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RESUMO
TIAGO ANDRE RODRIGUES VILAS BOAS: A Visio Interna da Responsabilidade
Social e da Inovagao - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.
(Sob orientagd@o da Prof.* Doutora Manuela Coutinho e co-orientagdo do Prof. Doutor
Gastao Sousa)
A responsabilidade social e a inovacdo sdo dois dos temas mais estudados actualmente,
existindo um consenso generalizado sobre o seu impacto positivo nas actividades das
empresas e seus stakeholders.
O objectivo da presente investigacdo € criar um modelo que permita perceber como a
responsabilidade social e a inovagd@o s@o percepcionadas a partir do interior da empresa
e consequentemente, desenvolver um instrumento de medida da importincia que os
gestores concedem a responsabilidade social e a inovagdo na sua implementacao.
Resulta ainda um segundo instrumento, que permite avaliar como os colaboradores
entendem as préiticas de inovacao e responsabilidade social da empresa.
A organizacdo que serve de base a este estudo € a Auchan Portugal Hipermercados SA
(APH), que na altura do estudo possuia 36 gestores de topo, tendo respondido ao
inquérito um total de 34 individuos.
No caso dos colaboradores o universo era composto por 8200 individuos, tendo sido
calculada uma amostra de 909 individuos e obtida uma recolha final 923 inquéritos.
Os resultados obtidos sugerem que existem factores que influenciam a percep¢do dos
colaboradores e gestores de topo da APH, sobre a inovacdo e a responsabilidade social.
Conforme podemos verificar pelos dados obtidos, as percepcdes de gestores de topo e
colaboradores sdo estatisticamente diferentes, praticamente em todas as dimensdes
estudadas, com excepcdo as dimensdes Coordenagdo e Integracdo e Certificacdo do
Projecto de Responsabilidade Social.
Em complemento, podemos afirmar que entre os colaboradores desta organizacio a
antiguidade, genericamente, ndo é um elemento diferenciador e que a posicdo

hierarquica que os colaboradores de base ocupam ¢ parcialmente diferenciadora.
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ABSTRACT
TIAGO ANDRE RODRIGUES VILAS BOAS: Internal View of Social Responsibility
and Innovation — Case Study of Auchan Portugal Hipermercados, S.A.
(Under the orientation of Prof.* Doutora Manuela Coutinho and co-orientation of Prof.
Doutor Gastao Sousa)
Social responsibility and innovation are two of the most currently studied topics, with
an extensive consensus about their positive impact on the activities of companies and
their stakeholders.
The purpose of this research is to create a model that allows understanding how social
responsibility and innovation are perceived from inside the company and consequently
developed an instrument to measure the importance that managers give to social
responsibility and innovation in its implementation.
A second instrument was developed and designed, to measure how bottom employees
understand innovation practices and corporate social responsibility.
The organization that provides the base for this study is Auchan Hypermarkets Portugal
SA (APH), which at the time of the study had 36 top managers and responded to the
survey, a total of 34 individuals.
The employers universe was composed by 8200 individuals and had been calculated a
sample of 909 individuals. The final collection achieves 923 surveys.
The results suggest that exist factors that influence the perception of employees and top
managers of APH, about innovation and social responsibility.
As can be seen from the collected data, the perceptions of top managers and employees
are statistically different in practically all dimensions studied, except the dimensions
Coordination and Integration and Certification of Social Responsibility Project.
In addition, we can say that among the employees of this organization, antiquity
generally is not a differentiator factor and the hierarchical position that this base

employees occupy in the company is partially differentiated.
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RESUME
TIAGO ANDRE RODRIGUES VILAS BOAS: La Vision Interne de la Responsabilité
Sociale et I’Innovation: Etude de Cas Auchan Portugal Hipermercados, S.A.
(Sous la supervision du Prof. Dr. Manuela Coutinho et co- supervision du Prof. Dr.
Gastao Sousa)
La responsabilité sociale et l'innovation sont deux des sujets les plus étudiés
actuellement, il est trés répandu consensus sur leur impact positif sur les activités des
entreprises et leurs parties prenantes.
Le but de cette recherche est de créer un modele qui permet de réaliser a quel point la
responsabilité sociale et I'innovation sont percues au sein de la société et par conséquent
de développer un instrument de mesure de l'importance que les dirigeants accordent a la
responsabilité sociale et I'innovation dans sa mise en ceuvre.
Il s'ensuit également un second instrument, congu pour mesurer la facon dont les
employés comprennent les pratiques d'innovation et la responsabilité sociale des
entreprises.
L'organisation qui fournit la base de cette étude est I’ Auchan Portugal Hypermarchés
SA (APH), qui a I'époque de 1'étude comptait 36 cadres supérieurs, ayant répondu a
I'enquéte un total de 34 personnes.
Dans le cas des collaborateurs l'univers était constitué par 8200 personnes ayant été
calculé un échantillon de 909 individus et obtenu un recouvrement final 923 enquétes.
Les résultats suggeérent qu'il existe des facteurs qui influencent la perception des
employés et des cadres supérieurs des soins de santé primaires, de l'innovation et la
responsabilité sociale. Comme on peut le voir d'apres les données, les perceptions des
cadres supérieurs et les employés sont statistiquement différentes dans pratiquement
toutes les dimensions étudiées, a l'exception des dimensions Coordination et de
I'Intégration et de Certification Projet de Responsabilité Sociale.
En outre, nous pouvons dire que parmi les employés de cette organisation, 1’antiquité,
généralement, n'est pas un facteur de différenciation et que la position hiérarchique que

les employés de base occupent est partiellement différenciée.
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INTRODUCAO

A inovagdo e a responsabilidade social sdo actividades empresariais voluntarias que,
através das suas praticas podem causar um beneficio para vdrias partes, permitindo ao
mesmo tempo, que a empresa prospere.

A adop¢do de um conjunto de priticas numa organizacdo conduz certamente a
dignificacdo dos colaboradores, construindo assim as percepcdes que estes tém sobre a
sua empresa.

Considerando que os colaboradores constituem um grupo de interesse prioritirio, muito
importante para o sucesso geral das empresas, existem evidéncias de que a inovacdo e a
responsabilidade social nas organizacdes, influencia as atitudes e os comportamentos
deste grupo.

Neto e Froes (1999) sugerem que estes factores imprimem uma renovada energia nos
colaboradores decorrente da oportunidade de aprendizagem natural de novas atitudes e
de clarificacdo de novos valores de trabalho e vida.

A presente investigacdo integra-se numa linha de procura de entendimento sobre a
forma como colaboradores e gestores de topo de uma determinada empresa,
percepcionam as prdticas de inovacdo e responsabilidade social, tentando perceber a
perspectiva de quem faz acontecer novos desempenhos, novos recursos € novos
resultados numa organizagao.

A investigagdo poderia ter sido orientada para outras areas ja estudadas, dentro do
campo de investigacdo escolhido, como a inovagdo no produto ou a ética empresarial.
Contudo o nosso objectivo foi procurar compreender como os processos ligados a
inovacdo e a responsabilidade social sdo percebidos no seio da organizagdo,
confrontando a percep¢do dos colaboradores de base com a dos gestores de topo, que
sdo quem implementa as medidas na empresa.

A escolha do tema de estudo surgiu da auséncia de referéncias bibliograficas que
delimitassem o tema de investigacdo e ainda do facto do autor viver o mundo do
trabalho e pretender fazer o cruzamento com as questdes académicas, procurando
compreender assim como se d4 forma e contetido a alguns conceitos. Este encontro
assume-se como um aspecto intencional neste trabalho.

Este cruzamento entre o caminho profissional e o caminho académico foi efectivamente
influenciador do modelo empregue na investigacdo. Para isso foi necessirio um

constante vaivém entre a teoria e a pratica, com um continuo olhar no desempenho e
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funcionamento da empresa, enquanto fendémeno socioldgico, garantindo o rigor
cientifico que se exige.

O propdsito deste estudo, como referido anteriormente, ¢ o de medir como a
responsabilidade e a inovacdo sdo percepcionadas no interior de uma organizagdo e
tentar compreender se estes factores podem contribuir para o desenvolvimento da
empresa.

Para estabelecer e compreender as percep¢des dos grupos estudados, foram criados dois
instrumentos de medida, semelhantes entre si e que nos permitem confrontar a opinido
de ambos os grupos sobre 0 mesmo tema.

A inexisténcia de escalas que permitissem medir estes factores constitui outro dos
principais objectivos desta investigacao.

A criag@o destas escalas, bem como os processos de validagdo e andlise de fiabilidade
executados, pretendem permitir a criagdo de um referencial de trabalho para futuras
investigagoes.

Embora conscientes da importancia e relevancia da inovagdo nas praticas de
responsabilidade social das empresas, os gestores de topo ndo dispdem de instrumentos
fidveis para analisar a percep¢do dos colaboradores em relacdo a essas praticas e o
impacto da sua implementacdo na empresa. Este facto produz uma diminuicdo do
impacto que estas praticas podem ter no sucesso da empresa. Crossan e Apaydin (2010)
defendem que sé conhecendo as suas praticas € que os gestores podem ter uma
perspectiva mais holistica.

Partindo desta intengdo, inicialmente foi realizada a identificacdo, recolha e tratamento
da literatura relevante para a investigacao.

Ap6s identificada a problemdtica subjacente a esta tese, foi proposto um modelo
conceptual que servisse de suporte ao desenvolvimento do estudo.

Seguindo este desenho de investigacdo, colocou-se o problema na obtengdo dos dados e
quais os melhores métodos para recolha dos mesmos. Considerou-se neste campo que a
melhor opcdo seria realizar a recolha da informagdo de forma a ser representativa da
totalidade da organizacdo estudada e discutiram-se quais os melhores métodos para
garantir a confidencialidade das respostas.

Com a recolha dos dados, a escolha das técnicas estatisticas a utilizar foram um aspecto

relevante, tendo em conta a quantidade de dados obtidos.
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Considerando a quantidade de dimensdes de andlise, optdmos por técnicas de andlise
multivariada, permitindo assim a andlise de diversos itens de forma conjunta.

A presente tese estd dividida em cinco partes:

Na primeira é feito um enquadramento da investigagdo apresentando o propdsito do
estudo.

