOrmMativa...........c.oevii i i 30






RSO e Implicagéo: O papel mediador da justica argaional

indice de Figuras

Figura 1. Modelo de ANAIISE........ooiuiie it e e e 19

Vi






RSO e Implicagéo: O papel mediador da justica argaional

Introducéo

A tematica da Responsabilidade Social e das Orgedés (RSO) é um dos assuntos em
voga no mundo empresarial nos ultimos anos, sendoag organizacdes sdo cada vez mais
pressionadas a revelarem o seu desempenho econdos@ e ambiental. Face a estas pressoes,
as organizacbes tém aprendido a adoptar novas god@agerir questdes relacionadas com a
sustentabilidade, e com a qualidade da relacde enganizacdo-sociedade. Estas questdes tém
influenciado alteragbes nas dindmicas do mercadocahcorréncia e da competitividade,
passando a RSO a ser um elemento a considerar pefmsizacbes, com vista ao
desenvolvimento dos negocios e das relacbes pasitem as diferentes partes interessadas
(stakeholders A RSO néo deve ser assim somente associada iacambéiente ou a agdes de
investimento em projetos sociais.

Uma organizacdo que pretenda perenizar o seu mmegécera adoptar uma estratégia que
inclua o que foi designado pdiriple Bottom Line(Elkington, 1998), isto €, ter uma gestao
orientada por objetivos relacionados ndo s6 coimarsao econdmica, mas também ambiental e
social. Desta forma, as organizacOes deverdo veknr acrescentado ndo sé para 0S seus
acionistas/proprietarios, mas também para aqueles sqo afetados pelo seu negocio, em
particular o meio ambiente e a comunidade (colalwes e restante sociedadslo que, € cada
vez mais comum que 0s objetivos das organizac@hsaim ndo s6 criacdo de riqueza para 0s
acionistas/proprietarios, mas que contemplem igelalen comportamentos socialmente
responsaveis, de forma a contribuir para o benr-gkibal.

Segundo a Comisséao Europeia (2001), a RSO é defooicho a “integracao voluntaria de
preocupacdes sociais e ambientais por parte dasesaspnas suas operacbes e nas suas
interacdes com outras partes interessadas” (udgrimdo entédo atividades que vao além da lei.
Esta definicdo demarcou-se assim do conceito nmiberido até entdo, que concebe a RSO
como quatro tipo de obrigacfes para com a sociedamelo o cumprimento da lei uma dessas
obrigacbes (Carrol, 1991). Considerou-se assim guépra tal cumprimento seja desejado, por
si s6 ndo é suficiente para se falar em RSO, \gsi® contribuir para o desenvolvimento
sustentavel implica mais do que aquilo que estéagicena lei. A Comisséo Europeia apresentou

entdo um conjunto de praticas, exemplificando o ppderia ser considerado uma organizacao
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socialmente responséavel. Tais praticas, e tomaochm ceferéncia Neves & Bento (2005) devem
assentar em duas grandes dimensdes: praticasamterexternas. As internas centram-se nas
questdes referentes aos colaboradores, estandionaldas com a area do Capital Humano,
seguranca, saude, gestdo da mudanca e questéentanhbeénte responsaveis, estas mais focadas
na gestdo de recursos naturais a que a empreseeress externas ultrapassam o dominio da
propria empresa, baseiam-se em areas como ososlit@itmanos e preocupacfes ambientais
globais e prolongam-se as comunidades locais, eenwdd diversosstakeholders que
desenvolvem as suas atividades junto das comursidackss ou na area do ambiente. Os autores
consideraram entdo para cada uma das dimensBesaaeaondmica, social e ambiental,
apontadas pela Comissdo Europeia e NagOes Unidagpilares para o desenvolvimento
sustentavel. O reconhecimento destas duas dimeesbeada uma das trés areas reforca assim a
RSO como um constructo multidimensional.

Segundo Aguinis & Glavas (2012), muitos dos estusgadizados demonstram que as
organizacdes aderem em grande parte a RSO pogsasstrumentais, nomeadamente com a
perspetiva de obterem resultados financeiros @yljt 2008; Peloza, 2009), de atratividade
(Brekke & Nyborg, 2008; Murillo & Lozano, 2006) @ deputacdo (Brammer & Pavelin, 2006;
Waddock & Graves, 1997a), o que tem facilitado v@gtimento das mesmas em atividades de
RSO. A andlise do retorno deste investimento telm sbbretudo realizado a nivel institucional e
organizacional, centrando-se maioritariamente eis gimpos destakeholdersos consumidores
e 0s gestores. No caso dos consumidores é imp®rtarhpreender como percecionam o
investimento em praticas de RSO, visto que muitds onportancia ao envolvimento das
organizacdes neste tipo de praticas (Ellen, Webkldar, 2006) e as mesmas influenciam a
fidelidade a marca (Pivato, Misani & Tencati, 200Quanto aos gestores, dado que sdo um
grupo instrumental para a implementacdo de proggoRSO (Furrer et al., 2010), é importante
compreender também as suas atitudes e reacoes fR&O. Todavia, uma das lacunas que
parece existir na analise desta tematica € o r@dudaco num nivel de analise mais individual
(Aguinis & Glavas, 2012), apesar de serem os iddv$ aqueles que realmente executam as
tarefas relativas a RSO, e como tal, deveriam sesiderados um dostakeholdersmais
importantes das empresas (Werther & Chandler, 20&presentando ao mesmo tempo um

elemento central, ndo s6 como um grupo a quem eassidades devem ser correspondidas,
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como na implementacdo de programas desta natucemando-se parte ativa no envolvimento
com a comunidade (Haski-Leventhal, 2012).

J& existem alguns estudos que analisam o impastprdiicas de RSO nas atitudes dos
colaboradores, como por exemplo Duarte (2011) enBraxr, Millington & Rayton (2007), sendo
que algumas dessas analises apontam para umasagsbacao no trabalho e implicagdo com a
organizagao, assim como uma maior identificacaarorgcional, retencéo, e comportamentos de
cidadania organizacional dos colaboradores. Conpalece haver alguma falta de compreensao
de mecanismos subjacentes que liguem estas pratsagsultados obtidos (Aguinis & Glavas,
2012), ou seja, estes resultados podem ndo sepicaelos pelas praticas de RSO, mas também
por outras variaveis inerentes ao proprio individaode acordo com uma perspetiva mais
contemporanea (Rupp, 2011) podem sofrer a inflaénia percecdo individual de Justica
Organizacional.

O nivel de investimento e de posicionamento daamzgcdes perante a RSO € entdo
verificado tanto em empresas de carater multinatioomo em pequenas e médias empresas
(PME), e sendo este um fator diferenciador, é s@&damais adoptado pelos diferentes tipos de
organizacdo. A emergéncia desta area € também w@amaprtocupacdes das organizacgdes
nacionais, e de acordo com Santos, Santos, Pé&dihaeida (2006) verificou-se que nas PME,
que representam a maioria do tecido empresarialgu#s, as praticas mais aplicadas sédo de
carater informal e ocasional, ndo sendo integradasstratégia da organizacdo, havendo assim
alguma falta de informagcdo sobre a tematica. Tedaas organizacdes tém seguido uma
tendéncia global, e apostado nos projetos de dels@mento sustentavel, mostrando um
interesse acrescido no carater voluntario dasatfes e na relacdo com os divertakeholders
(Duarte & Neves, 2009), pelo que, este estudo seenfrar numa organizagdo nacional que
defende e aplica praticas de RSO, sendo a sustata#db um dos seus valores organizacianais

Como ja foi referido, e visto que a RSO € uma dasntes apostas das organizagdes, com
este estudo pretende-se compreender como € quelaisomdores de uma empresa com
atividades desta natureza percecionam o envolvongesta em diferentes dimensdes de RSO
(Duarte, 2011), e qual a relacdo dessas perceg@irsocnivel de implicagdo organizacional
(Allen & Meyer, 1990). Pretende-se ainda analisel @ papel da percecéo de justica (Niehoff &
Moorman, 1993) na relacéo entre estas duas vasidado que a primeira relacdo tem vindo a

ser alvo de estudo, o principal foco e contribugstd estudo prende-se com a analise da possivel
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importancia da percecao de justica organizacidestldos recentes, tal como o de Tziner, Oren,
Bar & Kadosh (2011), prop8e a Justica Organizatioomo um modelo tedrico para explicar a
relacdo entre a RSO percebida e as atitudes redtiab

Para tal sera apresentada uma reviséo de literadlativa as variaveis em analise, com
algumas das abordagens mencionadas na literataa eelacdes ja existentes, sendo em
simultaneo apresentadas as hipoteses a testaegDela, € exposto o0 método, no qual € descrito
a amostra, o procedimento de recolha de dadosperamonalizacdo das variaveis. Numa fase
posterior sdo apresentados os resultados decaridesgeanalises estatisticas, que serdo discutidos
seguidamente, retirando-se as principais conclu§t@sim séo identificadas algumas limitagdes

do estudo e sugerem-se possiveis linhas para igagedes futuras.
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I. Enquadramento Teorico

1.1 - Responsabilidade Social

A RSO tem ganho cada vez mais importancia tantovestigacdo académica, como no
mundo empresarial. O desenvolvimento desta areapemmitido as organizagOes refletirem
sobre as suas responsabilidades sociais e ambientaontribuir para um desenvolvimento
sustentavel. Tal preocupacdo tem-se repercutiddesenvolvimento de diversas praticas que
proporcionam algum beneficio social, ultrapassamdpie esta estipulado por lei e os interesses
econOmicos da organizacdo (McWilliams & Siegel9)1)0 Desta forma, a RSO pressupde a
transposicdo dos interesses empresariais para uminido mais alargado de beneficio da
sociedade, devendo assim procurar desenvolver umjurto de préaticas que sustentem
simultaneamente o seu desempenho financeiro e relsigdo com o exterior (Maitlis, 2005). As
empresas ao investirem em RSO estdo geralmenteiar emais de preocupacdes sociais e
ambientais aos seus colaboradores (Samanta, Kyoalas & Pantelidis, 2013).

De acordo com Aguinis & Glavas (2012), e embora gartir de 2005 se tenha registado
um boomde investigacdo nesta area, o constructo de R®Cejplorado ha algumas décadas,
apesar das diferentes definicdes ao longo do tg@aooll & Shabana, 2010). Numa primeira
fase a RSO encontrava-se mais relacionada comaadésenegdécios, contudo nos anos 50 esta
area tomou um novo rumo com as primeiras publiGg@econstructo, entrando-se assim, tal
como foi apelidado por Carroll (1979), na era modesta RSO. Foi a partir desta década que o
estudo da RSO passou a assumir uma preocupac¢a®d ré@mn os individuos e empresas, mas
também com a sociedade, existindo uma maior ateagatise e medicdo do desempenho social.

Apesar de se tratar de um constructo pouco consknsuoa das definicbes mais citadas é
a de Carroll, apresentada na década de 70, a epadsenta o que tem sido designada por
perspetiva Anglo-Saxénica da RSO (Sison, 2009)a Earroll (1979) a RSO resulta ndo so da
inter-relacdo e articulacdo das preocupacbes edoasne sociais das organizagbes, como
também da capacidade de identificar areas sodgaistervencdo e de desenvolvimento de uma
filosofia de resposta as necessidades da envolvEati®o tal, as obrigacbes organizacionais

devem incluir dimensdes de natureza econdmica,l,leffica e social ou filantropica.
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Considerando esta perspetiva multidimensional, ne gspeita a dimensdo econdOmica, as
organizacdes sdo tidas como instituicbes econonguastém como obrigacdo a producdo de
bens e servicos, a partir dos quais obtém lucnoanéeiros, que permitem o retorno do
investimento e consequente crescimento. Quantmandido legal, as organizacdes devem reger-
se pelas leis e regulamentos em vigor, praticarsleaatividade de acordo com procedimentos e
praticas equitativas. Relativamente a dimensaa,éticrresponde as preocupacdes que nao se
encontram inscritas na lei, mas que decorrem dast&ivas e valores defendidos na sociedade.
Por fim, a dimenséo social ou filantropica, cormesfe as atividades voluntarias que cada
organizacado entende desenvolver e ou participapci@dade, atraves da contribuicdo financeira
e de recursos humanos e que ndo dependem de eéagylgais ou éticas. Em suma, € esperado
que as organizacbes gerem lucro, cumpram a lairesa comportamentos éticos e que se
envolvam em causas sociais (Carroll, 1998).

Apesar de terem surgido na literatura varias dgigs de RSO (Bowen,1953; Dauvis,
1960; Jones, 1980; Wood, 1991), mais recentementde acordo com Duarte (2011) tais
definicbes tém-se centrado no caracter voluntda® praticas das organizacfes, ou seja, no
assumir das responsabilidades sociais e ndo girdiisas relacionadas com a obtencéo do lucro
e do cumprimento da lei, pelo que a RSO conside@siresponsabilidades que vao além das
obrigac6es econdémicas do negécio, focando-se sen@mmtcomportamentos cujo objetivo é
afetar positivamente as varias partes interessadlispara além dos interesses econdmicos.

Para esta abordagem mais contemporanea da RSO couifidbuiu 0 posicionamento
assumido pela Comissédo Europeia (200di)n a introducdo do conceito de RSO assente no
caracter voluntario das preocupacfes das orgamigasélientando a importancia da sua gestéo
integrada, aliada ao desenvolvimento sustentaeébrgando assim o aparecimento de uma
perspetiva Europeia da RSO, suportada igualmenteapimres como McWilliams & Siegel
(2001).

Face ao exposto, e tomando como base as persp&iescana e Europeia apresentadas
por Duarte (2011), é importante salientar que acjpal diferenca entre ambas centra-se na
dimensdo voluntaria do comportamento das organgzac®ara abordagem Americana, e
considerando o modelo apresentado por Carroll, mpootamento socialmente responsavel
reflete-se através do cumprimento das obrigacOembeaticas e juridicas, sendo que a

voluntariedade apenas se encontra presente nagfimética e filantropica. Para a abordagem
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Europeia uma organizacdo tem um comportamentolswmitée responsavel quando se envolve
de forma voluntaria na vida econdémica, social e ianthl, indo para além do que esta
estabelecido na lei, sendo que o cumprimento derdsvweconomicos e legais por si s6 nao
representa um comportamento socialmente responsavel

A RSO pode ser assim encarada como uma formavdstimento, que visa a adequacao
dos servicos organizacionais segundo as necessidialesociedade envolvente. As préticas
desenvolvidas apontam para a satisfacdo das rdmessiorganizacionais, dos consumidores,
dos empregados e da comunidade em geral (McWill&ar8gegel, 2001), no fundo a satisfacéo
ndo sO dos proprietarios e acionistashareholders como de outras partes interessadas -
stakeholdergFreeman, 1984).

Os diferentes posicionamentos quanto ao niveltdeviencdo que as organizacdes podem
exercer junto dos seus diferentgakeholdersforam analisados por Garriga & Melé (2004), e
posteriormente apresentados em quatro grupos di@gede RSO:instrumentais, politicas,
integrativas e éticas. No primeiro grupo as orgegoes sdo tidas como um instrumento
orientado para a criagcao de valor, centrando-seatiaslades sociais como forma de alcancar
objetivos econOmicos, ou seja, as acdes socialmespensaveis sdo tidas como uma ferramenta
com vista a melhoria da reputacéo da organizagitenuo traduzir-se num aumento de clientes,
e consequentemente na melhoria de rentabilidadseondo grupo, as organizagdes sao vistas
como tendo poder na sociedade, centrando-se neegponsavel do poder, o que possibilita a
influéncia no equilibrio dos mercados. No terceginopo, as organizacdes sdo consideradas como
parte de uma rede de relacgdes, visto que depenaawoctedade para existirem, para manterem a
sua continuidade e se desenvolverem, e centranols@tgdo na satisfacdo das exigéncias
sociais, pelo que tém responsabilidades nos assymiblicos, inclusive a participagdo na
formacéo de politicas. Assim a gestdo da organizde&e ter em conta as questdes sociais e
integra-las no desenvolvimento da sua area de iggogerando de acordo com os valores
sociais. Desta forma, o conteldo da responsabdidiad organizacbes é limitado no espaco e
tempo de cada situacdo em funcdo dos valores madade naquele momento, pelo que estas
teorias focam-se na leitura e resposta as exigérstaiais com 0 objetivo de alcangcarem a
legitimidade, aceitacdo e prestigio social. No tugrupo, as organizagdes devem basear-se nas
responsabilidades éticas para com a sociedadeaecdatse na forma correta para alcancar o

bem da sociedade. Assim, as empresas devem aagit@sponsabilidades sociais como uma
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obrigacdo ética acima de qualquer outra considerab& acordo com esta abordagem, o
negdcio, como qualquer outro grupo social ou imtligi na sociedade tem de contribuir para o
bem comum, dado que é parte integrante da socie@iadavia, os autores sugerem que deveria
existir uma nova teoria sobre a relagdo entre ganiracdes e sociedade que integrasse estas
quatro dimensdes.

Atualmente e independentemente das diferentesasea¥ipouco provavel falar de RSO
sem se fazer referéncia astekeholdersgue de acordo com Freeman (1984, cit. in Mitchell,
Agle & Wood, 1997),“consiste em qualquer grupo ou individuo que pdééarnou é afetado
pelo alcance dos objetivos organizacionais” (p.854)

Muitos dos estudos desenvolvidos até a data témnadeno seu foco nostakeholders
externos (ex., consumidores e candidatos) como afode compreenderem qual o impacto
financeiro (Orlitzky, Schmidt & Rynes, 2003; Wad#o& Graves,1997b), de atratividade
(Greening & Turban, 2000) e reputacdo (Fombrun &rdy, 1990; Turban & Greening, 1997)
das organizacdes ao implementarem praticas de Rf€3ar de ja alertado por alguns, (Rupp,
Ganapathi, Aguilera & Williams, 2006; Brammer et @007; Rodrigo & Arenas, 2008; Turker,
2009; Ali, Rehman, Ali, Yousaf & Zia, 2010; Kim, egLee & Kim, 2010; Tziner et al., 2011),
parece continuar a existir uma reduzida investigacéntrada num grupo especifico de
stakeholdersinternos, os colaboradores, embora sejam estesagu@am a implementar e
divulgar e que ao mesmo tempo séo influenciadas@hticas de RSO, definidas pelo gestores
de topo (Collier & Esteban, 2007). Como tal, € imigate as empresas esforcarem-se também
por desenvolver praticas para beneficio dos prémataboradores, sendo que este esforco deve
ser favoravelmente percebido pelos mesmos (Davi€safae, 2010). Ainda menos atencéo tem
sido dada as possiveis diferencas entre colab@age@rante a RSO, assumindo-se que a Vvisao,
percecao e atitudes deste grupo sdo homogéneasg®édArenas, 2008). Desta forma, e de
acordo com Stawiski, Deal & Gentry (2010) para lsaregar o maximo beneficio da RSO, os
colaboradores deveriam ser envolvidos na tomadadel®sédo relativa a acOes sobre a
comunidade, meio ambiente e dos préoprios colaboeado

Segundo a revisdo de literatura elaborada recemtenpor Aguinis & Glavas (2012)
nesta area de investigacdo, apenas 4% dos esivelast em consideracdo uma analise de nivel
mais individual, ou seja, a preocupacdo de compeyea percecdo e impacto das praticas de

RSO nos colaboradores. Tais estudos tém entdcsatalio impacto das praticas de RSO nas
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atitudes dos colaboradores, como a satisfacdo (@warte, 2011, Tziner et al., 2011),
identificacdo organizacional (ex., Carmeli, GilatV8aldman, 2007; Dutton & Dukerich, 1991;
Kim et al., 2010), comportamentos de cidadaniaroeg&ional (ex., Lin, Lyau, Tsai, Chen &
Chiu, 2010), implicagédo organizacional (ex., Bramnet al., 2007; Duarte & Neves, 2009;
Peterson, 2004; Rego, Leal, Cunha, Faria & Pin@dQ2Turker, 2009).

Face a estas preocupacdes de andlise de nivabiunalive como contributo para a gestao
das organizacdes e consequente desempenho, unbjdtisos deste estudo prende-se com a
analise da percecdo dos colaboradores face agwatie RSO, tendo por base o modelo
desenvolvido por Duarte (2011). Esse modelo resldtama exaustiva analise qualitativa sobre
as percecdes do que € ser uma organizacdo sodelmesponsavel, e na qual foram
considerados colaboradores de empresas de difereateres de atividade com o principal
objetivo de compreender o significado social docetto de RSO. Com essa analise foi possivel
identificar perce¢Bes distintas do que € ser unganizacdo socialmente responsavel, e que
foram agrupadas em trés grandes areas - éticaciengdi, solidaria e amiga do ambiente e
preocupada com colaboradores e familia - apontasdon para a multidimensionalidade da
RSO. A partir dessa primeira analise, a autoramedecu e testou uma escala para avaliar a
percecao que cada colaborador detém do desempecibbda sua organizacdo, de acordo com
trés dimensodes, responsabilidade econdmica, rempiidade social para com a comunidade e
ambiente e responsabilidade social para com oba@ldores. A escolha deste modelo deveu-se
ao facto de ser assente no nivel econémico, seaatbiental, correspondendo aos objetivos da
Comissao Europeia, que os aponta como os tréseildo desenvolvimento sustentavel e

também por ter sido previamente aplicada a popolpg&uguesa.

1.2 - Implicacao organizacional

Perante determinados estudos, considera-se queDapBssibilita uma diversidade de
beneficios para as organizacdes, entre eles, @ ads colaboradores, podendo desencadear
diferentes comportamentos e respostas, pelo qidaé&dmo um valor positivo (Valentine &

Fleischman, 2008). Algumas dessas investigacoesifidaram assim uma relacdo positiva entre
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praticas de RSO e as atitudes dos colaboradoresrtad a implicacdo organizacional (Brammer,
et al., 2007; Maignan, Ferrell, & Hult 1999; Turk2009).

A implicacdo organizacional tem sido um construgtee tem ganho importancia na
literatura, visto que esta associado a um aumeatesfiorco de trabalho, de desempenho,
comportamentos de cidadania organizacional, pradatie e diminuicdo de niveis de stress,
conflito trabalho-familia e intencdo de saida dajanizacdo/turnover (Meyer, Stanley,
Hercovitch & Topolnytsky, 2002; Samanta et al., 20Foi definida por Porter, Steers, Mowday,
& Bouilan (1974) como o nivel de identificacdo e elevolvimento de cada colaborador com
determinada organizacdo, e em que este acrediteit as valores e objetivos da mesma,
desejando nela manter-se e pela qual esta dispestorcar-se.