Numa segunda parte, é feita a revisdo da literatura que serve de realce ao presente
trabalho, apresentando de forma mais detalhada o tema da responsabilidade social e da
inovacdo, assim como aspectos que influenciam estas temdticas.

Na terceira parte, apresenta-se o estudo empirico, comecando por se definir o desenho
da investigacdo, os objectivos desta, assim como a formulagdo do problema da
investigacdo. Neste capitulo discute-se o papel do observador participante, devido ao
facto de o investigador ser colaborador da organizacdo que serve de objecto de estudo.
Importa realcar que este aspecto poderd ser visto como uma dificuldade, contudo
encaramo-lo como um elemento facilitador pois permite perceber como tudo flui e
permite analisar subtilezas que, de outra forma, ndo seriam passiveis de andlise,
combinando vdérias técnicas, nomeadamente a andlise de documentos e utilizacdo de
questiondrios, procurando assim enquadrar os dados obtidos.

Apresenta-se ainda neste capitulo todo o processo de desenho dos instrumentos de
medida, a populacdo e a amostra, bem como os procedimentos estatisticos utilizados.
De seguida é feita a andlise e discussdo dos resultados obtidos, confrontando com as
hipéteses formuladas.

No ultimo capitulo retiram-se as conclusdes da investigacdo e sdo identificadas as
limitacdes e sugestdes para estudos futuros.

Importa ainda fazer uma nota neste capitulo introdutdrio, sobre o facto de a tese estar
escrita de acordo com o antigo acordo ortogréfico, jd que este era o que vigorava no

inicio do processo de doutoramento.
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CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Actualmente assistimos a um aumento de iniciativas em torno dos conceitos de
responsabilidade social e inovagdo.

Autores como Crossan e Apaydin (2010) e Singhapakdi et al (2001) defendem que hoje
as empresas pioneiras assumem estes conceitos como necessirios para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Iniciaremos a investigacdo pela revis@o dos principais temas discutidos no contexto da
responsabilidade social

A responsabilidade social ¢ um conceito que é reconhecido como um influenciador
positivo de um negécio e seus stakeholders.

Apesar de existir uma enorme quantidade de trabalhos e investigacdes no campo da
responsabilidade social, ndo € facil medir este item a partir do interior da organizagao,

pela escassez de trabalhos publicados com o tratamento desta visdo.

1.1 - O CONCEITO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL E SUAS DIMENSOES

O conceito da responsabilidade social, apesar de actualmente estar presente no
quotidiano das empresas, ndo estd suficientemente consolidado existindo diferentes
defini¢cdes do mesmo. Conforme refere Mendes (2009), este € um conceito que estd em
constante mutacdo uma vez que acompanha as tendéncias das organizacdes e as
interpelacdes que a sociedade vai tendo e que vao acrescentando substancia ao conceito.
Por uma questdo de simplicidade, a definicdo da responsabilidade social adoptada para
este trabalho de investigacdo € aquela apresentada pelo Livro Verde da Comissdo das
Comunidades Europeias, COM (2011), que define a responsabilidade social como a
integracdo voluntdria das preocupagdes sociais e ambientais por parte das empresas nas
suas operagdes e na sua interac¢do com outras partes interessadas.

A responsabilidade social, de acordo com o Livro Verde, COM (2011), pressupde a
existéncia de duas dimensdes, para que possa ser posta em pratica. Essas dimensdes sido

a dimensao interna e a dimensdo externa.
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De uma forma resumida, podemos dizer que a dimensdo interna estd orientada para os
trabalhadores e o investimento no capital humano, na saide, na seguranca, na gestdo da
mudanga, nas praticas de gestdo de recursos naturais, entre outros. Esta dimensdo visa
contribuir para o aumento da produtividade e a competitividade das organizacdes.

A dimensdo externa passa além das barreiras das empresas e envolve toda a comunidade

local assim como todos os interessados na organizagao.
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1.2 - DIMENSOES DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Apresenta-se agora, segundo COM (2011), de uma forma mais detalhada uma andlise
das duas dimensdes da responsabilidade social, segundo o Livro Verde da Comissdo das
Comunidades Europeias.

A dimensdo interna implica priticas socialmente responsdveis destinadas aos
colaboradores, descrevendo-se a seguir os itens que compdem esta dimensao.

Gestio de recursos humanos — a educag@o e a formag@o sdo dreas importantes nas

organizagdes que se preocupam e investem nos seus recursos humanos como pecas de
uma economia de sucesso. Medidas como a responsabilizacdo dos colaboradores,
melhor informacdo e formacdo dentro da empresa, um melhor equilibrio entre a vida
profissional e familiar, a igualdade de oportunidades e a adopcdo de regimes de
participacdo nos lucros e no capital da empresa podem permitir uma gestdo de recursos
humanos adequada e responsavel. E um dever da empresa proporcionar qualidade de
vida aos seus colaboradores, rejeitando praticas de exploragdo e de precariedade laboral.

Saude e seguranca no trabalho — os colaboradores devem ser vistos como um dos mais

importantes activos das empresas. Neste sentido, deve ser proporcionado um ambiente
de trabalho limpo e seguro motivando desta forma os colaboradores para melhoria do
seu rendimento. Devem ser respeitados os critérios legislativos vigentes nestas dreas,
existindo empresas que procuram promover estes temas no exterior usando produtos e
servicos de outros organismos, como entidades certificadoras, como elementos de
publicidade.

Adaptacdo da mudanga — actualmente e tendo em conta que o mundo estd em constante

mudanca, as empresas encontram-se obrigadas a promover mudancas na sua estrutura.
Muitas destas mudancas passam pela diminuicdo dos recursos humanos. Assim, as
organizagdes devem envolver os colaboradores nos processos de mudanga, evitando a
desmotivacdo, deslealdade e perda de produtividade.

Impacto ambiental — esta drea tem como objectivo minimizar o impacto ambiental

gerado pelos processos de fabrico e distribuicdo dos bens e servigos. As empresas
devem promover um ambiente limpo e sauddvel, desenvolvendo os postos de trabalho
com recurso a tecnologias menos poluentes.

A dimensdo externa transpde as barreiras das empresas e procura envolver todos os
trabalhadores, accionistas e aqueles que sdo interessados na organiza¢do conforme

representa a Figura 1.
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Figura 1: A Empresa e as suas Relagdes. Fonte: elaboracio prépria.

Os itens que compdem a dimensdo externa da responsabilidade social de uma empresa
sdo apresentados a seguir.

Comunidade local: a interaccdo com as comunidades locais € importante na medida em

que ajuda o crescimento da sociedade, conseguindo produzir beneficios e prosperidade
no meio envolvente. Esta interac¢do pode ser conseguida através de accdes como apoio
a causas locais, inclusio de pessoas com dificuldades, criagdo de estruturas de apoio as
familias, entre outras.

Direitos humanos — sdo um aspecto essencial dentro da responsabilidade social das

empresas. Tendo em conta os grupos vulnerdveis devem ser garantidos os direitos civis,
politicos, econémicos, sociais, culturais e a igualdade de oportunidades. Os codigos de
conduta adoptados pelas empresas surgem neste ambito, procurando salvaguardar as
condig¢des de trabalho, os direitos humanos e os aspectos ambientais.

Preocupagdes ambientais — hoje é fundamental tornar compativel o bom desempenho

econdémico com a efici€éncia ambiental. As empresas sdo responsdveis por atenuar os
impactos da sua actividade e promover uma recuperacdo ambiental.

Parceiros comerciais, fornecedores e consumidores — as empresas devem criar parcerias

capazes de gerar expectativas, precos justos e entregar os seus produtos e servicos com

fiabilidade e qualidade. As empresas de maior dimensdo devem garantir o apoio a




A Visao Interna da Responsabilidade Social e da Inovagado - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

organizagdes de menor dimensio, assim como apresentar e comunicar os relatorios das
suas actividades.

De uma forma sumadria, podemos representar as dimensdes da responsabilidade social

conforme a figura seguinte:

(¥

Mudanea Prancunacdes Amhisntaic |

impacto Ambientai Stakehoiders |

Figura 2: As dimensdes da responsabilidade social. Fonte: elaboragao prépria.

Na Tabela 1 sdo apresentadas as dimensdes anteriormente abordadas e alguns itens que

comp()em as mesmas.

Dimensoées Internas Dimensées Externas
Gestao de Recursos Humanos: Comunidade Local:
e Responsabilizacdo dos trabalhadores e Integracdo ao nivel do emprego, remuneracdes e
e  Melhor informagao interna beneficios
e Aprendizagem ao longo da vida ¢ Controlo dos niveis de salubridade e prosperidade
e  Equilibrio entre vida profissional e familiar e Interac¢do com o meio fisico e ambiental
e [gualdade de género ® Disponibiliza¢ao de meios humanos e técnicos

e  Recrutamento nao discriminatério

e Participagdo nos lucros e no capital

Saide e Seguranca no Trabalho: Direitos Humanos
e Aplicacdo das medidas legislativas e Respeito pelas normais laborais, ambientais e dos
e  Cultura de prevengdo dos riscos direitos humanos

e  Quantificagdo, documentac¢do e divulgagdo das boas ® Adopgdo de cédigos de conduta de condigbes de

préticas trabalho, direitos humanos, aspectos ambientais,

e Certificagdo de produtos, servicos, sistemas de fornecedores e subcontratados
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contratagdo de acordo com os requisitos
e C(Critérios de seguranca e saide no trabalho nas

adjudicacdes aos diversos fornecedores

e Observacdo do impacto da actividade nos direitos
humanos e na comunidade local

¢ Promoc¢do das normais laborais na organizacdo e nos
subcontratados

e Didlogo e troca de informagdo entre os 6rgdos de

gestdo e os trabalhadores e a comunidade local

Adaptacao da Mudanca

e Reducdo das despesas e aumento da produtividade
® Motivacdo, lealdade e produtividade do trabalho

e Identificagdo dos riscos, previsdo de custos

e Execucdo de planos de contingéncia

e Formacdo profissional suplementar

¢  Modernizacao dos sistemas de producao

e Defini¢do de procedimentos e parcerias

e Inser¢do profissional dentro e fora da empresa

Preocupacoes Ambientais
e Desempenho ambiental

® Incrementos ao nivel ambiental capazes de contribuir

para o desenvolvimento sustentavel

Impacto Ambiental

e Reducdo da explorag@o dos recursos
e Reducdo das emissdes poluentes

e Reducdo da producio de residuos

e Reducdo de gastos energéticos

e  Valorizagio dos residuos

®  Monitorizacgdo dos custos ambientais da matéria-prima

Parceiros Comerciais, Fornecedores e

Consumidores

e Parcerias com empresas

e Responsabilizacdo social dos clientes, fornecedores e
subcontratados

e Envolvimento no capital de risco de empresas
inovadoras

¢ Fornecimento ético, eficiente e ecoldgico de produtos

€ Servigos

Tabela 1: Dimensdes da responsabilidade social das empresas — Fonte: COM (2011).
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1.3- EVOLUCAO DO CONCEITO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