Na investigacdo relativa a esta tematica destaeaduas perspetivas, uma em que a
implicacdo é definida como um comportamento — aogecth comportamental (ex., Besser,
1993), e é entendida como um continuo de componf@meque resultam da pertenca do
individuo a organizacdo, e outra em que a implecaédapresentada como uma ligacédo
psicologica a organizacdo, que se manifesta atrdaémplicacdo do trabalho e a vontade de
permanecer na organizacao (ex., Allen & Meyer 1998hordagem atitudinal.

Embora existam diferentes modelos na literatur&édy & Chatman, 1986; Penley &
Gould, 1988), o modelo escolhido para esta invagéig ir4 focar-se nesta ultima abordagem,
tendo por base o modelo multidimensional de AllerM&yer (1990), assim como na escala
definida e reajustada posteriormente por MeyeeA& Smith (1993), dado as suas propriedades
psicométricas terem sido das mais analisadasasdtesem diversos estudos. De acordo com este
modelo existem trés dimensdes de implicacdo, a/afet normativa e a de continuidade, sendo
que tém em comum o facto de considerarem a im@licapmo um estado psicolégico que
caracteriza a relacdo do colaborador com a orggiuze influencia a decisdo de continuar ou
nao na mesma (Allen & Meyer, 1996). Segundo osrasif@ implicacdo afetiva é descrita como
uma ligacdo emocional ou afetiva do colaboradamgarizacao, pelo que o Ultimo permanece na
mesma porque assim o deseja, porque € sua voR@adsua vez, a implicagdo normativa assenta
no grau em que o colaborador sente o dever morse deanter na organizacao, acredita que deve
ser leal & sua organizacédo, pelo que permanecejanizacao porque sente ser o seu dever. Por

altimo, a implicacdo de continuidade consiste raugem que o colaborador permanece ligado a
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organizacao pois percepciona 0s custos associaglas saida, permanecendo na organizacao por
necessidade.

Estas dimensdes ndo sdo mutuamente exclusivasaatmradores podem experimentar
todas em simultdaneo em diferentes niveis, pelo egtedos anteriores demonstram que a
implicacdo afetiva e normativa encontram-se cociefeadas, contudo essa correlagdo € menor
com a implicagdo de continuidade (Meyer, et al.020 Esta elevada correlacdo entre a
implicacdo afetiva e normativa levou a que algwitsras questionassem a independéncia destas
duas dimensdes de implicacdo (ex.; Solinger, OlfefRoe, 2008), contudo varios estudos
comprovam este modelo tridimensional (ex., Meyealet1993). Embora sejam consideradas
para analise estas trés dimensofes, grande partestimos tem-se focado maioritariamente nas
questdes relacionadas com a implicacdo afetivacetardo na implicacdo de continuidade e
implicacdo normativa (Kim et al., 2010).

Um dos fatores que pode entéo influenciar o gramgécacao organizacional podera ser
a RSO percebida pelos colaboradores. Sendo a agabcdos colaboradores considerada um
fator critico para o sucesso das organizacdesmagya comecam a recorrer a estratégias de
RSO como uma ferramenta para desenvolver relaglidas com os seus colaboradores (Ali et
al., 2010). Assim, e de acordo com Samanta et(2013), as organizacdes que conseguem
transmitir um significado positivo dos seus progrande RSO, devem esperar que 0S seus
colaboradores se sintam implicados emocionalmemtque podera afetar a sua decisao de
permanecer na organizacdo e dessa forma apoi@aaiafdos programas de RSO.

Esta relacdo ja foi identificada por alguns awtaremo Peterson (2004), que concluiu
que had uma maior ligagdo dos colaboradores a aagin, quanto maior for a RSO percebida.
Também, Brammer et al., (2007) verificaram quecdaag dimensdes interna como externa da
RSO percebida estédo positivamente relacionadasaconplicacédo afetiva dos colaboradores. Ja
Turker (2009) concluiu que os colaboradores prefeteabalhar em empresas socialmente
responsaveis e o nivel de implicacdo organizaciénafetado por praticas de RSO. Mais
recentemente Kim et al., (2010) concluiram iguat@eque existe uma relacdo entre RSO
percebida e implicagdo organizacional. Por formaompreender esta relacdo entre RSO e
implicacdo organizacional, os estudos referidoanodesenvolvidos com base no referencial
tedrico da Teoria da Identidade Social (AshforthM&@ael, 1989; Tajfel & Turner, 1985), que

advém da Psicologia Social, e que pressupde gireliwsduos tendem a classificar-se a si e aos
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outros em diferentes categorias sociais ou gruglesieam, em parte, a sua identidade a partir do
grupo a que pertencem (Haslam, 2001). Assim, acegsm a diferentes categorias sociais
pressupde uma identidade social que descreve emiledeos atributos do individuo como
membro daquele grupo. Sendo que as organizacOesgooder vistas como categorizacdes
sociais (Turker, 2009), pode esperar-se que osba@dores se identifiquem com o
comportamento socialmente responsavel das orgéizaDesta forma, e de acordo com Lin et
al. (2010), a RSO pode contribuir para atitudesrapgortamentos positivos de trabalho por parte
dos colaboradores, visto que estes se podem idantdfom valores positivos da organizagao.
Assim, pode pressupor-se que as atitudes no t@balbluindo a implicacdo, poderdo ser
positivamente influenciadas se o colaborador sengulho em trabalhar numa organizagdo com
uma reputacéo favoravel, que podem resultar decasasocialmente responsaveis (Ashfort &
Mael, 1989; Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994; Kar, 2009). Por exemplo, Peterson (2004)
verificou que as pessoas que se encontram a prdewraprego tém uma maior preferéncia por
organizacdes que demonstram uma preocupacado somiath questdes éticas. Ao pertencerem a
este tipo de organizacdes, os colaboradores teaddentificar-se com estes valores, ligando-se
a esse grupo, e podendo assim comparar-se comsogtupos, havendo desta forma a
possibilidade de uma identificag&do social positiva.

A par do que tem sido a tendéncia do maior focamdlise do impacto da implicacao
afetiva dos colaboradores, de acordo com Duarté1l{2também no estudo da relagcdo entre
implicacdo e a RSO ha uma maior tendéncia paralésarda implicacdo afetiva (ex., Maignan,
et al., 1999; Turker, 2009; Kim et al., 2010), asi@ma implicacdo normativa e de continuidade a
carecer de uma maior investigacdo. Como tal, paseceimportante tentar compreender e
analisar as diferentes relagfes entre as formammliezacdo organizacional e a RSO percebida,
pelo que este estudo ira analisar o papel dasgimsale RSO ao nivel das trés dimensdes de

implicagcdo. Com base na revisdo de literatura,g@opse as seguintes hipoteses de estudo:

Hipotese 1a Existe uma relacdo positiva entre a responsaliéicsocial percebida e a

implicagcao afetiva.

Hipotese 1b Existe uma relacdo positiva entre a responsaloiéicsocial percebida e a

implicagdo normativa.
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Hipotese 1c Existe uma relagéo positiva entre a responsaliédsocial percebida e a

implicagéo de continuidade.

1.3 - O papel mediador da Justica Organizacional

Como foi apresentado anteriormente, alguns autmestataram que existe uma relacéo
positiva entre a RSO e a implicacdo organizaciohatlavia, podera esta relacdo ser explicada
por outros fatores?

Segundo Aguinis & Glavas (2012) poucos sdo os estugle se focam em variaveis
mediadoras para analisar a relacdo entre RSOuelediino trabalho, e que poderdo melhorar a
compreensdo da relacdo entre as variaveis. Umagessiaveis analisada e testada € por
exemplo a imagem organizacional (Duarte & Neve%220u a confianca organizacional (Lopes,
2009). Uma outra sugerida por Aguilera, WilliamsG&anapathi (2007) e também por Rupp et
al., (2006) e Rupp (2011) para a andlise desta&eléa a percecao de justica organizacional, dado
que é defendido que a RSO pode ser relevante narsiismoral dos individuos (Rupp, Shao,
Thornton & Skarlicki, 2013), visto estar imbuida deestbes de ética e moralidade (Carroll,
1991; Joyner & Payne, 2002; Aguinis, 2011). A RSdeser assim tida como um compromisso
com o principio de equidade e como tal podera atanarpercec¢ao de justica dos colaboradores.
Os julgamentos com base nesta percecdo poderaon afittides, comportamentos e decisoes, e
desempenhar um papel importante na forma comolabaradores respondem a resultados, bem
Ccomo a processos e procedimentos organizacionaid, (Kulik, Ambrose & Park, 1993).

Nesse sentido, por exemplo, o estudo de Colliers&lian (2007) sugere que a resposta
dos colaboradores as atividades de RSO afeta gpenc@cdo de justica organizacional e
equidade. Ja o estudo de Chen, Zhang, Leung & Zh010) revelou que a percecdo de um
ambiente de trabalho justo tem efeito positivo maugde implicagcdo organizacional e de
satisfacdo com o trabalho, dando a entender quegigs de justica exercem impacto na ligacao
dos colaboradores com a organizacdo. Mais recentenieiner et al. (2011) revelaram que a

percecao de justica organizacional estd associasiivamente a RSO, servindo de mediadora
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entre a percegdo que os colaboradores tém da R3Dadarganizacdo e a sua satisfacdo no
trabalho.

O constructo da percecdo de justica tem sido apede na literatura com alguma
diversidade tedrica relativamente a sua préprimigéb e dimensdes (Colquitt, Conlon,Wesson,
Porter & Ng, 2001), contudo e de acordo com GregnfEd90) a investigacdo nesta area tem
muito potencial para explicar alguns dos comportdogorganizacionais, desempenhando assim
um papel relevante para o funcionamento eficaondgmizacoes (Kim & Mouborgne, 1997). De
facto, e segundo diversos estudos apresentaddcaree uma relacdo positiva entre percecao
de justica e resultados organizacionais como,fagéis no trabalho, implicacdo organizacional,
comportamentos de cidadania, desempenho, absergrgneooutros (Colquitt et al, 2001).

A justica pode ser analisada tendo por base dai®opl(Cunha, Rego, Cunha & Cardoso,
2004): a objetividade e a subjetividade. A justitgetiva de uma decisdo organizacional diz
respeito a adesdo ou ndo a certos critérios norosath justica subjetiva esta relacionada com a
percecao que os colaboradores detém das decisdagdas.

De acordo com Moorman (1991), a justica organizedioelaciona-se com a forma com
que os colaboradores determinam se tém sido tsatamo justica e equidade no seu trabalho, e a
forma que essas determinagfes influenciam outréévess de trabalho. No fundo, e segundo o
mesmo autor, se os colaboradores acreditam quieasddos com justica e equidade poderao ter
uma maior tendéncia em manter atitudes positiveseeso seu trabalho, sobre outros resultados
no trabalho e sobre os seus superiores.

As primeiras investigacbes nesta area centraramesge duas dimensdes, justica
distributiva, descrita como a justica dos resultadoe os colaboradores recebem e justica
procedimental, descrita como a justica dos prosessados para determinar esses resultados
(Folger & Greenberg, 1985). Desta forma, e recalwea Colquitt et al (2001), a justica
organizacional pode ser descrita colocando o fasoamtecedentes e consequéncias de dois tipos
de percecédo subjetiva — a justica de distribuicaalogeacdo de resultados e a justica dos
procedimentos usados para determinar a distriblogda alocacdo dos resultados, sendo entao
respetivamente designadas por justica distribyxa, Adams, 1965, Homans, 1961) e justica
procedimental (ex., Leventhal, 1980, Thibaut & VeaJKL975).

O estudo sobre a justica distributiva foi iniciatiteetransposto para a area organizacional

a partir de Adams (1965), com base na teoria dadade, sendo que o autor sugeriu que 0s
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resultados sdo tidos como justos a partir da camgpardogatios obtidos por cada individuo
(ex., salario) e omputscom os quais este contribuiu (ex., nivel de esjocpm osratios dos
outros individuos. Assim, segundo Rego (2002),raquéio de justica ocorre “qguando as pessoas
comparam os resultados que lhes cabem com detelosimpadroes de referéncia (por exemplo,
salario de outras pessoas). Nessas avaliagbessnaomds seus propriagputsou contributos de
outras pessoas (concretas ou idealizadas/imagiyidda&’).

A percecédo de injustica e iniquidade podera comduzomportamentos de maior tensao,
que de acordo com Adams (1965) podem-se traduziakenacdo dos contributos, mudanca dos
resultados, distorcdo cognitiva dos contributosu efesultados, abandono do campo (ex.,
absentismo), acdo sobre os outros e mudanca doSepade referéncia. Todavia, e apesar de
Adams defender o uso da regra da equidade paramilede a justica, por exemplo Leventhal
(1976), criticando esta posicdo simplista, que zealjustica a proporcionalidade, identificou
outras regras de alocacéo, tal como a igualdadeeeessidade (Colquitt et al 2001). Para o autor
podem existir outras regras distributivas que axantente dependem, entre outas, das relacdes
organizacionais e dos objetivos que os grupos mteta atingir e ndo s6 da preocupacao de
maximizar recompensas. Por exemplo, se determiabgivo € desejado por um grupo, o seu
resultado deve ser dividido igualmente por todos para ele contribuiram, ou se no momento
alguém tiver maior grau de necessidade pessoah cad recebe de acordo com a sua
necessidade relativa. De acordo com Cropanzanol§efF¢1991) existem algumas limitacdes
também nesta teoria, uma das quais na dificuldadespecificar que comportamento podera
adoptar o colaborador que se sente injusticadoanfFomuitos os estudos que foram
desenvolvidos com base nesta dimensdo e que adrdrib para o desenvolvimento desta area,
contudo a investigacdo na justica acabou por secidimar para questdes que pretendiam
compreender o processo da justica (Greenberg, 1990)

Neste sentido, a percecdo de justica procedimeatate-se a justica percebida dos
procedimentos e processos usados na tomada déeteeisaos sentimentos dos colaboradores
face a esse processo de tomada de decisdo organ&a(Cropanzano, Rupp, Mohler &
Schminke, 2001). Como tal, este tipo de justicafee na justica dos meios usados para alcancar
os fins (Rego, 2000), estando relacionada sobretotio o envolvimento e participacdo dos
colaboradores “ter voz” no decorrer do processn) accoeréncia dos procedimentos e critérios

usados, que devem ter por base informacdo predigmmsa. Assim, a justica procedimental
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esta prevista estar relacionada com reacfes o@g)itafetivas e comportamentais face a
organizacgao, tais como a implicacdo (Martin & BahriE996; Mossholder, Bennett, Kemery &
Wesolowski, 1998).

Embora ndo desenvolvessem 0s seus estudos em toowtgpnizacional, a justica
procedimental teve como precursores Thibaut & Walke75), que verificaram que o0s
individuos percecionam o processo de decisdo coisto se perceberem que controlam esse
mesmo processo. Contudo, foi Leventhal, Karuza § (#©80) que transpuseram a nog¢ao de
justica procedimental para a area organizaciodahtificando critérios que vao muito além do
conceito de processo de controlo “ter voz”. Assiax,a um procedimento ser entendido como
justo deverd ter em consideracgéeis regras procedimentais: consisténcia — secaaldi
consistentemente para diferentes pessoas e ao ldog®mpo; supressdo de vies — sem
preconceito; precisdo — assegurar a recolha eagéo de informacdo precisa na tomada de
decisdo; correcdo — existir um mecanismo que eomligcisOes falhadas ou imprecisas;
representatividade — garantir que a opinido deosagrupos afetados pelas decisbes é
considerada; e ética — conformidade com padroefopri@antes de ética e moralidade. Embora
estas regras tenham um carater abstrato e dec@dicgeral, e sendo alvo de critica por alguns
autores (Lind & Tyler, 1988), foram transpostasaparesfera organizacional, contribuindo para
uma riqueza tedrica conceptual e pratica (Rega)200

Surgiu posteriormente na literatura uma abordagenesantada por Bies & Moag (1986)
que se focaram na importancia da qualidade dentesitBd interpessoal quando determinados
procedimentos sdo implementados, sendo este asgfetado como justica interacional. Para
estes autores, a comunicacao € crucial para aag&alida justica dos resultados ou justica dos
procedimentos, defendendo assim que a justica amieral é independente da justica
procedimental, contrariando alguma divergénciacengrque defendem tratar-se de um elemento
da justica procedimental. Estes autores propdenesizedimensédo de justica afeta os resultados
a um nivel pessoal (atitudes e comportamentog) gise decorre da interacdo entre quem decide
e quem é afetado pela decisdo, enquanto que aajystcedimental afeta resultados ao nivel
organizacional. Desta forma, a justica interaciGusbe como uma dimensao autbnoma, que se
foca na comunicacao entre os intervenientes e odg@rocessos formais, esses sim de natureza
procedimental. Segundo Colquitt et al (2001), aigasinteracional € promovida quando os

decisores tratam os individuos com respeito e lsdidade e explicam as decisées tomadas, pelo
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gue esta forma de justica centra-se nas “percetdeapialidade dos tratamentos interpessoais
recebidos durante a implementacg&o dos procedinigifolger & Starlicki, 1997, p.435).

Todavia, esta nova dimensdo desencadeou algumeowérsia a0 modelo até entdo
defendido e estudado, assente nas duas dimengéaeramente referidas. Se por um lado alguns
autores tratam a justica interacional como um bexaimensédo de justica (ex.; Aquino, 1995;
Barling & Phillips, 1993; Bies & Shapiro, 1987; 3keki & Folger, 1997; Tata & Bowes-
Sperry1996, cit. in Colquitt, 2001), outros consie-na um subconjunto da justica
procedimental (ex., Moorman, 1991; Niehoff & Moomal993; Tyler & Bies,1990 cit. in
Colquitt, 2001). Assumindo-se que a justica inter@al pode ser distinguida da justica
procedimental, outra questdo foi levantada e dédanghor Greenberg (1993). A justica
interacional poderia ser subdividida em informaalpmelativa & proveniéncia adequada da
informacdo e interpessoal, focada na qualidade eliec&o, tendo o autor demonstrado a
independéncia dos seus efeitos, sugerindo assinéquiegicas distintas.

De salientar ainda que, de acordo com alguns est8weeney & McFarlin, 1993; Kim
& Mauborgne, 1997), a justica distributiva contiilpara que os individuos executem os seus
deveres formais, estando associada mais a satisfagd determinados resultados especificos ou
de decisdo e também a resultados a curto prazoe(l&wWadanovich, 1995), ja a justica
procedimental e interacional relaciona-se com maaioniveis de lealdade, confianca e
implicacdo, estimulando as pessoas a “irem maigs”aléontribuindo para niveis mais elevados
de desempenho organizacional, logo mais associagsutados de longo prazo. Para Rego
(2000) sera compreensivel que individuos que séarsininjusticados dificilmente se
disponibilizem para desempenhar mais do que aquijae sdo obrigados, a menos que tenham
um interesse pessoal nisso.

Desta forma, e tal como foi referido, verifica-smau falta de consenso relativa ao
constructo de justica, existindo um debate antigwesa independéncia das dimensdes de justica,
sendo que alguns estudos (Welbourne, Balkin & Gelejia, 1995; Sweeney & McFarlin,
1997) mostram uma elevada correlacdo entre as reegmed que face a esses resultados
Martocchio & Judge (1995) analisaram no seu estudteito de “justica organizacional”. Tais
correlagbes sdo congruentes com os argumentosde@® Cropanzano & Ambrose (2001), que
afirmaram que apesar da distingéo entre as difesetimensfes tenha um contributo necessario e

valioso, por vezes tende a ser sobrestimado, ist@lguns dos resultados podem ser
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demasiadamente valorizados. Também estudos masstescquestionam sobre a analise de
dimensdes especificas de justica, em vez de uniagh@ global de justica (Lind & van den
Bos, 2002; Ambrose & Arnaud, 2005; Ambrose & Schmin2009), mais adequada para a
analise de atitudes gerais, como a implicacao isfagdo no trabalho (Ambrose & Schminke,
2009).Contudo, e tomando como referéncia outros estudolg(itt et al., 2001), embora estas
diferentes dimensdes se encontrem moderadameatgoreddas, contribuem para a variancia
adicional de percecao de justica e equidade.

No presente estudo, face a falta de consenso r&ginlizacdo do constructo e visto se
tratar de uma area ainda pouco desenvolvida nocqoeerne a sua relacdo com a RSO, e
atendendo ainda a dimensé&o e carateristicas daramasercecdo de Justica Organizacional
sera analisada segundo um indice geral, embora wom escala que compreende as trés
dimensdes de justica (Niehoff & Moorman, 1993). st@ha desta escala deve-se ao facto de a
mesma ja ter sido validada por véarios estudos réest@ e de acordo com Colquitt (2001), é
possivelmente uma das medidas consideradas masgantes e utilizadas relativamente a
justica procedimental e interacional. Trata-se aitha@ medida usada por Tziner et al., (2011) para
avaliar o papel da justica como mediadora entre RS@itudes no trabalho. Desta forma,
pretende-se perceber se a RSO percebida influanuegicecéo de justica e que por sua vez esta
influencia as diferentes formas de implicacéo.

Assim, prop6em-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 2a A relacdo entre a responsabilidade social peteeki a implicacdo

afetiva é mediada pela percecao de justica orgzinizal.

Hipotese 2b A relacdo entre a responsabilidade social pedeebia implicagdo normativa

€ mediada pela percecéo de justica organizacional.

Hipotese 2¢ A relagéo entre a responsabilidade social pedeebia implicacdo de

continuidade € mediada pela percecao de justigaacional.

Com este estudo pretende-se assim perceber come & percecdo de praticas de RSO

implementadas se relaciona com a implicacdo dosbooddores, e se esta relacdo pode ser
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explicada pela percecdo que estes tém da Justigani@acional praticada no interior das

organizacoes.

Figura 1- Modelo de Analise

- . )
Responsabilidade Social

Econo6mica Implicagdo Afetiva

J

) )
Responsabilidade para Percegdo de Justica L .

com a Comunidade e _— Organizacional _ Implicagdo Normativa
Ambiente
) J

~
Responsabilidade para / Implicagao de

com os Trabalhadores Continuidade
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Il. Método

Como ja referido, a aplicacdo deste estudo ocaneua organizacdo de prestacdo de
servicos que ja ha alguns anos procura reger-se \ybr da Sustentabilidade e que tem
desenvolvido varios projetos neste sentido, tratesedassim de um estudo de caso.

Como sinal do investimento nesta area, esta or@egdiz assumiu um COMPromisso
voluntario e sustentavel, aderindo ao ProgramaNk&g®es Unidas para o desenvolvimento
sustentavel, o Global Compact, bem como ao BCSRugalr— Conselho Empresarial para o
Desenvolvimento Sustentavel, publicando ainda utat®® de Sustentabilidade com base num
dos instrumentos mais consensuais desenvolvidas@ebal Reporting Initiative (GRI, 2013),
para validacdo das varias praticas adoptadas pajasizacbes. Trata-se de uma ferramenta de
gestao de RSO, que pode aumentar a transparénciaewlocomportamento corporativo
(Waddock, 2008), uma vez que é partilhado com os desersosstakeholdersE com base na
aposta da transparéncia e responsabilidade squmksta organizacao se quer diferenciar na sua
area de atuacao, partilhando assim o seu desempeahémico, social e ambiental.