Desde o inicio da segunda metade do século XX que o tema da responsabilidade social
tem vindo a ganhar destaque no meio académico e empresarial. Segundo Turker (2009),
a responsabilidade social é um dos conceitos mais proeminentes na literatura visto ser
um conceito recente, ainda em construcido e que se constitui como uma nova drea de
conhecimento do mundo empresarial

O histdrico das definicdes deste tema estd caracterizado por uma certa imprecisido
temporal, contudo estima-se que Bowen (1953) terd sido o responsavel pela introdugéo
desta temadtica. O autor define responsabilidade social como a obrigagdo dos
administradores das empresas em adoptar orientagdes, tomar decisdes e seguir linhas de
accdo que estejam de acordo com os objectivos e os valores de cada sociedade.

No inicio dos anos sessenta, dois autores destacaram-se na abordagem deste tema. Nesta
década as principais linhas orientadoras dos debates eram sobre o verdadeiro significado
da responsabilidade social e quais seriam as responsabilidades das empresas.

Davis (1960) defende que nesta temdtica as empresas apenas devem responder as
questdes econdmicas, técnicas e legais sempre com ganhos econdémicos associados. Este
autor defende ainda que a responsabilidade social estd intimamente associada ao poder e
a forma como a empresa usa esse poder consoante a sua influéncia na sociedade vai
aumentando.

Friedman (1962) criou controvérsia ao discordar da definicdo de Bowen, referindo que a
responsabilidade social das empresas seria aquela que procura corresponder com as
expectativas dos accionistas, maximizando os proveitos destes. Com este autor teve
inicio a chamada visdo econdémica cldssica que coloca em causa a responsabilidade
social das empresas alegando que os governos dos paises democraticos s@o quem deve
tratar dos temas sociais.

Este mesmo autor limita o conceito da maximizacdo dos proveitos através da
responsabilidade social, referindo que devem ser usados todos os recursos geradores de
lucros respeitando as regras.

Com o inicio da década de setenta do século XX, a responsabilidade social passa a fazer
parte da gestdo estratégica das empresas, nascendo a visdo socioecondmica da
responsabilidade social. As empresas passam a ter um papel mais amplo do que o de
obtencdo de lucros e criagdo de empregos, transformando-se em projectos estratégicos

da sociedade. Passa a existir uma preocupacdo com a imagem que a sociedade tem da
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organizagdo, do cumprimento das obrigacdes sociais e da capacidade de melhoria das
condicdes de vida.

Segundo Davis (1973), a responsabilidade social diz respeito as respostas das empresas
para além do aspecto econdmico, técnico ou legal, enfatizando que a responsabilidade
social comega onde a legislacdo acaba.

Pela primeira vez aparecem os conceitos de sensibilidade social (corporate social
responsiveness) e de performance em responsabilidade social (corporate social
performance).

Com o modelo de trés niveis criado por Sethi (1975), o conceito classico da
responsabilidade social é fragmentado de acordo com os varios comportamentos das
organizagdes. Os trés niveis apresentados sdo a obrigagdo legal (resposta as imposi¢des
legais e dos mercados), a responsabilidade social (ser congruente com as normas da
sociedade) e por dltimo a sensibilidade social (adaptar, antecipar e prevenir).

A medi¢@o do desempenho organizacional nesta drea € introduzida por Bowman e Haire
(1975). Estes investigadores estabeleceram um conjunto de dimensdes de andlise,
capazes de medir a responsabilidade social através dos relatérios anuais das empresas.
As dimensdes de andlise eram compostas por responsabilidade corporativa (corporate
responsibility), responsabilidade social (social responsibility), accdes sociais (social
actions), servigo publico (public service), cidadania corporativa (corporate citizenship),
responsabilidade publica (public responsibility) e sensibilidade social (social
responsiveness).

No final dos anos setenta aparece ainda o modelo conceptual tridimensional da
performance corporativa criado por Carroll (1979) e que limita a responsabilidade social
a quatro elementos: econdmicos, legais, éticos e filantrépicos.

A década de oitenta é caracterizada pela aproximacdo da responsabilidade social a
estratégia das empresas.

Carroll (1999) identifica este periodo como aquele em que os académicos comecgaram a
defender que os fins socialmente responsdveis das empresas devem também ser fins
lucrativos. Esta orientagc@o cria a nocdo de que a responsabilidade e a rentabilidade
complementam-se, devendo as empresas procurar na responsabilidade social uma
oportunidade de negécio.

Nesta década aparece a teoria dos stakeholders criada por Freeman (1984). Este

investigador sistematiza o paradigma da responsabilidade social, a sua dependéncia dos
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stakeholders e a influéncia que estes exercem nas organizacdes. Para este autor os
responsaveis das organizagdes passam a gerir um conjunto de interesses legitimos dos
diversos stakeholders que, segundo Donaldson e Preston (1995), se definem como
qualquer pessoa ou grupo com interesses legitimos em matéria processual e/ou material
da actividade empresarial.

A literatura dos anos noventa do século passado ndo alarga a definicdo do conceito de
responsabilidade social, mas utiliza este mesmo conceito para fazer aparecer novos
temas complementares.

Um dos grandes contributos desta década foi dado por Wood (1991), que melhorou o
modelo proposto por Carroll, na década de setenta, e apresentou num contexto mais
alargado o conceito de responsabilidade social. Esta autora enfatizou os resultados e a
performance das organizagdes, identificou a andlise do meio envolvente, a gestdo dos
stakeholders e a gestdo dos assuntos sociais como 0s principais processos da
responsabilidade social a ter em conta.

Carroll (1991) criou a pirimide da responsabilidade social das empresas, com as
responsabilidades econdémicas na base e as responsabilidades filantrépicas no topo,
dando a ideia de que as empresas, enquanto projectos da sociedade, devem construir
uma perspectiva de missdo e compromisso social, ultrapassando desta forma o conceito
funcional. Compdem ainda esta piramide as responsabilidades legais e as
responsabilidades éticas.

No dealbar do século XXI, com o desenvolvimento dos negdcios a uma escala global, o
tema da responsabilidade social ganha uma maior visibilidade.

Em dois mil e um a Comissdao Europeia lanca o Livro Verde para a promoc¢do da
responsabilidade social corporativa e as Nacdes Unidas criam um pacto sobre os direitos
humanos, trabalho e ambiente.

Porter e Kramer (2002) analisaram as vantagens que podem ter as empresas que
adoptem critérios da responsabilidade social. Estes autores defendem que entre a
filantropia e o negbcio pode existir uma convergéncia de interesses que se revele
positivo quer para o negdcio quer para o beneficio social.

Grande parte das discussdes académicas centram-se nos modelos anteriores e na sua
reformulacdo, sendo disso exemplo o contributo dado por Schwartz e Carroll (2003) que
transformam os anteriores modelos de Carrol, sugerindo um novo modelo assente em

tr€s areas de responsabilidade, nomeadamente econdmicas, legais e éticas.
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Partindo desta perspectiva, surge a necessidade de compreender de forma mais
detalhado os modelos de Carroll, ji que apesar de existirem diferentes abordagens a
responsabilidade social, este investigador tem impulsionado a evolugéo tedrica deste
tema, sendo um dos autores mais citados, justificando por isso uma reflexdo sobre o seu
trabalho.

Este autor assume também um papel fundamental na construcdo das escalas utilizadas
nesta investiga¢do, nomeadamente com um forte contributo ao nivel da elaboragdo das

questdes associadas as duas dimensdes do projecto de responsabilidade social.
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1.4 - OS MODELOS DA RESPONSABILIDADE SOCIAL DE CARROLL

O primeiro autor a criar um modelo capaz de definir o conceito de responsabilidade
social foi Carroll, através do modelo conceptual tridimensional da performance
corporativa. Para este autor as quatro categorias da responsabilidade social (econdmica,

legal, ética e filantrépica) estavam ligadas as questdes sociais envolvidas e a filosofia da

sensibilidade social, conforme se pode verificar através da Figura 3.

Economica

Produto Ocupamoﬂal

Figura 3: Modelo tridimensional da responsabilidade social - Fonte: Carroll (1979).

No seguimento do trabalho anteriormente desenvolvido, Carroll cria um modelo
conceptual que combina a teoria dos stakeholders com o seu modelo tridimensional.
Conforme a Figura 4, surge assim uma piramide composta por quatro niveis que tem, na
base de todas as responsabilidades, a responsabilidade econdmica.

A responsabilidade econémica e a responsabilidade legal representam a componente
tangivel da funcdo das empresas na sociedade, enquanto que por outro lado, as

responsabilidades éticas representam a componente intangivel.
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Figura 4: Piramide da responsabilidade social — Fonte: Carroll (1991).

As responsabilidades filantrépicas desempenham a componente de missdo social das
empresas para além da funcdo e do compromisso para com o desenvolvimento da
sociedade e do ser humano.

As principais limitagdes deste modelo conceptual estdo relacionadas com questdes
como o facto de a sua forma piramidal dar uma ideia de que as diferentes
responsabilidades estdo organizadas segundo uma ordem hierdrquica e que aquelas que
estdo no topo sdo as mais importantes. Qutra limitacdo identificada prende-se com a
presenca da filantropia como area auténoma no modelo, sendo que se considera que
iniciativas neste campo geralmente sdo de cariz voluntirio e como tal ndo devem ser
consideradas uma responsabilidade.