Para a gestdo desta area e, nomeadamente, deaspd&t RSO foi criado um grupo de
trabalho interno pluridisciplinar, com colaboradodas areas chave da organizacdo, a quem cabe
promover, instituir e acompanhar as iniciativasr&ipas neste ambito aliadas a estratégia da
organizacdo. Por forma a reforcar ainda mais a&a, &ssim como a envolver as diferentes
partes interessadas, foi constituido também umogexperno de sustentabilidade, dado que as
suas sugestdes sdo de elevada importancia pattat@gia da organizacdo e para a sua melhoria
continua.

Algumas das préticas de RSO adoptadas pela organizan analise passam pela aposta
no equilibrio trabalho-familia, através de program@desenhados a medida, em que o0s
colaboradores podem definir o periodo que se eramanta organizacao e aquele que trabalham
a partir de casa. Existe também um plano espegific® o gozo do periodo de maternidade, visto
que estes trabalhadores, dadas as caracteristipasifecas do vinculo de trabalho, ndo tém
acesso aos beneficios estatais gerais, pelo gaeuradegressa ao trabalho apds trés, quatro ou
cinco meses, conforme aquilo que pretender. Haaaina dia em que os colaboradores tém total
liberdade para acompanharem os filhos no primdaodd aulas, até ao primeiro ciclo. Face a
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estas praticas, a organizacdo em andlise ja gamlmémio de Empresa mais Familiarmente
Responsavel. Outra das preocupacfes desta orgamieag formacdo continua especializada na
area de atuacdo. Embora esta organizacao sejdecemata por elevados niveis de escolaridade,
uma das Ultima apostas foi convidar os seus caddoboes a terminarem o 9° ano e
consequentemente o 12°, disponibilizando as sstdagdes, assim como horas de trabalho. Esta
iniciativa possibilitou a validagdo e certificac@te competéncias de cerca de 4,6% dos
colaboradores, contribuindo para a sua realizag&sgal e profissional. Desenvolveu também
junto dos seus colaboradores acdes de sensibbizai@re a RSO, com o intuito de despertar
curiosidade e conhecimento sobre esta tematica, cmamo proporcionar um momento de
reflexdo e desenvolvimento pessoal.

Esta organizacdo tem ainda apostado em atividagsadas na comunidade e ambiente
e nas quais os colaboradores bastante participarmrexXemplo, tem ao longo dos ultimos anos,
através de alguns meio de comunicacédo, partiihadoaaarea de conhecimento com os seu
clientes, tem prestado um servico de aconselhanjaridico em regimeProbono junto de
diversas instituicbes de solidariedade social,participado no Dia da Consulta Juridica gratuita,
tem sido parceira de um projeto escolar no comadikeracia juridica, realizou um livro para
criangas, no qual € explicado quais o0s seus direitdeveres, e participou no programa Aprender
a Empreender, onde todos os colaboradores tiverapossibilidade de ser voluntérios,
oferecendo as suas horas de trabalho em escolsis@@uas de risco, devido a sua elevada taxa
de abandono escolar. Nesta atividade os colab@sdortham como missdo partilhar a sua
experiéncia profissional e pessoal, na tentativa imutir valores de aprendizagem e
desenvolvimento individual. Tem tido ainda a patiddde de distribuir varios bens materiais
por diversas instituicbes. Também a nivel ambientdgta organizacdo tem implementado
diversas ag¢fes de RSO, sendo uma delas a newdalizkas emissdes de carbono — Pegada

Carboénica — através da®jmission neutral certified.

2.1 - Procedimento

Apbés a aprovacdo do estudo por parte da organizead@ptou-se a linguagem do
instrumento de recolha de dados a sua realidaden@o esta apoiante da reducdo de papel e

adaptada as novas tecnologias informaticas, apfieon questionario via web através do envio
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de um e-mail no qual constava, para além do linkacksso ao questionario, o propésito da
investigacao, as respetivas instrucdes e garamttanfidencialidade, bem como o agradecimento
pela colaboracdo. O prazo de preenchimento foinda@ semana, sendo que no dia anterior ao
prazo de entrega foi enviado um lembrete, solidbanovamente a colaboracéo. Este e-mail
apenas ndo seguiu para os administradores e para qutrou ha menos de 3 meses na
organizacdo, neste ultimo caso por forma a acauteldesconhecimento de varios processos
internos.

2.2 - Participantes

A amostra € composta por 139 colaboradores. Teathesuma amostra de conveniéncia,
pois ndo foram estabelecidos critérios de amostraggpecificos. A taxa de resposta € 75%,
sendo a maioria dos participantes do sexo femifMaB%), com idades compreendidas entre 0s
23 e 57 anos (M=33,8; DP=7,8), e com habilitacG@shi@el do ensino superior (73,4%). A
antiguidade na organizacdo varia entre os 8 messs 18 anos (M=4,3; DP=3,1), sendo que
61,9% sao trabalhadores independentes, 30,9% healmaks efetivos e apenas 7,2% séo

trabalhadores com contrato a termo certo.

2.3 - Instrumento

O questionario é composto pelas seguintes medidagduais:

- Escala de Responsabilidade Social Percebida {(@u2011) - é composta por 16 itens
(anexo A), que operacionalizam as trés dimensdesatizlo em analise: responsabilidade social
econOmica (ex.; “garante o pagamento atempadoléieosae regalias’y=.63), responsabilidade
social para com os colaboradores (ex.; “promoveuwlierio entre a vida profissional e a vida
familiar’; a=.77) e a responsabilidade social para com a catadai e ambiente (ex.; “apoia

causas sociaisi=.80).

- Escala de Justica Organizacional (Niehoff & Moann1993) - apresenta 20 itens- (

.93: anexo B) e operacionaliza as trés dimensdg@sstlea: distributiva (ex.; “penso que a minha
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retribuicdo é justa”), procedimental (ex.; “os r@sgaveis pela organizacdo asseguram-se de que
todas as preocupacdes dos colaboradores sdo escataes de as decisdes de trabalho serem
tomadas”) e interacional (ex.; “quando sdo tomadasisdes sobre o meu trabalho, os

responsaveis pela organizacdo sao sensiveis aasmehbessidades pessoais”.

- Escala de Implicagdo Organizacional - recorrewsema versao reduzida da escala
Meyer, Allen & Smith (1993) constituida por 9 itefsexo C), que operacionaliza igualmente
trés dimensodes: implicacdo afetiva (ex.; “ficariaitm feliz se passasse o resto da minha vida
profissional nesta organizacé@569), implicacdo normativa (ex.; “neste momentoas@capaz
de deixar esta organizacdo porque me sinto compicloneom as pessoas que ca trabalham”;
a.=75) e implicacdo de continuidade (ex.; “uma dassequéncias negativas de deixar esta

organizacao seria a escassez de alternativasbdd¢htod a.=70).

As respostas as trés medidas utilizadas foramadadas pelos participantes numa escala

de resposta de tipo Likert de cinco pontos (1 cadido totalmente e 5 - concordo totalmente).

O questionario continha igualmente variaveis samoograficas, como o sexo, a idade, a
antiguidade e o tipo de contrato, por forma a [adgsr uma melhor caracterizacdo da amostra,
assim como verificar 0 seu impacto no modelo emlisméa garantindo contudo a

confidencialidade dos dados.
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Ill. Resultados

Para verificar a possivel associacdo entre as wedgidem estudo, realizaram-se
correlagdes, cujos resultados se encontram no Quagimultaneamente com as médias, desvio-
padrdo e consisténcia interna. Os indices de egéel analisados foram os de Pearson, que
demonstraram que todas as variaveis se encontrsogiadas entre si, exceto a implicacdo de
continuidade, que sO se encontra associada corpl@agao normativar (= .24) e antiguidade (
= -.24), logo este tipo de implicacdo ndo estd@ada significativamente nem a RSO nem a
percecao de justica, ndo se apoiando assim agbgmlc e 2c. Assim, este tipo de relacdo com a
organizacdo que advém da falta de alternativasngeegjo e também dos custos de uma eventual
saida dever-se-a a outros fatores que ndo osaedatns com a percecdo de praticas de RSO nem
de justica organizacional.

Decorrente desta analise, verificou-se que, aglegdes mais fortes sdo com a RSO para
com os colaboradores, sendo que sdo a RSO para aomunidade e ambiente £ .67), a
implicacdo afetivar(= .58) e a percecado de justiga=(.57) as variaveis que se encontram mais
associadas.

Quanto a implicacdo afetiva é também das variayaéstem associacdes mais elevadas
com as restantes, sendo a menos forte com a redplatede econdmica € .33). Desta forma,

a percecdo de praticas de RSO, nomeadamente, @araos colaboradores e comunidade e
ambiente, assim como a percecao de justica estaciadas a relacdo afetiva do colaborador a
organizacao e a permanéncia na organizacao porspLe @esejo.

E ainda de salientar, que a implicacdo normativa tena maior associacdo com a
implicacao afetivar(= .56), e também menor com a responsabilidade etoad = .20).

No que concerne as variaveis sociodemograficasiaagpa idade esta associada a RSO,
percecdo de justica e implicacdo, sendo a mai@cegso com a implicacdo afetivax .30),
sugerindo desta forma que quanto mais idade téeolaboradores maior é a sua relacao afetiva
com a organizacdo. O sexo regista apenas uma agicel embora fraca, com a implicacéo
normativa ( = .17), sugerindo que as mulheres sentem maior dievee manter na organizacao
do que os homens. Quanto a antiguidade verifioaz® associacdo negativa, ou seja, quanto

maior a antiguidade, menor a implicacdo de cordeme ( = -.24). Isto significa que quanto
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mais anos de trabalho na organizacao tém os caldd@s, menos a relacdo com a organizacao e
a decisdo de continuar ou ndo na mesma esta dependa necessidade ou de falta de
oportunidades no exterior.

Quadro 1. Médias, desvio padrao, correlacdes e istéscia interna entre variaveis

N°de ltens Média DP 1 2 3 4 5 6 7
1.RSO_Colaboradores 7 3.9 54 (\77)
2.RSO_Comunidade_Ambiente 6 3.7 55 67 (.80)
3.RSO_Econdémica 3 4.5 45 .85 417 (63)
4.Justica Organizacional 20 3.4 .60 57* 25 19* (.93)
5.Implicacdo Afetiva 3 3.6 .70 B8** 46** 33** 52** (.69)
6.Implicacdo Normativa 3 3.3 .89 .32%  26% .20* .29** .56** (.75)
7.Implicacéo Continuidade 3 3.1 .92 -05 -.06 12 -.01 .10 .24*  (.70)
8.ldade _ 33.8 7.8 26% 22* 13 22* 30* .11 .04
9.Sexo _ _ _ .09 .02 .07 .08 .04 17* .08
10.Antiguidade _ 4.3 3.0 .06 .01 -.08 .00 13 -.06-.24**

* p<. 05; **p<. 01 Coeficientes de Alfa de Cronbaetindice de correlace

Por forma a avaliar o modelo proposto, i.e, veaifio efeito de mediacdo da percecado de
justica na relacdo entre a percecdo de RSO e mmg@lic afetiva e normativa, recorreu-se ao
procedimento estatistico proposto por Baron & Ke(i§86). De acordo com estes autores,
devem ser seguidos trés passos no processo decaAwdiB) regredir a variavel critério na
variavel preditora, para verificar a relacdo erdseduas; (2) regredir a varidvel mediadora na
variavel preditora com o mesmo objetivo, e (3) edgra variavel critério na variavel preditora e
mediadora, uma vez que ambas sdo causa da vgpid@diiora, esta deve ser aqui controlada.
Para verificar se ocorre uma mediacao total ouigdameve ser analisado o efeito da variavel
mediadora na variavel critério, sendo que existe&a unediacdo parcial quando o efeito da
variavel preditora sobre a variavel critério diminoam a entrada da mediadora, e uma mediagéo
total quando o efeito na variavel preditora naasgei critério deixa de ser significativo com a
presenca da mediadora.