Tendo em conta as limitagdes do modelo piramidal de Carrol, Schwartz e Carroll (2003)
desenvolvem o modelo de trés dominios da responsabilidade social.

Estes autores adoptam um diagrama de Venn, onde estdo assentes trés dominios:
economico, legal e ético.

O dominio econdmico é composto por actividades que tém um impacto econdmico
favordvel para a empresa, quer seja directo ou indirecto. Sdo exemplo dessas actividades
aquelas que visam o aumento das vendas ou aquelas que visam melhorar a moral dos

colaboradores ou favorecer a imagem da empresa.
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Puramente Legal

Puramente

Figura 5: Modelo dos trés dominios — Fonte: Schwartz e Carroll (2003).

O dominio legal diz respeito a receptividade da empresa as expectativas da sociedade
expressas na lei. Este dominio € composto por trés categorias, a saber: cumprimento da
lei, evitamento do litigio civil e antecipacao das mudancas legais.

Por dltimo, o dominio ético estd relacionado com a responsabilidade ética das
organizacdes de acordo com o esperado pelos diferentes stakeholders. Neste dominio
estdo incluidos tré€s padrdes éticos como o convencional, o consequencialista € o
deontolégico.

Mais recentemente, Schwartz e Carroll criam um modelo que procura unificar um
conjunto de tdépicos independentes. Estes topicos sdo a responsabilidade social das
empresas, a ética nos negbcios, a gestdo dos stakeholders, a sustentabilidade e a
cidadania empresarial.

Este modelo, conforme se pode verificar na Figura 6, estd representado sobre um

modelo VER (valor, equilibrio, responsabilizacio).
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Figura 6: Temas da sociedade e dos negécios e os trés conceitos basicos — Fonte: Schwartz e Carroll

(2008).

O valor esta relacionado com as obrigacdes das empresas na criagdo de beneficios para

a sociedade, decorrentes das suas actividades.

O equilibrio diz respeito a conjugacdo dos interesses dos stakeholders e ndo

stakeholders, por exemplo no campo ambiental.

A responsabilizacgio estd ligada a perspectiva de prestacdo de contas a sociedade.
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1.5 - INSTRUMENTOS DE MEDIDA DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
Com o crescente aumento da visibilidade da responsabilidade social, varios t€m sido os
instrumentos que apareceram para permitir comparar as empresas € os sectores de

actividade.

Os instrumentos usados s@o os codigos, os relatorios, os sistemas de gestdo, as normas,

entre outros.

Centrando-nos nas normas para a avaliacdo das empresas, as mais conhecidas sdo

apresentadas na tabela a seguir.

Instrumento Normativo Requisitos/Principios

e Inclusido

AA 1000 e Relevancia
e Responsabilidade
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e  Cumprimento da lei, dos instrumentos de regulamentacio colectiva
e dos regulamentos aplicdveis

e Respeito pelas convengdes e declaragdes reconhecidas
internacionalmente

e Adopcdo do principio da precaugio

e Reconhecimento do direito das partes interessadas em serem
ouvidas e o dever de reagir por parte da organizacdo

e Reconhecimento dos aspectos da responsabilidade social directos e
indirectos da organizagdo, tendo em conta o ciclo de vida dos seus

NP4469-1:2008 produtos

e  Privilégio a prevencdo da polui¢cdo na origem

e Actuagdo transparente, partilha de informacdo e comportamento
aberto

e Responsabilizacdo pelas accdes e omissdes da organizagdo e
prestagdo de contas pela conduta face as legitimas expectativas das
partes interessadas

e Integracdo dos aspectos da responsabilidade social nos sistemas de

gestdo da organizagdo e no seu processo de tomada de decisdao

® Ndo regressdao

Tabela 2: Instrumentos normativos da responsabilidade social. Fonte: elaboragdo prépria.

A norma SA 8000 € a primeira norma auditdvel a nivel mundial. Esta norma criada em
1997 pela Social Accountability Internacional, estd construida sobre doze convengdes
da Organizagdo Internacional do Trabalho e nas declaragdes das Nacoes Unidas para os
direitos dos homens e da crianca.

Esta norma desenvolvida segundo os conceitos do International Organization for
Standardization (ISO) utiliza os principios gerais desta institui¢do, ou seja, acgdes
preventivas e correctivas, melhoria continua, auditorias internas e externas e por ultimo,
um sistema baseado na documentacdo. Segundo Gomes (2009) a certificacdo de acordo
com esta norma revela que os bens e servigos da empresa foram produzidos respeitando
um conjunto de valores éticos e socialmente responsdveis, ao longo de todo o processo
produtivo. E importante realgar que parte dos requisitos referem-se aos trabalhadores e
as condig¢des de trabalho.

A norma AA 1000 foi publicada em 1999 pelo Institute of Social and Ethical

Accountability. O objectivo desta norma € o de criar um padrdo voluntério que oriente
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as empresas no seu relacionamento com todas as partes interessadas, assim como no
desenvolvimento e desempenho das empresas na drea social, ambiental e econdmica.
Os trés principios estdo assentes em cinco fases por que as empresas devem passar para
melhorarem o seu desempenho de forma continua. As fases sdo: planeamento,
avaliacdo, auditoria e comunicacdo, impregnacdo e compromisso com as partes
interessadas.
A ISO 26000 € o referencial internacional mais recente tendo sido publicado em 2010.
Tem como principal objectivo criar um entendimento comum da responsabilidade social
a nivel mundial.
Além dos principios e das orientacdes referidas no quadro acima, enuncia sete temas
que as empresas devem considerar nas suas decisdes e actividades. Estes temas sao:
governanga organizacional; direitos Humanos; praticas trabalhistas; meio ambiente;
praticas leais de operacdo; questdes relativas ao consumidor; envolvimento com a
comunidade.
Esta é uma norma guia com recomendagdes e ndo uma norma de requisitos passivel de
certificacdo. As empresas que entendam utilizd-la podem sempre recorrer a uma
avaliacdo externa que reconhega a implementagdo da norma ou entdo a empresa deve
emitir uma auto-declaracdo de compromisso.
A norma NP 4469-1:2008 foi desenvolvida pela Associacio Portuguesa de Etica
Empresarial, no quadro de desenvolvimento da ISO 26000, sendo pedido aos paises que
criassem uma resposta de acordo com a sua realidade, passando assim a existir
localmente instrumentos de implementacio da responsabilidade social.
Esta norma assenta num sistema de gestdo baseado no ciclo PDCA (plan, do, check e
adjust), que € comum a muitos referenciais normativos, permitindo desta forma a sua
integracdo e certificacéo.
Os requisitos desta norma, segundo Mendes (2009) sdo genéricos e aplicam-se a todas
as organizacdes independentemente do seu tipo, dimensdo ou personalidade juridica.
Por dltimo e tendo em conta a apresentagdo dos diferentes referenciais normativos,
importa referir que seguir estes mesmos referenciais pode trazer beneficios para a
prépria organizagdo, nomeadamente:

e Poupanca de recursos financeiros porque sdo incorporados os requisitos de

ambiente e seguranga;

¢ (Confianga nos fornecedores;
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Menores conflitos com ONG’s, comunidades locais, trabalhadores e seus
representantes, entidades publicas, 6rgdos governamentais, entre outros;
Refor¢o das relacdes entre clientes e fornecedores pelas suas actuacdes
socialmente responsdveis, evitando processos judiciais e promovendo a
cooperagdo;

Melhoria no acesso ao mercado de capitais e a financiamento, visto que estes
recorrem cada vez mais a listas de verificagdo de cardcter social e ambiental
para avaliarem os riscos do investimento;

Maior penetracio em novos mercados pela quantidade crescente de
consumidores a preocupar-se com a aquisicio de produtos social e
ambientalmente responsaveis;

Maior produtividade, elevados niveis de criatividade e menor absentismo pela
criacdo de um melhor ambiente de trabalho;

Reducgdo de custos com acidentes e doengas, através de sistemas preventivos
relacionados com a higiene, satde e seguranga no trabalho;

Refor¢co do desempenho individual e organizacional, pelo incremento das
politicas de formagao;

Redugdo dos niveis de stress e absentismo dos colaboradores, através de
politicas de conciliacio da vida familiar e profissional;

Atracgdo e retengdo dos colaboradores mais talentosos;

Gestdo ambientalmente mais responsavel, reduzindo a utilizag@o e os custos dos
recursos naturais;

Melhoria da reputacdo e da imagem

O entendimento sobre o funcionamento destes documentos normativos assume-se como

essencial neste trabalho, uma vez que as escalas de recolha de opinido utilizadas na

presente investigacdo procuram compreender se o processo de certificacdo da instituicdo

analisada € reconhecido como uma mais-valia.
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1.6 - A IMPORTANCIA DOS GESTORES NA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Barron Hilton, gestor da cadeia de hotéis Hilton, citado por Watson (1991), refere que o
principal objectivo da sua organizacdo € ser reconhecida como a melhor cadeia de
hotéis de cinco estrelas do mundo. Para conseguir esse feito é necessario que o gestor
tenha a capacidade de melhorar, permitindo que a empresa cres¢a assim como
crescerem os beneficios dos accionistas, dos clientes e dos colaboradores. Barron Hilton
ressalva que isto s € possivel se o gestor colocar as pessoas em primeiro lugar, depois
os produtos/servicos e por ultimo os lucros. Segundo este gestor, todo e qualquer
responsdvel por uma organizacdo ndo se deve esquecer de que se ndo tiver as pessoas
nos seus lugares a trabalhar de uma forma realizada e o consequente produto/servigo
que estas geram, nunca pode falar de lucros ou beneficios.

Segundo Quazi (2003), dentro da responsabilidade social corporativa o papel dos
gestores € de extrema importincia. Nao € possivel falar das responsabilidades
corporativas, sem falar das responsabilidades dos gestores, que muitas vezes estdo
dispostos a sacrificar os objectivos e interesses das empresas em prol das acgdes de
responsabilidade social.

Godos-Diez et al (2011) referem que nos nossos dias, o perfil de um gestor varia entre
um modelo de agente e um modelo de mordomo, ou seja, entre aquele perfil energético
e oportunista mais preocupado em implementar ac¢des que maximizem os interesses da
empresa e aquele perfil que defende valores morais, que vai mais além do beneficio da
empresa e que estd inclinado em agir em prol do interesse colectivo.