Assim, e apés os resultados das correlacdes, ocontise a analise, testando as hipoteses
por via de regressoes lineares multiplas, sendesagtados apresentados nos Quadro 2, 3 e 4.
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Nesta etapa foram controladas as varidveis sociogi€ificas sexo e idade, para analisar o seu
impacto nas hipoteses a testar.

Responsabilidade Social e Percecao de Justica Orggacional
De acordo com o Quadro 2, verifica-se que todasvasaveis testadas, exceto as
sociodemograficas contribuem para a percecdo digegusrganizacional. A perce¢do de RSO
para com colaboradores tem um efeito significagvpositivo na percecédo de justigs.806,
<p<0,001), pelo que quanto maior € a percecao @&as de RSO dirigidas aos colaboradores
maior € a sua influéncia na percecéo de justicasiavez, a percecdo dos colaboradores para a
RSO para com comunidade e ambiente e RSO econdentaum efeito significativo mas
negativo na percecdo de justige -.224; p<0,05;5= -.173; p<0,05). Em conjunto as trés
varidveis de RSO explicam cerca de 38% da variaegercecao de justica organizacional, pelo

que efetivamente a percecédo de praticas de RS@omara uma melhor percecéo de justica.

Quadro 2. Efeito da Responsabilidade Social na &gio de Justica

R Adj R?ch B t B Sig.
Modelo1l ,376** ,399%*
RSO_Colaboradores 911 7,981 ,806** ,000
RSO_Comunidade_Ambiente -,246 -2,460 -,224% 015
RSO_Econ6mica -,234 -2,126 -,173* ,035
Idade ,006 1,129 ,079 ,261
Sexo -,046 -,483 -,033 ,630

* p<.05; **p<. 01 one tailed Coeficientes de Alfee Cronbach e indice de correlacdes. Feminino Masculino = 1

Responsabilidade Social e Implicacao

Como € possivel verificar no Quadro 3 (Modelo 2)ermas a RSO para com o0s
colaboradores esta significativamente associadgpbcacao afetivaf=.460, <p<0,001), ou seja,
este tipo de implicacdo é explicada pela percegdenvolvimento em praticas dirigidas aos
colaboradores, mas ndo pelo envolvimento percedrial@raticas de RSO face a comunidade e
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ambiente £=.109, p>.05) ou a nivel econdmicg=(009, p>.05). Também a idade dos
colaboradores demonstrou ter influéncia signifi@atha implicacdo afetivgf£.158, p<0,05),
sugerindo que quanto mais idade tem o colaboraprnéad seu gosto e desejo de trabalhar na
organizacdo. Em conjunto, estas duas variaveisicexpl 35% da implicacdo afetiva dos
colaboradores. Desta forma, a percecao das précRSO para com os colaboradores e a idade
parecem demonstrar importancia para a explicacaoeldgdo afetiva com a organizacao e
influenciar a decis@o de continuar ou ndo na mesma.

Tal resultado verificou-se igualmente com a imgl&anormativa, i.e, apenas a RSO para
com os colaboradores prediz este tipo de implic§ga@32, p<0,05) (Quadro 4, Modelo 2), ndo
sendo esta dimenséo de implicacdo afetada pelagderae préaticas referentes a comunidade e
ambiente £=.098, p>.05) nem de ambito economigs.024, p>.05). Tais resultados apontam
que a vontade de permanecer na organizacédo pdatkah mesma é influenciada pela percecao
de praticas de RSO dirigidas aos colaboradoresfidéese ainda que o sexo dos colaboradores
ajuda igualmente a explicar a sua lealdade paraccgamizacaof=-.146, p<.05), sugerindo que
as mulheres sentem maior dever de lealdade para avganizacdo do que os homens. Contudo,
o modelo de implicagdo normativa apenas explica ti&%%ariancia, contribuindo assim para

uma explicacdo menor, comparativamente ao modelnplecacéo afetiva.

Responsabilidade Social, Implicacéo e Percecéo dasfica Organizacional

No passo seguinte deste modelo de andlise estatigtrificaram-se efeitos significativos
com a introducéo da mediadora da percecao de gusta relacdo entre RSO colaboradores e
implicagcao afetiva e normativa.

Desta forma, e considerando a implicagao afetivaa{i@o 3, Modelo 3), constatou-se que
a mesma é explicada pela percecdo de RSO para sowplaboradores, sendo o efeito
parcialmente mediado pela percecdo de jusifgal96, p<.05: Z=3.48,p<.000). Por outras
palavras, com a entrada da percecao de justicareosma diminuicdo do efeito da RSO para
com colaboradores nesta dimenséo de implicacatydompermanece com efeito significativo. O
mesmo efeito se verifica com a idage.(32, p<.05). Assim, com a entrada da mediadora, o
modelo passa a explicar 41% da variancia na ingdiwafetiva. Tal significa que a percecao que
os colaboradores tém das praticas de RSO paralesmréprios prediz a sua implicacao afetiva,

em parte devido a percecao de justica organizaciona
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Quadro 3. Efeito de mediacdo da percecao de Justigaelacdo entre percecao de RSO e
Implicacdo Afetiva

R? Adj R?ch B t B Sig.
Modelo 2 ,348** ,367**
RSO_Colaboradores ,600 4,466 ,460** ,000
RSO_Comunidade_Ambiente ,138 1,167 ,109 ,123
RSO_Econdmica ,013 , 104 ,009 ,459
ldade ,014 2,198 ,158* ,015

Modelo 3 ,409** A431%*

RSO_Colaboradores ,255 1,637 ,196* ,052
RSO_Comunidade_Ambiente ,231 2,011 , 183,023
RSO_Econdmica , 101 ,802 ,065 ,212
ldade ,012 1,930 ,132* ,028
JO 376 3,849 ,326** ,000

* p<.05; **p<. 01 one tailed Coeficientes de Alfa de Cronbadhdeee de correlacdes. Feminino = 0, Masculino =1

Relativamente a implicacdo normativa (Quadro 4, &lod), verificou-se que esta é
também predita pela percecdo de RSO relativa atabaradores, contudo esta relacdo é
totalmente mediada pela percecao de juspead{8, p>.05, Z=1.80,p<.05 ). Também o0 sexo
dos colaboradores ajuda a explicar a sua lealda@ecpm organizacag=<-,142, p<.05). A RSO
para com os colaboradores e 0 sexo explicam as¥ndh variancia na implicagdo normativa.
Desta forma, a percecdo que os colaboradores témrdtcas de RSO para com eles préprios
contribuiu para a percecao de justica, e é destaafgue influencia este tipo de implicacdo com
a organizacgao.

Face a esta analise dos resultados podemos concleias hipéteses la e 1b foram
parcialmente confirmadas, pois sO a responsabdidixd colaboradores mostrou ter influéncia

em dois tipos de implicacdo, afetiva e normativanalyez que s6 estes dois tipos de relagdo sédo
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mediados pela percec¢do de justica, também as bgsdBa e 2b foram parcialmente confirmadas.

Quadro 4. Efeito de mediacdo da percecao de Justigaelacdo entre percecao de RSO e
Implicacdo Normativa

R? Adj R?ch B t B Sig.
Modelo 2 ,106** ,132**
RSO_Colaboradores ,382 1,943 ,232* ,027
RSO_Comunidade_Ambiente , 156 ,895 ,098 , 186
RSO_Econ6mica ,048 ,251 ,024 ,401
Sexo -,299 -1,807 -,146* ,037
Modelo 3 ,122** ,154**
RSO_Colaboradores ,128 ,536 ,078 ,297
RSO_Comunidade_Ambiente ,223 1,261 , 139 , 105
RSO_Econdmica ,112 ,578 ,057 ,283
Sexo -,289 -1,762 -,142* ,040
JO ,276 1,849 ,188* ,034

* p<.05; **p<. 01 one tailed Coeficientes de Alfa de Cronbagidee de correlagcdes. Feminino =0, Masculino =1
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IV. Discussao e Conclusao

O desenvolvimento deste estudo pretendeu anaksar gercecdo de envolvimento das
organizacdes em praticas de RSO para com colabesasdmmunidade e ambiente e econémica
estaria relacionado com as diferentes dimensdesmgécacdo dos colaboradores, afetiva,
normativa e de continuidade. Pretendeu ainda cangdes o possivel papel mediador da justica
organizacional na relac&o entre percecdo de R&Mleacao organizacional. Desta forma, teve-
se como um dos objetivos dar um contributo par@seholvimento desta area ao situar este
estudo no nivel de analise individual, e recoreeesima variavel que ainda foi pouco estudada
para explicar esta possivel relacdo entre perag®S50 e implicacdo organizacional.

De acordo com as hipéteses formuladas, constatquseas hipéteses la e 1b, apenas
foram confirmadas em parte, visto que sO se aleangp efeito significativo com uma das
dimensdes de RSO — para com os colaboradoresdifeosntes tipos de implicagdo. De salientar
ainda que a variavel idade ajuda igualmente a expé implicacdo afetiva com a organizacgao,
ou seja, quanto mais idade tém os colaboradoresrmarelacdo emocional a organizacgao,
permanecendo na mesma porque é sua vontade. Desia, fembora exista algum debate na
literatura sobre quais as dimensfes de RSO maieriamtes nas atitudes dos colaboradores
(Rowley & Berman, 2000), neste estudo apenas a R&@ com os colaboradores esta
significativamente relacionada com a implicacadivadee normativa, podendo concluir-se que, a
RSO para com a comunidade e ambiente e econOmitera estejam associadas a implicacao,
nao explicam este tipo de atitude. Assim, e talc@m estudos anteriores, & aqui corroborado
que, de entre as varias dimensdes, a RSO para sonvolaboradores € um dos melhores
preditores da implicagdo afetiva (Brammer et 80072 Turker, 2009: Rego et al., 2010), mas
também da implicagdo normativa, tal como foi veaflo no estudo de Duarte (2011).

Neste caso em particular, o resultado significatioto na implicagdo afetiva como
normativa pode dever-se em parte, as caractedstecgropria organizacdo em que foi aplicado
este estudo. Tal como anteriormente apresentadibasmdas praticas desenvolvidas por esta
organizacao centram-se em preocupacoes e beneftatdsamente aos seus colaboradores, pelo
que os ultimos poderdo dar mais importancia e fetgio as préaticas dirigidas a si do que a
outro tipo de atividades socialmente responsavieslavia, a organizacdo em estudo aposta
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também em atividades centradas na comunidade ecmt®pital como foi apresentado, e nas
quais os colaboradores bastante participam, semiloso esta variavel ndo ter tido impacto na
implicacdo, embora se verifique através do resaltaédio, uma percecao bastante elevada.