Davis et al (1997) desenvolveram um estudo sobre os factores que influenciam o estilo
de gestdo dos responsaveis das empresas. Estes autores referem que os diferentes tipos
de gestdo estdo relacionados com factores psicossociais e factores situacionais.

Os factores psicossociais dizem respeito as caracteristicas pessoais de cada gestor, tal
como motivagdo para o trabalho, identificagdo com a organizacéo e o uso do poder.

Os factores situacionais demonstram a percep¢do dos gestores sobre certas
caracteristicas da organizacao tal como a filosofia de gestdo e a cultura organizacional.
Podemos ver através da Figura 7, de uma forma esquematizada, alguns dos factores que

influenciam a forma como os gestores percepcionam a responsabilidade social.
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Figura 7: Factores que influenciam a percepg¢do da responsabilidade social. Fonte: elaboragdo propria.

Os actos da responsabilidade social corporativa sdo diferentes dos outros investimentos
feitos pela empresa, devido a sua ligacdo ao ambiente social e ao relacionamento com
os stakeholders (Barnett, 2007). Se um gestor com um determinado perfil estd entdo
orientado para o relacionamento com os stakeholders € mais provavel que a sua
percepcao sobre a responsabilidade social seja mais positiva.

Nas empresas que abandonaram o conceito de Milton Friedman, apresentado
anteriormente e que seguiram no caminho do papel socioeconémico da organizacao, de
acordo com MacNaughton (1976), o processo de gestio da responsabilidade social
numa empresa passa por trés fases.

A primeira fase pode ser caracterizada pelo deslumbramento do gestor e o inicio da
transmissdo das suas mais recentes convicgoes.

Muitas das vezes nesta fase apenas existem contribuicdes avulsas para o programa da
responsabilidade social corporativa. Normalmente encontramos aqui algumas acg¢des
esporadicas de envolvimento em projectos comunitdrios, alguns investimentos de alto

risco com um baixo retorno e onde nido existe nenhuma ligacdo aos trabalhadores de
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base da empresa, ficando o conceito da responsabilidade social apenas ligado ao topo da
hierarquia.

Na segunda fase para ajudar a gerir todos os processos da responsabilidade social, o
gestor cria um departamento ou drea dentro da estrutura da sua empresa capaz de
desenvolver programas, definir problemas, identificar o que € preciso fazer e estabelecer
prioridades.

A terceira fase pode ser chamada de institucionalizacao. E nesta fase que a
responsabilidade social é levada a todos os niveis da organizacdo, s@o tracados
objectivos para todas as unidades, sdo alocados recursos, as pessoas sdo formadas, os
procedimentos sd3o implementados e a performance da responsabilidade social
corporativa € avaliada.

Ainda segundo este autor, a responsabilidade social ndo serd como muitos dos modelos
conceptuais de gestdo que passam com os anos. Holmes (1976) acredita que os gestores
ndo irdo abandonar a responsabilidade social, por ser uma questdo de sobrevivéncia
num mercado competitivo, apesar de afirmar que muitos dos orcamentos estio a ficar
mais apertados e a ser cuidadosamente geridos.

Virios sdo os investigadores como Abouzeid e Weaver (1978), Singhapakdi et al.
(1996), Godos-Diez et al. (2011) e Rego et al. (2006) que estdo de acordo quanto a
necessidade de estudar como os gestores percepcionam a responsabilidade social, como
estes entendem a definicio do conceito e sobretudo como estes potenciam a
responsabilidade social nas suas organizacdes.

Uma das escalas mais utilizadas para analisar essa percep¢do € a escala PRESOR
(Perceived Role of Ethics and Social Responsibility), criada por Singhapakdi et al
(1995).

A escala PRESOR, assim como diferentes versdes desta t€ém sido largamente utilizadas.
Virios sdo os autores que a usaram, nomeadamente Singhapakdi et al. (2001) que
procuraram medir a importancia da ética e da responsabilidade social em profissionais
do marketing, Shafer et al. (2007) que procuraram medir as diferencas na percep¢ao da
responsabilidade social entre os gestores da China e dos Estados Unidos, Obalola
(2008) que procurou medir a percepc¢do da responsabilidade e da ética na industria dos
seguros, Simmons et al. (2009) que procuraram medir os efeitos na ética negocial dos
futuros licenciados de Hong Kong e Godos-Diez et al. (2011) que procuraram medir a

importancia dos gestores nas praticas da responsabilidade social das empresas.
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Esta escala consiste em dezasseis itens que ligam a ética e o comportamento
socialmente responsdvel a diferentes aspectos da eficacia organizacional.

Estes itens estdo agrupados em duas perspectivas distintas, uma focalizada na
perspectiva dos accionistas e a outra focalizada na perspectiva dos stakeholders.

As respostas dos individuos estudados sdo dadas através de uma escala de Likert de sete
pontos.

Uma das principais limitagdes desta escala, identificada por exemplo por autores como
Godos-Diez et al. (2011) estd relacionada com o efeito da desejabilidade social
identificado por Marlow e Crowne (1961), ou seja com o facto de muitos sujeitos da
pesquisa basearem a sua resposta no que percebem como resposta socialmente
valorizada.

Tendo em conta as limitagdes de alguns instrumentos existentes, assumimos na presente
investigacdo, como eixo fundamental analisar certas dimensdes tais como a
aprendizagem continua dos colaboradores, a orientag¢do existente para o cliente interno,
o desenvolvimento de competéncias, entre outras, que sdo capazes de transmitir a
preocupacdo dos gestores em conseguir colaboradores mais realizados e potenciar assim

a actividade da organizagao.
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1.7 - A RESPONSABILIDADE SOCIAL EM PORTUGAL

N

Segundo Rego et al. (2006), no que diz respeito a responsabilidade social, Portugal
atrasou-se em relacio aos restantes paises industrializados, contudo actualmente € um
tema que tem alcancado notoriedade na sociedade.

Apesar de podermos encontrar referéncias nacionais a varios temas e preocupagdes da
responsabilidade social na segunda metade do século XX, foi com a chegada do milénio
que esta tematica ganhou for¢a (Gomes, 2009).

Desde o ano de dois mil que vdrias publicacdes nacionais passam a atribuir anualmente
galarddes a empresas socialmente responsdveis e que sdo consideradas como as
melhores empresas para trabalhar em Portugal.

Um dos galarddes mais conhecidos é o galarddo atribuido pelo Great Place to Work
Institute. Este galarddo é atribuido com base num estudo feito através de inquérito aos
colaboradores da cada empresa concorrente, onde € pedida a opinido sobre diversos

temas que vao deste a relacdo com a chefia até a responsabilidade social.

1° CLASSIFICADO 2° CLASSIFICADO  3° CLASSIFICADO

2000 Microsoft Hp Compaq
2001 Xerox Tnt Bp
2002 Dhl Bristol Meyers Squibb Accenture
2003

2004 Bp Mafre Dhl
2005 Microsoft Bp Mafre
2006 Amgen Microsoft MAFRE
2007 Cushman & Wakefield Microsoft Amgen
2008 Microsoft Cushman & Wakefield Dynargie
2009 Microsoft Cisco Liberty Seguros
2010 Microsoft Cisco Liberty Seguros
2011 Cisco Microsoft Everis Portugal

Tabela 3: Melhor empresa para trabalhar em Portugal — Fonte: Great Place to Work Institute (2011).
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Virios autores como Pinto (2004) ou Rego et al. (2006) defendem que em termos
nacionais o grande salto nesta tematica ocorreu em dois mil e trés, apds varios
acontecimentos: apareceram novas organizacdes nacionais ligadas a responsabilidade
social, o Conselho Econdémico e Social emitiu o parecer de iniciativa sobre
responsabilidade social nas empresas, realizaram-se varios eventos sobre este tema em
que alguns deles tiveram grande assisténcia, a Nova Delta tornou-se a primeira empresa
em Portugal a obter uma certificag@o nesta drea e apareceram varias empresas a publicar
relatdrios anuais de responsabilidade social.

Nesta primeira década vdrios t€ém sido os estudos e inquéritos realizados sobre este
tema.

Multivdria (2004) apresentou um estudo sobre as percep¢des da responsabilidade social
em Portugal. Segundo este estudo a responsabilidade social € tratada por diferentes
entidades conforme a drea de especialidade. Os sindicatos por exemplo conhecem
bastante bem este tema, mostrando um grande envolvimento no mesmo. Os
consumidores s6 alteram o seu comportamento quando assumem que determinado tema
¢ importante. Este estudo sublinha ainda que é um tema que assume relevancia nas
grandes empresas, ndo sendo contudo abordado de forma continua e em poucos casos é
partilhado com a sociedade.

Segundo um estudo realizado pelo IAPMEI (2005) sobre o diagnédstico de praticas de
responsabilidade social nas pequenas e médias empresas, a maioria dos entrevistados
acha que a responsabilidade social deve ser implementada em toda a empresa a0 mesmo
tempo. Este estudo refere ainda que apesar de muitas empresas terem implementadas
medidas que visam proteger a satde, seguranga e higiene dos trabalhadores, ndo existe
uma estratégia devidamente estruturada neste ambito e que as medidas sio aplicadas de
modo avulso.

Actualmente, as principais tendéncias para Portugal sobre este tema apontam para que a
responsabilidade social alcance maior importancia. Rego et al. (2006) defende que o
movimento tenderd a migrar das multinacionais e dos grandes grupos econdémicos para
as pequenas e médias empresas.

E expectdvel ainda que o nimero de empresas certificadas de acordo com as normas

internacionais registe um aumento substancial.
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1.8 - A RESPONSABILIDADE SOCIAL E A INOVACAO

Recentemente temos testemunhado um aumento de iniciativas em torno do conceito de
responsabilidade social. Tém surgido, em termos mundiais, virios programas de
proteccdo do ambiente, desenvolvimento de produtos amigos do ambiente, ajudas as
comunidades locais onde as organizacdes estdo inseridas e o emergir das chamadas
economias sustentdveis.

Tem-se discutido que nas praticas da responsabilidade social podem ser utilizados
factores ambientais ou sociais de sustentabilidade para criar novas formas de trabalho,
novos produtos, servi¢os, processos e até mesmo espacos no mercado (Little, 2006).
Muitas das vezes € possivel utilizar a inovagdo para transferir para outras organizagdes,
através da cadeia de fornecimento, preocupagdes e iniciativas inseridas na
responsabilidade social de uma organizagdo.

As empresas pioneiras integram a responsabilidade social nas suas actividades, muitas
das vezes através do encaminhamento de esforcos para a investigacio e
desenvolvimento de produtos e servicos inovadores do ponto de vista social (Schwab,
2008).

A interligac@o entre a responsabilidade social e a inovag@o pode conduzir as empresas a
uma inovagdo social corporativa, capaz de utilizar as questdes sociais como um
laboratério de identificacdo de necessidades ndo satisfeitas e o desenvolvimento de
solugdes que levem ao aparecimento de novos mercados (Kanter, 1999).

Muitas das empresas estdo focalizadas na responsabilidade social como mecanismo de
reducdo de riscos e custos operacionais € ndo como um mecanismo catalisador da
inovacdo.

Blake (2006), conforme a Figura 8, defende que a responsabilidade social € um
processo evolutivo, no qual as organizacdes inicialmente adoptam uma atitude

protectora e caminham com o tempo para uma fase inovadora.
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| Motivacao dos Colaboradores |

bl | Mercado de Inovacio

Figura 8: Processo de evolugdo da responsabilidade social. Fonte: Blake (2006).

Na fase protectora as empresas estdo muito focalizadas em garantir o cumprimento dos
requisitos legais e demais exigéncias. Questdes como a seguranga, saude, corrupgao,
preocupacdes éticas, discriminacdo sdo geridas ao pormenor € com uma preocupacio
constante. Existe uma preocupagdo com a gestdo do risco, o que leva a um revisitar
regular dos requisitos legais.

Numa segunda fase as organiza¢des evoluem para a constru¢do de uma genuina
reputacdo €tica através da flexibilizacao do trabalho, diversidade nos fornecedores e na
forca de trabalho, desenvolvimento de ac¢des de apoio humanitario, gestio eficiente dos
recursos naturais e preocupacio com as questdes ambientais. As organizagdes, em troca,
caminham para uma reducio dos custos operacionais e melhoram a sua reputacio.

A inovagdo € o que estd no topo das fases evolutivas da responsabilidade social. Nesta
ultima fase a responsabilidade passa a ser um estimulo para inovar, uma ajuda para
apoiar novos projectos, desenvolver novas formas de obter rendimentos e desenvolver
parcerias estratégicas capazes de aumentar os beneficios da sociedade.

As empresas, com a experiéncia acumulada, buscam o desenvolvimento de novos
conceitos e produtos que, depois de comunicados aos seus stakeholders, tendem a

encontrar clientes com as mesmas necessidades e preocupacoes.
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Nesta udltima fase do processo evolutivo, a reputacio das organizagdes continua a ser
reforcada, quer pelos clientes quer pelos colaboradores, que obtém assim uma maior
motivacdo pelo facto de se sentirem orgulhosos da organizagdo na qual estio inseridos.

Tendo em conta os factores motivacionais e de orgulho apresentados por Blake (2006),
entendemos que é fundamental nesta investigacdo compreender como os aspectos
relacionados com a orientagdo estratégica, a informacdo e comunicacdo interna, a

confianga organizacional influenciam os colaboradores da organiza¢do em estudo.
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A EVOLUCAO DO CONCEITO DE INOVACAO

As dltimas décadas estdo profundamente marcadas por mudancgas aceleradas nos modos
de produzir e nas rela¢des sociais que as acompanharam. A capacidade inovadora de um
pais ndo depende simplesmente de factores econdmicos, de investir em novas
tecnologias, nem dos seus dirigentes para accionar medidas adequadas. Depende da
estrutura social, cultural e politica na optimizacdo e na aplicagdo produtiva dos seus
recursos disponiveis (Piteira, 2010).

A inovacdo assume-se hoje como um condutor estratégico para as organizacdes da
nossa sociedade, sendo um factor determinante na sobrevivéncia e no sucesso das
mesmas, podendo ser concebida como um mecanismo de auto-perpetuacdo (Grossman e
Helpman, 1992).

Segundo Peters (1988) a unica constante destes novos tempos é a mudanca, levando tal
como refere Fonseca (1998), ao aparecimento do paradoxo da inovagdo, isto é, a
sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes estd dependente da inovacdo fazendo com

que esta questdo seja um factor de seleccio e distin¢ao.

1.9 - O CONCEITO DA INOVACAO

A palavra “inovagdo” significa fazer alguma coisa nova. Este fazer alguma coisa nova
ndo esta circunscrito as questdes tecnoldgicas, abrangendo também os aspectos sociais,
culturais e organizacionais.

Schumpeter (1934) apresenta um dos primeiros contributos para o desenvolvimento
académico do conceito da inovagdo. A introduc¢io de um novo produto no mercado tem
de ter obrigatoriamente um significado diferenciador dos restantes produtos. Esta
diferenca implica a adopcdo de novas técnicas de producdo ou abertura de novos
mercados, contudo tem de existir implicito um conceito de valor que transforme o
produto em algo inovador.

Este autor incluiu na sua defini¢do de inovac@o ndo s6 inovagdes técnicas, mas também
inovagdes organizacionais e de marketing (Freeman e Soete, 1997).

No momento em que se define inovagdo € importante ter presente que existem véarias
fontes que potenciam o aparecimento das inovag¢des. Em algumas dreas s@o os
utilizadores que desenvolvem as inovacdes. Noutras situagdes sdo os fornecedores dos

componentes que estdo relacionados com a inovagdo, que desenvolvem o conceito
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inovador. Por dltimo existem ainda situacdes em que a sabedoria convencional que
sustenta o fabricante € a fonte de inovacgéo propriamente dita (Hippel, 1988).

Apresenta-se de seguida uma tabela com vdérias definicdes de inovagdo que foram
criadas por vdrios autores ao longo dos tempos. Um denominador comum a todas as

defini¢cdes do conceito é o facto de existir a preocupagdo com a finalidade do elemento

inovador.

DEFINICAO

AUTOR

O estudo do processo de inovacao implica avaliar o grau de envolvimento de

diversas areas funcionais da empresa.

Lorsch e Lawrence (1967)

Adopgdo de meios ou fins que sejam novidade para a unidade organizacional

que os adopta

Downs e Mohr (1976)

Processo de criacdo, desenvolvimento e implementacdo de novas ideias.

Damanpour e Evan (1984)

A renovagdo e alargamento da gama de produtos e de servicos. A inovacao é
ainda o estabelecimento de novos métodos de producio, fornecimento e
distribui¢do. Pode ser ainda definida como a introdu¢do de novas alteracdes na
gestdo, organizagdo do trabalho, nas condi¢des dos trabalhadores e nas

capacidades dos mesmos.

COM 688 (1995)

O processo de inovacido é definido por ideias, resultados, pessoas, transac¢des e
contextos. Uma jornada de inovacédo é definida como o desenvolvimento e a
implementacdo de novas ideias para atingir resultados desejaveis, por pessoas
que estdo ligadas umas as outras por transac¢des (relacionamentos), em

contexto de mudanga institucional e organizacional.

Ven et al (1999)

Tabela 4: Evolucdo do conceito de inovacdo. Fonte: elaboragado prépria.

De acordo com o Manual de Oslo concebido pela Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005), a inovagdo divide-se em quatro tipos:
inovacdo de produto, inovacdo de processos, inovacdo organizacional e inovagdo de
marketing.

- Inovacgdo de produto — este tipo de inovacéo estd ligada a introdu¢do de um bem ou

servigo totalmente novo ou a aperfeicoamentos importantes de produtos ji existentes.

32



A Visao Interna da Responsabilidade Social e da Inovagado - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

Para inovar nos produtos pode-se utilizar novos conhecimentos, tecnologias ou assumir
combinagdes diferentes de tecnologias ja existentes.

Um factor importante neste tipo de inovagdo diz respeito a concepcio, pois mudangas
na concepcao que ndo influem uma mudanga significativa das caracteristicas do produto
ou servigo ndo podem ser consideradas inovagdes.

- Inovacdo de processos — representa a implementacdo de um método de produgdo ou

distribuicdo novo ou entdo de mudangas significativas em técnicas, equipamentos ou
tecnologias. Maioritariamente este tipo de inovacdo procura a redugdo de custos.
Enquanto que nos métodos de produgdo se abordam técnicas, equipamentos ou outros
meios que permitam melhorar a produgdo de bens e servicos, nos métodos da
distribuicdo a preocupagdo estd em como fornecer, alocar ou entregar os produtos.

- Inovacdo Organizacional — diz respeito & implementagdo de novos métodos

organizacionais, tais como mudancas em praticas de negdcios da empresa, na
organizagdo do local de trabalho ou nas relagGes externas da empresa. Este tipo de
inovacdo estd focalizado para a melhoria do desempenho através da redug@o dos custos
administrativos, procurando estimular a satisfagdo no trabalho e por consequéncia o
aumento da produtividade.

Quando comparamos a inovagdo organizacional com outras mudangas organizacionais,
a distingdo € assegurada pelo facto de existir a implementacio de um método
organizacional que nunca foi anteriormente usado e que assenta nas decisdes
estratégicas tomadas pelos gestores. As inovagdes deste tipo podem passar pela
implementagdo de praticas que permitam a partilha de conhecimento dentro da empresa
e que permitam o desenvolvimento dos colaboradores quer na sua educagdo quer na
formacdo para o desempenho das suas funcdes.

Inovar na organizacdo do local de trabalho diz respeito & implementacdo de novos
métodos que permitam distribuir responsabilidades e poder de decisdo aos
colaboradores procurando encorajar o contributo de novas ideias.

- Inovacdo de marketing — diz respeito a implementagdo de um novo método de

marketing, incluindo mudancas na concepcio do produto, no seu posicionamento e na
sua promog¢do. Entenda-se por inovacdo nesta drea aquela que procura atender as
necessidades dos consumidores com o objectivo de aumentar as vendas.