Tendo por base a exposicdo anterior, outro dogiwtgepassou pela andlise ndo sé da
implicacdo afetiva mas também da implicacdo deiroidlade e normativa. Embora néo se tenha
verificado qualquer relacdo com a implicacdo deinaidade (cf. Duarte, 2011), € de salientar,
que neste estudo, as praticas de RSO tém diferapi@cto em cada uma das dimensfes de
implicacéo, pelo que julga-se importante a an&éissido feita considerando as varias dimensdes
de implicacdo e néo centrar-se somente na impbcaégétiva, o que acaba por acontecer em
alguns dos estudos realizados. E curioso que, emifin se tenha verificado qualquer relagéo
entre a percecdo de praticas de RSO e implicacammténuidade, verifica-se que em alguns
estudos (ex., Duarte, 2011) a RSO econOmica ajuelgpkcar este tipo de implicacdo, o que
pode ndo causar surpresa, dado que a RSO econésticaelacionada com o pagamento de
salarios e outro tipo de beneficios, sendo valdazpelos colaboradores instrumentalmente
comprometidos. Uma das reflexdes que se sugere ésgal falta de relacdo pode advir da prépria
especificidade da amostra, visto se tratarem d#bochdores bastante jovens e com elevado nivel
de habilitagcdes académicas, que possivelmente aédmportunidades e alternativas de emprego,
contudo ndo é a percecdo de praticas de RSO eocmmmue os fazem permanecer na
organizacao.

Relativamente a relagédo entre RSO e justica orgeioizal, e de acordo com os resultados,
apoia-se que existe uma relacdo entre a RSO pam colaboradores, econdmica e
comunidade e ambiente e a percecao de justica,quelm envolvimento e implementacédo de
praticas de RSO estdo relacionados com a percegdoos colaboradores tém da justica
organizacional. Esta era uma premissa importanta psa resultados, visto que ndo existem
muitos estudos que analisem esta relacdo. Tod=st@relacdo apenas é positiva relativamente a
RSO para com os colaboradores, visto que se \@rifi@gativa tanto para com a percecéo de
RSO para com comunidade e ambiente e econOmicanAgsnto maior € a percecado destas
duas dimensdes de RSO menor a percecéo de juRtiGnte estes resultados o que se questiona
e que podera ter interesse para analises futurtentar compreender em que medida o
investimento em préaticas econdmicastakeholderexternos podera afetar a percecéo de justica

dos stakeholdergnternos, tendo por base alguma competitividada pcacdo dos recursos
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(Freedman & Montanari, 1980). A questdo que seada&m aberto € que se existir esta
comparagdo entre o investimento que € feito comxterier e as praticas dirigidas aos
colaboradores, esta podera afetar a percecdo tigaju$odera esta comparacdo ser avaliada
COmo menos justa, tendo em conta a limitagéo dnsses (Lin et al., 2010) que possam existir?
As acdes dirigidas para o exterior poderiam seémagistas como um fator competitivo face as
praticas relacionadas e dirigidas com os colaboesgdopelo que seria entdo uma questdo
interessante de analisar.

Quanto ao papel mediador da justica organizaciomastatou-se uma mediacédo parcial e
uma mediacao total, pelo que as hipdteses 2a er@mfparcialmente confirmadas. A mediacao
parcial verificou-se na relacdo entre a RSO panma@® colaboradores e a implicacdo afetiva. Tal
significa, que a relacdo entre as praticas sogissa organizacao tem para com os colaboradores
e que conduzem a um sentimento afetivo de permenéacorganizacdo, em parte é explicada
pela percecdo de justica que os colaboradoreséésas praticas. Por outras palavras, a percecao
de justica, enquanto mediadora, contribuiu pardieapa influéncia da RSO na implicacédo. Por
sua vez, a mediacao total verificou-se na relagtice @ RSO para com os colaboradores e a
implicagcdo normativa, 0 que traduz que as pratitmasesponsabilidade social em relacdo aos
colaboradores e que conduzem a uma vontade de pezerana organizacao tendo por base a
lealdade, é totalmente explicada pela percecéostiea de tais praticas.

Os resultados obtidos vao assim ao encontro denslgutores que identificaram uma
relacdo direta entre RSO e implicacdo (ex., Paterdd04), contudo apresenta um contributo
para esclarecer essa relagdo, visto que a mesmaliéada pelo incremento das percecdes de
justica. Assim, com a analise da mediagdo, pretesdeigualmente contribuir para melhor
compreender 0s possiveis mecanismos subjacentes &mercecdo de RSO e atitudes dos
colaboradores, visto que em 2012 Aguinis & GlavAsnmaram que apenas 7% de estudos
fizeram este tipo de analise. De facto, os resoftaigerem que a percecdo dos colaboradores
relativamente ao envolvimento de praticas de RS@icddas aos mesmos promove 0
desenvolvimento de crencgas positivas de como jpsda ser a organizacdo, e que por sua vez
ajuda a melhorar a sua implicacdo afetiva e nouaafissim a justica organizacional &, portanto,
uma variavel mediadora relevante que merece unmmsamdais aprofundada em estudos futuros,
dado que confirmou ser um processo psicoldgico @juda a compreender a relagdo entre

percecdo de RSO e implicacdo organizacional.
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Face aos resultados obtidos, verifica-se que pardeme/ou aumentar a implicagdo, quer
afetiva, quer normativa dos colaboradores, viste godera trazer beneficios ao nivel de
produtividade, comportamentos de cidadania orgemgal, entre outros, as organizacoes
poderdo apostar sobretudo em praticas de RSO dastn®@s colaboradores, os sstakeholders
internos. Desta forma, com este estudo pretendairda, em termos praticos, dar a conhecer as
organizacdes as vantagens que a RSO podera teelados colaboradores, sendo que essas
vantagens poderdo decorrer do incremento da percdedjustica e equidade. Assim, o
investimento em préaticas de RSO podera ndo sortheresficios financeiros, como ja muitos
estudos apontam, mas também beneficios nas atiiedesolaboradores, pelo que de futuro, as
organizacdes poderdo socorrer-se deste tipo ddosspara uma aplicacdo interna, integrando-os
nas suas ferramentas de gestdo. Nesta analisergoulpg e tratando-se de um estudo de caso,
serdo de imediato sugeridas implicacdes préaticaspggsam por um aumento ainda maior na
aposta de praticas RSO dirigidas aos colaboradoees,como um alerta sobre a forma como o0s
colaboradores avaliam a justica e equidade dosos/agprocedimentos e processos
organizacionais, visto que a estratégia da orgefiz@assa por manter os seus colaboradores e
reforcar a sua cultural organizacional. A orgarfmag@qui estudada encontra-se numa fase de
internacionalizacdo, em que precisa ndo s6 de codsdequipa mas também de um grande
sentido de implicagcdo dos seus colaboradores, t#fptiva, como de lealdade pois trata-se de
uma estratégia ndo imediata mas que se ir4 pral@enggdio prazo, considerando o panorama
econdmico do mercado. Ora se na literatura é apeee que elevados niveis de implicacao
resultam em menoturnover (Meyer et al.,, 2002), este estudo, complementaenen ja
desenvolvido por Tziner et al. (2011), que se centra satisfacdo dos colaboradores, pode dar
pistas para a aposta numa estratégia a medio ppai®,foca-se na analise da implicacdo
organizacional, descrita na literatura como senda atitude mais duradoura e ndo tdo efémera,
como talvez a satisfagdo. Neste sentido, deveraartia existir um esforco e aposta em préticas
de RSO para com colaboradores, sendo que o mesraadeer favoravelmente percebido pelos
mesmos (Zhu, Hang, Liul & Lai, 2012). Por outrodade ha uma elevada percecdo que a
organizacao investe em praticas socialmente reapeisspara com a comunidade e ambiente e
econOmica, talvez seja ainda necessario investir cemunicacdo interna, por forma os
colaboradores terem mais informacdo e a compreemdenelhor a posicdo de RSO da

organizacao face a estas dimensdes. Assim, poeldr @ avaliagcdo da organizagdo como sendo
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justa ndo s6é com 0s seus membros internos e estenas também com o meio envolvente,
sendo que este reconhecimento podera posteriorafetée os niveis de implicacao.

Desta forma, julga-se importante apostar na digéigale informacgéo sobre estas praticas
demonstrando que ha um equilibrio entre a apostaestimento em praticas de RSO para com
0s colaboradores e com os elementos externosdisigacdo podera influenciar uma percecao
mais justa por parte dos colaboradores, minimizamada percecéo de competicdo pelos recursos,
caso exista. Para além do sugerido, talvez fosseessério sensibilizar ainda mais o0s
colaboradores para serem eles proprios mais afpara com a sociedade, salientando a
importancia da participacao individual em cada w® projetos. Sendo a sustentabilidade um dos
valores desta organizacéo sera essencial ref@at@aralor junto dos colaboradores, envolvendo-
0s ainda mais na importancia destas praticas, \ist® uma organizacdo ndo pode ser
socialmente responsavel se ndo estimular os s&ysiqe colaboradores a sé-lo. Alias esta
sugestdo j4 havia sido mencionada no Relatério dseteBtabilidade pelo grupo de
acompanhamento externo, que recomendou um maicvlvéamento dos colaboradores na
estratégia da sustentabilidade, motivando-os e leeno-0os, chamando-os a participar com
diversas ideias.

Refletindo ainda sobre o possivel nivel de integéienda organizacdo em estudo junto
dos seus diferentegakeholderse tendo por base a descricdo das préaticas degaizacao, e
considerando a andlise de Garriga & Melé (2004p0stse que esta aproxima-se mais da
abordagem integrativa, dado que a sobrevivéncimeama depende, por um lado da sociedade
para continuar a subsistir e a desenvolver-serguico, corresponde a mesma preocupando-se e
satisfazendo as suas exigéncias sociais. Tendbgser os seus valores sociais vai respondendo
as necessidades dos diferentgakeholders alcancando ao mesmo tempo a legitimidade,
aceitacao e prestigio. Desta forma, em linha cogue foi apresentado como uma abordagem
mais contemporéanea da RSO, parece existir umaptraigfo dos proprios interesses da
organizacao para uma area mais alargada com wadterseficio da sociedade, que procura nao
s6 desenvolver um conjunto de praticas centradaesempenho financeiro, mas também na sua
relacdo com os seus colaboradores, comunidade iergmb

Uma das limitacdes deste estudo consiste no faat@mdostra ser de conveniéncia,
embora inclua os colaboradores de todas as aredspa&tamentos, sdo todos da mesma

organizacdo com caracteristicas estruturais ermgditamento muito particulares, dificultando a
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generalizacdo dos dados. E de salientar ainda ogerfio existir alguns enviesamentos, visto
que, perante determinada questdo, é sempre sidicitanesma escala de resposta. Por outro
lado, embora existam varios estudos, que ao loregtadandlise foram apresentados, que
propdem a hipotese de que as percecdes de RSO pedma implicacdo organizacional, pode
ser argumentada uma relagéo inversa. Dado quesstst#do € de natureza correlacional, ndo se
pode tirar conclusdes inequivocas sobre a caudalidas variaveis. Assim, e visto que este
estudo € caracterizado por um constrangimento tahmugere-se que de futuro se continue a
analisar a relacdo destas variaveis, recorrendesgntios mais sofisticados, por exemplo
longitudinais, para melhor explorar esta questéa pratica demonstrar o sentido desta proposta
teorica.