Na presente investigacdo serd dada uma maior visibilidade a andlise de questdes

associadas & inovagdo de processos e a inovacdo organizacional.
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1.10 - A TEORIA SCHUMPETERIANA

2

Joseph Schumpeter introduz no inicio do século XX o conceito de inovagdo. E
inevitdvel abordar o contributo deste economista para falarmos de inovagao.
Schumpeter teve uma influéncia determinante nas teorias da inovacdo, pois este
defendia que o desenvolvimento econémico era determinado pela inovacdo através de
um processo em que novas tecnologias substituiam as anteriores dando assim lugar a
uma destrui¢do criativa (Sousa, 2010).

Procurando romper com a légica de equilibrio e maximizagdo da economia e ndo
concordando com o papel exdégeno atribuido a tecnologia enquanto processo de
desenvolvimento, Schumpeter aborda a inovacdo como elemento essencial para o
desenvolvimento econdmico e para a criacdo de valor. A criacdo de mais-valias é
conseguida através dos novos conhecimentos e da busca pelo diferente. Numa economia
em que a Unica certeza € o incerto, a Unica fonte segura de obter vantagem competitiva é
através do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1995).

A pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos gera obviamente inovagdes, mas
melhora acima de tudo a capacidade de a organizacdo identificar, assimilar e explorar o
conhecimento do ambiente que a rodeia (Cohen e Levinthal, 1990).

Muito antes de os autores anteriormente referidos abordarem as questdes do
conhecimento e o aparecimento de novas realidades, Schumpeter procurou vincar uma
diferenciagdo clara do conceito de invengdo e de inovagdo. Definiu invengdo como uma
representacdo de ideias capaz de servir como um novo modelo para concepciao de um
dispositivo, produto, processo ou sistema. Para Schumpeter uma inovagéo concretiza-se
quando existe uma transac¢do comercial. Fica subjacente a sua obra que uma invencdo
ndo se transforma necessariamente numa inovacao.

Marcante ainda, na obra deste autor, € a preocupacdo de dar ao empresério inovador
uma imagem de destaque. O empresdrio inovador é definido, segundo este autor, como
aquele que é capaz de empreender um novo negécio, independentemente de a quem
pertence o capital investido, gerar inovagdes tecnoldgicas, conceber novos mercados,
superar a concorréncia e sobretudo ser bem sucedido assumindo sempre o risco da sua
empreitada.

Enquanto que um gestor é aquele que assume primordialmente a fungdo operacional de

gerir por exemplo técnicas de producio ja conhecidas, o empreendedor shumpeteriano
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procura satisfazer a sua necessidade de realizagcdo, procurando de forma incessante

oportunidades para a criacdo de mais valor ainda ndo obtido por qualquer outro agente.

1.11 - OS MODELOS DA INOVACAO

Nos tltimos trinta anos, tem existido uma proliferacdo de modelos da inovagdo e que se
tém tornado cada vez mais complexos. Um dos principais contributos dos paises
industrializados € o de cada vez mais a inovagdo se direccionar para o processo de
gestdo da inovacdo e para o processo de tomada de decisdes (Hobday, 2005).

Os diferentes académicos que intervém na drea da inovagdo t€m procurado criar
modelos que incluam diversas varidveis, tais como caracteristicas pessoais, estruturais
(focalizadas no produto) e sistémicas.

Actualmente podemos organizar os diferentes modelos que foram surgindo, sobretudo a

partir do fim da segunda guerra mundial, em cinco geragdes, tal como € apresentado na

seguinte tabela:

GERACAO CARACTERISTICAS

1* Geragdo - Technology Push

Modelos lineares simples. A novidade tecnoldgica € a forga que gera a inovagao.

Modelos lineares simples. Este modelo reconhece a importancia do mercado e dos

2% Geragdo - Market Pull :
consumidores

Modelos sequenciais e interactivos. Enfase na integragdo da investigagdo e

3* Geragdo - Modelos Interactivos

desenvolvimento do marketing

Modelo de inovagao aberto. Desenvolvimento paralelo através da integragdo de

4* Geragado - Modelos Integrados

equipas de desenvolvimento. Forte ligacdo aos principais clientes.

Modelo de inovagdo aberto. Desenvolvimento paralelo suportado por informagdo

5% Geragdo - Modelos de Rede e

tecnolégica. Uso de modelos e simulag@o de investigacdo e desenvolvimento.

Sistemas de Integracado ) )
Focalizag@o na qualidade e em outros factores que ndo o preco.

Tabela 5: As cinco geracdes dos modelos de inovagdo — Fonte: Rothwell (1994).

De acordo com Rothweel (1994) e antes de iniciarmos uma andlise mais aprofundada

sobre cada uma das diferentes geragdes, importa ressalvar o seguinte:
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® A evolugdo de uma geracdo para outra ndo implica a substituicdo dos modelos
anteriores. Muitos dos modelos funcionam lado a lado existindo a possibilidade
de, em determinados momentos, se fundirem.

e (Cada modelo € uma representacdo de um processo, apresentado de uma maneira
simplificada, que raramente existe numa forma pura.

e Por vezes a criacio duma nova geracdo estd assente na percep¢do do que
constitui uma boa pratica e ndo na existéncia de um progresso propriamente dito.

¢ O modelo mais apropriado varia de sector para sector, assim como entre
diferentes categorias de inovacao.

e O processo de inovacdo que ocorre dentro das empresas estd sujeito a muitos

factores, nomeadamente ao avango tecnoldgico.

1.11.1 - MODELOS DE 1* GERACAO - TECHNOLOGY PUSH E MODELOS DE 2*
GERACAO - MARKET PULL

As duas primeiras geragdes de modelos para a inovagdo eram baseadas em modelos
lineares. Estes modelos assentavam numa légica de que a inovagdo seguia um fluxo
linear e continuo, estando baseados num padrao meramente operacional da actividade
de inovacao.

Conforme € possivel ver através da Figura 9, a primeira geracdo de modelos assumia
que a descoberta cientifica precedia e “empurrava” a inovagao através de uma sequéncia
de etapas que terminaria na introdu¢do no mercado de novos produtos ou processos

comercializaveis.

Pesquisa
Aplicada

Marketing
Comercializagdo

Pesquisa Basica

Produgdo

Figura 9: Modelo de 1* Geracao. Fonte: Rothwell (1992).

A segunda geracdo de modelos da inovacdo, apesar de ser uma sequéncia linear, tinha
como principal diferenca a inversdo do sentido da cadeia, comecando a realcar as
necessidades do mercado como as grandes responsaveis por influenciar e direccionar os

processos de inovagao.
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1.11.2 - MODELOS DE 3* GERACAO - MODELOS INTERACTIVOS

A partir da década de 80, ap6s a publicacdo de um estudo de Kline e Rosenberg (1986),
surgiu a terceira geracao de modelos do processo de inovacao.

Os modelos interactivos, conforme a Figura 10 combinam as interac¢des e influéncias
que ocorrem no interior das empresas, assim como a ligacdo destas aos diferentes
sistemas de ciéncia e tecnologia. Estes modelos reconhecem que as empresas nio
inovam isoladamente mas sim num contexto muito mais amplo.

Segundo Sousa (2010), nestes modelos a inovacdo jia ndo € uma etapa final de uma
actividade, podendo ocorrer em diferentes momentos ao longo do processo e ser circular

em vez de sequencial.

Investigacdo

Conhecimentos

] f
Invencao e /ou Detalhe do Modelo | Revisdo do Modelo Distribuicdo e

de Teste e Producdo Comercializacao

Desenho do
Modelo

l I I |

Mercado Potencial

Figura 10: Modelo Interactivo de Inovagdo. Fonte: Kline e Rosenberg (1986).

As grandes limita¢des deste modelo estdo relacionadas com a ndo explicagdo do que faz
avangar os processos de inovagdo, assim como nao fornece respostas quanto ao modo
como as organizagdes aprendem e qual o papel do seu ambiente operacional no

desenvolvimento da inovagao.
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1.11.3 - MODELOS DE 4* GERACAO - MODELOS INTEGRADOS

Os modelos de quarta geragdo rompem com a forma linear das geracdes anteriores ao
mesmo tempo que deixam também de manter uma forma sequencial.

Estes modelos surgem como base dos processos de inovagdo na industria automdvel
japonesa, passando a existir um modelo de funcionamento integrado entre os diferentes
departamentos, assim como a sobreposicao funcional em alguns processos, conforme se

pode verificar através da Figura 11.

| I —S— |
Marketing Reunides Grupo de Trabalho
S R ™ iié -

Figura 11: Modelo Integrado da Inovacdo. Fonte: Rothwell (1993).

Estes modelos tentaram capturar um grau elevado de integragdo funcional dentro das
empresas, bem como o seu envolvimento nas actividades externas de outras entidades,

incluindo fornecedores, clientes, universidades, entre outras.

1.11.4 — MODELOS DE 5* GERACAO - MODELOS DE REDE E SISTEMAS DE
INTEGRACAO

Os modelos de quinta geragdo, Figura 12, destacam o factor aprendizagem que ocorre
entre empresas e dentro destas como um elemento essencial da inovagdo.

Para estes modelos a inovacdo é conseguida através de um processo de ligacdo em rede
das organizagdes. Esta rede aparece através das aliancas corporativas, fusdes,

consorcios, entre outros.
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acumulade para areselugio de pro

Figura 12: Modelo de Rede e Sistemas de Integrag@o. Fonte: Trott (1998).

As organizagdes aprendem a focalizar e a direccionar os seus esforcos nao s6 na origem
do conhecimento mas também na forma como explorar a inovagdo a partir do seu
interior.