Para analises futuras sugere-se ainda que, poadonske continue a tentar compreender
que outras possiveis variaveis poderdo ajudar bcax@ relacdo entre a perce¢do de RSO e
implicacéo, visto que por exemplo apenas se obsam mediacdo parcial entre RSO para com
os colaboradores e implicacdo afetiva, pelo queicemte existirdo outras variaveis a explicar
este fendmeno. Exemplo disso sdo a confianca (L.ope@89; Lin, 2010) e a imagem
organizacional (Duarte, 2011) anteriormente estasl@lque demonstram um efeito de mediacao
na relacdo destas variaveis. Por outro, e facepel identificado da justica organizacional, a par
de sugestdes de outros estudos (ex., Colquitt,)280dere-se também a analise dos trés tipos de
justica, e ndo apenas um indice de percecdo degugbis cada um poderd contribuir para
melhor compreender as atitudes e comportamentosalalsoradores. Por exemplo numa meta-
analise de Cohen-Charash & Spector (2001) é refarice a implicacdo afetiva é predita por
todos os tipos de justica mas a melhor preditosajéstica procedimental, sendo que tanto a
justica procedimental como a distributiva predizesgativamente a implicacdo de continuidade.
Também Cunha et al. (2004) refere que as orgarezagévem tentar compreender as diferentes
formas de justica por parte dos colaboradores) gisé estas interagem entre si.

Assim, e lancando mais uma hipotese para analiseafisendo a dimenséo de RSO para
com os colaboradores a que tem uma maior expresd@ez a dimensdo de justica interacional
seja a mais relevante para a explicacao entre R8(lieacdo, dado que remete para a natureza
das informacdes e as explicacbes que sdo dadasodaisoradores face as decisdes de
determinados processos (Bies & Moag 1986). Poodatfo, podera ser uma mais valia tentar

compreender qual o motivo das praticas de RSO eaicaée comunidade e ambiente estarem
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negativamente associadas a percecdo de justicantbewse a questdo da hipotética
competitividade de recursos, contudo seria umadadateresse a analisar. Se a analise for feita
considerando as diferentes dimensfes de justitpeeztaseja mais facil compreender tais
resultados.

Neste estudo optou-se contudo pela andlise doeinidipercecdo de justica pois, como ja
foi anteriormente referido, a amostra em causar& glém de reduzida, muito homogénea, visto
0s colaboradores representarem uma soO organizaléfio,de que se trata de uma matéria pouco
desenvolvida a nivel tedrico, sendo o objetivoiahiperceber se em termos globais a percecéo de
justica contribuiria para diferentes dimensdeswaicacao.

Um dos resultados a sublinhar € a relacdo entreeg& de RSO para com o0s
colaboradores e implicacdo normativa ser totalmexpéicada pela percecéo de justica. Assim, a
percecado de justica organizacional é o que ajumtargreender a relagdo entre RSO para com 0s
colaboradores e a vontade de permanecer na orgaaizaor dever moral e lealdade. Na
literatura a RSO e percecao de justica ja foranmt@gas como relacionadas por partilharem uma
assuncao ética fundamental do tratamento norméfuotger, Cropananzo & Goldman, 2005)
com a forma de tratamento dos individuos (Rupplet2806). Se por um lado a justica
organizacional implica normas relativas ao tratameos individuos (colaboradores) e grupos de
individuos dentro da organizacédo, a RSO por otgro,uma preocupacao acrescida sobre como
0os colaboradores sdo tratados, bem como o tratantentindividuos, grupos de individuos
externos a organizacdo. Uma das preocupactes de &ugl. (2013) é compreender se 0s
colaboradores demonstram preocupacdes semelhamepaga o tratamento interno, quer para o
tratamento externo, apresentado um modigonticoque defende que as pessoas respondem
automaticamente por uma orientacdo moral quandenmesham injustica. Ora estes resultados,
embora tenham sidos testados com uma amostra fespepbodem deixar uma pista para a
construcdo deste modelo, visto que demonstram gelea@io entre praticas de RSO para com os
colaboradores e o nivel de implicagdo moral énwtate explicada pela percecéo interna de que
séo tratados de forma justa, acentuando mais t efas politicas de RSO internas e o respetivo
tratamento dos colaboradores, do que o efeito didticps de RSO externas. Assim, parece que
os colaboradores correspondem a um nivel de ingdlacenoral se perceberem internamente que
sao tratados de forma justa, sendo que a sua gerdag praticas externas pouco influenciou o

seu tipo de implicacao.
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Face aos resultados alcancados, e de uma formlia @&mestudo podera ser entendido
como um contributo para o desenvolvimento destatiememergente de RSO, tanto a nivel de
posicionamento académico, como das organizacOesiveghente a esta area de atuacdo e
intervencdo. Varios estudos tém vindo a demonsjmar a aposta das organizacdes nesta area
podera ser uma mais-valia, surgindo como um poifioeticiador para que as organizagdes se
mantenham competitivas e perenes, num mercadolglaba vez mais incerto. Desta forma, os
responsaveis pelas organizacbes que apostam nestat&m como desafio estimular o
comprometimento dos colaboradores com a RSO, p&ra grganizagdo desenvolva uma cultura
de responsabilidade social alinhada com toda atégta organizacional e que a RSO seja um
elemento central que permita 0 bem comum e possikim futuro sustentavel (Collier &
Esteban, 2007).

Dado que ostakeholdersnternos séo parte fundamental para o desenvahtorae cada
organizacao, e a obtencao de resultados das grdecRSO depende em parte da sua vontade de
aderir e colaborar com as mesmas (Collier & Estep@d?),a aposta nesta area devera também
contemplar quais as suas percecdes face a estiaapeias vantagens que dai podem aduvir.

Assim, cada vez mais a area de RH devera consideraxpetativas e necessidades dos
seus colaboradores, sendo que investigacdes delieeza parecem ser importantes para o
desenvolvimento da area de RSO, permitindo melhompeceender as influéncias e
consequéncias destas praticas, demonstrando tamléportancia de percecao de justica. Como
tal, para resultados positivos nas atitudes daltialpodera ser entdo de considerar as percecdes
que os individuos tém sobre a forma de tratam@udtica e de equidade. As perce¢des de justica
e equidade dos colaboradores podem ser afectadaspeéias pela forma como as praticas de
RSO séo partilhadas e monitorizadas, como tambédanfpena como estes sdo tratados pela

organizacao.
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Escala de Responsabilidade Social

Anexos

Agora, pensado na organizacdo na qual trabalha e masuas diferentes preocupacdes e
atividades, indique o grau em que concorda ou disma com cada uma das frases abaixo

apresentadas. Utilize a seguinte escala de resposta

1
Discorda
totalmente

2
Discorda

3
N&ao
concorda
nem
discorda

4
Concorda

5
Concordal
totalmente

Esta organizacéo...

© 0 N o O A bdhE

[ S
w N Pk O

..apoia causas sociais

.. cumpre o codigo de trabalho

..apoia eventos culturais e educativos

...garante a seguranca do emprego

...esforca-se por ser lucrativa

..desenvolve projetos de conservacéo da natureza

..promove a igualdade entre homens e mulheres

..iIncentiva a formacgao profissional dos seus cotatmes

..promove o equilibrio entre a vida profissioaa vida familiar
..apoia a integracgéo profissional de pessoasdagditiéncia

...da donativos para associacfes de protecaataiera
...garante o pagamento atempado de salarioskaeg

..desenvolve regras internas que orientam o cdarpento dos colaboradores

1 2 3 4 5

N

1
1

1
1
1

14...esforca-se por ser uma das melhores orgaeikagdé seu sector/area dé

actividade

15...apoia a criacao e o desenvolvimento de engpreas pequenas

16...apoia eventos desportivos

1
1

N N DN

1
2
2

2
2
2

W ow w w

w

H Db

H b

g o1 o1 u»
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Anexo B

Escala de Percecéo de Justica

Pensando na sua situacéo de trabalho, indiqgue o gr&am que concorda ou discorda com
cada uma das frases seguintes. Utilize a seguintzala de resposta:

1 2 3 4 5
Discorda | Discorda N&o Concorda Concorda]
totalmente concorda totalmente
nem
discorda

1. Sinto que as minhas responsabilidades no tralsdih justas 1 2 3 45
2. O meu horario de trabalho € justo 1 2 3 45
3. Considero que a minha carga de trabalho é justa 1 2 3 45
4. Penso que a minha retribuicdo é justa 1 2 3 4 5
5. De forma global, as recompensas que receb@hbaltio sdo justas 1 2 3 4 5

6. Os responsaveis pela organizacdao tomam dec@esabalho de formal 2 3 4 5
imparcial

7. Os responsaveis pela organizacdo asseguram-geededas as preocupacdds 2 3 4 5
dos colaboradores sdo escutadas antes de as dabestiabalho serem tomadas

8. Os responsaveis pela organizacao recolhem iafgiyes precisas e completds 2 3 4 5
para tomarem decisdes de trabalho

9. Quando solicitado pelos colaboradores, os respeis pela organizacdd 2 3 4 5
esclarecem decisfes tomadas e disponibilizam irgdes adicionais

10. Todas as decisbes de trabalho sdo aplicadaforde consistente aosl 2 3 4 5
colaboradores afetados pelas mesmas

11. Os colaboradores tém liberdade para contestaearrer das decisbes d& 2 3 4 5
trabalho tomadas pelos responsaveis pela organizaca

12. Os responsaveis pela organizacédo explicam rdeafclara qualquer decisdd 2 3 4 5
relacionada com o meu trabalho

13. Os responsaveis pela organizacdo discutem oomagg implicacbes dasl 2 3 4 5
decisbes tomadas sobre o meu trabalho

14. Os responsaveis pela organizacao apresentéficjigdes adequadas parads 2 3 4 5
decisGes tomadas sobre o meu trabalho

15. Quando sao tomadas decisbes sobre 0 meu waballesponsaveis pela 1 2 3 45
organizacao apresentam justificacdes que me fazetius

16. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu wvalmhresponsaveis pela 1 2 3 4 5

49



RSO e Implicacédo: O papel mediador da justica orgaional

organizacao lidam comigo de forma honesta
17. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu wvalmhresponsaveis peld
organizacgao revelam preocupacgcao com os meus gdiegiguanto colaborador

18. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu wvalmhresponsaveis peld
organizacgao tratam-me com amabilidade e consideraca

19. Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu wvalmahresponsaveis peld
organizacgao tratam-me com respeito e dignidade

20. Quando sédo tomadas decisdes sobre 0 meu walushresponsaveis peld
organizacao sdo sensiveis as minhas necessidadesise
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Anexo C

Escala de Implicacdo Organizacional

Tendo em conta a sua relacdo com a organizagcao paaeaqual trabalha, indique o grau em
que concorda ou discorda com cada uma das frasegyaates. Utilize a seguinte escala de
resposta:

1 2 3 4 5
Discorda Discorda Nao Concorda Concorda
totalmente concorda totalmente
nem
discorda

1. Ficaria muito feliz se passasse o resto da mumie profissional nestal 2 3 4 5
organizacgao

2. Mesmo que fosse vantajoso para mim, sinto qoes@da correto sairdestal 2 3 4 5
organizagao neste momento

3. A minha vida pessoal seria muito afetada seeeiditse sair desta 1 2 3 4 5
organizagao agora

4. Sinto como se 0s problemas desta organizac&erfosambém problemast 2 3 4 5
meus

5. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta orgamizegsie momento 1 2 3 4

6. Acredito ter poucas alternativas profissionasappoder considerar a&l 2 3 4 5
hip6tese de sair desta organizacao

7. Esta organizacéo tem um grande significado pégsoa mim 1

8. Uma das consequéncias negativas de deixar egémizacdo seria al

escassez de alternativas de trabalho

9. Neste momento seria incapaz de deixar estaiaeg@o porque mesinto 1 2 3 4 5
comprometido com as pessoas que ca trabalham
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