Assim, existe associado aos modelos de 4* e 5* geracdo um conceito de
desenvolvimento através da integracdo de equipas de colaboradores, fazendo com que
estes sejam a locomotiva que faz avancar os processos de inovacdo € a0 mesmo tempo

reforcando o papel que estes t€m dentro das organizacdes.
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1.12 - QUEM CONSTROI A INOVACAO NAS ORGANIZACOES

Trabalhar, aprender e inovar sdo elementos que estdo intimamente ligados a actividade
humana nas organizagdes. A pritica do trabalho é geralmente vista como algo

N 7z

conservador e resistente a2 mudanga, assim como aprender € muitas das vezes Vvisto
como algo oposto ao trabalho. A inovag@o é vista como a necessaria imposi¢do de
mudanga entre o trabalho e o aprender (Brown e Duguid, 1991).
Assumindo-se que a inovagdo é um factor determinante no sucesso das organizacdes,
estas necessitam de desenvolver constantemente produtos e servigos inovadores e de
renovar muitas das vezes a forma como operam, tendo por base a capacidade inovadora
dos seus colaboradores e sem esquecer que estes, nas suas transac¢des com a empresa,
tendem a aproveitar as oportunidades com maior interesse (Williamson, 1975).
Este potencial inovador da forca de trabalho estd relacionado com a capacidade de
retencdo de gestores e colaboradores criativos, assim como proporcionar um ambiente
onde cada um se sinta interessado em contribuir para o sucesso da empresa (McAdam e
McClelland, 2002)
A tdltima versdo do Manual de Oslo faz uma revisdo do conceito de inovagdo, passando
a incluir as inovagdes ndo tecnoldgicas, nomeadamente a inovagdo organizacional e a
inovacdo no marketing.
Ao falarmos de inovagdo organizacional estamos a falar de um tipo de inovagdo que
ocorre no interior das organizacdes e que possui um cardcter ambiguo dado o seu
extenso significado.
Na literatura que se dedica as organizagdes, quando se fala da inovagéo organizacional
faz-se referéncia a trés grandes dreas (Lam, 2004):

® 2ainovacdo propriamente dita;

e aos diferentes tipos de inovacdo nas organizagdes;

¢ as mudancas na estrutura das organizacoes.
A inovagdo organizacional € aquela que procura encontrar novos desenhos
organizacionais, transformando as estruturas internas da organizacdo mudando os
limites entre a organizacdo e o seu meio. A Unido Europeia, através do Livro Verde
sobre a Inovagdo apresenta a inovag@o organizacional como o mecanismo que promove
as interac¢Oes internas das empresas, entre estruturas, unidades ou colaboradores e as

redes a que a empresa se associa na sua envolvéncia.
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Exemplos de inovagdes organizacionais podem ser a introducdo de mudangas na

estrutura organizativa, implementacdo de técnicas avancadas de gestdo, mudangas e/ou

novas orientagdes estratégicas da organizacio.

O Manual de Oslo apresenta a inovacao organizacional assente em trés pontos de vista:

Pratica nos negécios - € a implementagdo de novos métodos de organizacio de

rotinas e procedimentos para orientar o trabalho;

Inovacgdo na organizagdo dos postos de trabalho - concep¢do de novos métodos

de distribui¢do de responsabilidades, divisdo do trabalho, linhas de autoridade,
entre outros;

Novos métodos organizacionais nas relacdes externas - novas formas de uso das

relacdes institucionais com organismos publicos ou privados.

A inovacdo organizacional pode implicar a necessidade de mudangas organizacionais

que podem estar relacionadas com as seguintes variaveis:

Mudang¢a na composi¢do - mobilidade das pessoas dentro da organizagao,

recrutamento, promogdo ou despedimento de recursos da empresa;

Mudanga na estrutura: - alteracdo na organizagdo das estruturas de gestdo,

podendo levar a centralizagdo ou descentralizagdo das tomadas de decisdo,
sistemas de monitorizagdo e controlo, entre outros;

Mudanca das fungdes: - estratégias da organizacdo, metas e visio;

Mudanga dos limites: - fusdes, aquisicdes, eliminacdo de unidades de

funcionamento, aliangas estratégicas, entre outros;

Mudanca nas relacdes entre as unidades: - aumentar ou diminuir os recursos das

unidades organizacionais, formas de comunicacdo, entre outros;

Mudanga na actuacdo: - efectivacdo do cumprimento das metas definidas,

eficiéncia dos custos, satisfacdo dos envolvidos como forma de potenciar a
qualidade do ambiente de trabalho;

Mudanca no ambiente externo: - potenciado por caréncia, abundancia,

turbuléncia, indeterminag¢do, complexidade e diversidade da envolvéncia a

organizagao.
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1.12.1 - A CULTURA ORGANIZACIONAL E A INOVACAO

As organizagdes sdo constituidas por individuos que possuem formas de pensar, agir e
vivenciar experiéncias que contribuem para a forma como cada um trabalha.

Cultura organizacional é definida como um conjunto complexo de valores, crengas,
pressupostos e simbolos que definem a forma como a empresa conduz os seus negécios
(Barney, 1986).

Uma cultura organizacional forte incita a partilha de valores que asseguram que todas as
pessoas da organizacgao estdo alinhadas (Robbins, 1989).

A cultura organizacional assenta em pressupostos aprendidos pelo grupo, capazes de
permitir uma adaptag@o, quer interna quer externa da organizacdo, levando esta a actuar
de uma forma muito prépria. E neste aspecto relacionado com a actuago colectiva que
surge a inovagao.

A cultura organizacional pode levar 2 mudanca de estratégias, estrutura, procedimentos
e até a forma como os elementos de uma organizagdo se comportam. Esta mudanga
cultural pode ser aproveitada para refor¢car uma melhoria da organizagado e ajudar a uma
transformacdo de valores e crencas.

Parece existir um consenso de que a cultura € um elemento importante na inovacio
embora seja dificil mudar a cultura organizacional (Tucker, 2002).

A cultura organizacional e a inovacdo podem ter um impacto no desempenho da
organizagdo e na sua melhoria, levando a mudangas da estrutura social, através do
aparecimento de novas regras, novas estruturas € novos procedimentos do sistema
interno. Alguns exemplos dessas mudancas sdo a implementacdo de ideias de
reestruturacdo, poupanga nos custos, melhorias dos mecanismos de comunicacio, novas
tecnologias e processos de producdo, novas estruturas organizacionais € novos
programas para os recursos humanos.

Tal como refere Tucker (2002), € necessdrio lembrar que a forma como se inova define
0 que se inova. Ndo sdao apenas as diferencas relacionadas com os processos, a
organizagdo, a lideranca, a avaliagdo de desempenho ou os incentivos que distinguem as
organizagdes inovadoras das restantes, mas a grande diferenca provém da cultura destas.
Martins e Terblance (2000) apresentam o modelo interactivo que ajuda a compreender a
relacdo existente entre a cultura organizacional e a sua influéncia na inovagao.

Para este modelo a organizacdo é um sistema aberto que estd em constante interac¢io

através dos seus subsistemas.
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Dimens@es que Descrevem a Cultura Organizacional

Determinantes da Cultura Organizacional que Fomentam a Inovagdo

Comportamento
que Fomenta
Inovagdo

INOVAGCAO

Figura 13: Modelo interactivo. Fonte: Martins e Terblance (2000) e Trott (1998).

Para estes autores s@o cinco as dimensdes fundamentais que impulsionam a inovagao
nas organizagdes, sendo elas a estratégia, a estrutura, os mecanismos de suporte, o
comportamento que fomenta a inovagao e por ltimo a comunicagao.

A estratégia estd assente nos aspectos que focalizam e orientam a actividade da
organizagdo promovendo o desenvolvimento da inovagao.

A estrutura implica promover um enquadramento nos processos organizacionais que
conduza a uma mudanga bem sucedida, & cooperacdo interdepartamental e ao alcangar
de objectivos de forma automatica e inovadora dentro dos limites estabelecidos.

Os mecanismos de suporte estdo ligados a forma de recompensa que acaba por espelhar
a imagem dos valores e objectivos assumidos pela organizagdo, assim como o
comportamento dos seus recursos humanos.

O comportamento que fomenta a inovagao leva por exemplo a que a organizagao tolere
0s erros e os veja como mecanismos de aprendizagem. Os riscos e a experimentacao
devem ser encorajados aproveitando os momentos de fracasso para aprender e promover
novos caminhos.

A comunicacdo deve ser aberta, clara, alargada e geradora de confianca. Esta
comunicacdo deve estar orientada para o interior e para o exterior permitindo uma

relacdo com todos os interessados na organizagao.
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1.13 - OS MODELOS DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

No contexto das ciéncias sociais t€ém sido varias as investigacdes que tém conduzido a
construcdo dos diferentes modelos da inovagdo organizacional.

Na origem da construgdo dos diferentes modelos, estd a tentativa de identificar porque é
que determinadas organiza¢des sdo mais inovadoras do que outras e quais as causas que
proporcionam os ambientes organizacionais dinamicos (Cunha e Verhallen, 1998).
Existem entdo identificados na literatura cinco modelos de inovagdo organizacional,
sendo estes: os modelos idiossincraticos/individuais, os estratégicos/estruturais, os
decisionais, os de difusdo/adopcio e os integrativos.

- Modelos Idiossincriticos/Individuais — estes modelos compreendem a inovagdo da

perspectiva dos individuos envolvidos. A criatividade individual é vista como um
elemento essencial para o processo de inovagdo.

Campbell (1960), usando uma perspectiva darwinana, desenvolveu o modelo
evoluciondrio da criatividade defendendo que a criatividade e a inovacdo resultam de
mecanismos de variacdo e de seleccio.

As solugbes criativas sdo o resultado das multiplas respostas para cada um dos
problemas que as organizacdes enfrentam. A aprendizagem da tentativa/erro estimula o
aparecimento das solucdes para os problemas, sendo apenas mantidas as melhores
ideias.

Em termos priticos este modelo sugere que as organizagdes sdo mais criativas quando
atingem elevados niveis de variagéo e retengdo das solugdes.

Amabile (1988) desenvolveu o modelo das trés componentes que assenta em cinco
etapas capazes de transformar uma ideia/problema numa inovacgéo. Essas cinco etapas
sdo: apresentacdo, preparacdo, geracdo de ideias, validacdo das ideias e avaliacdo dos
resultados.

A evolucdo neste percurso de cinco etapas depende de trés componentes individuais:
motivacdo intrinseca para atingir a tarefa, aptiddes individuais e aptiddes criativas.

A autora deste modelo defende que € necessario que as organizacdes potenciem um
ambiente que conceda liberdade e autonomia aos colaboradores, um forte clima de
confianga e lideres com um espirito receptivo/aberto a novas ideias.

Staw (1990) desenvolveu um modelo onde o ciclo da inovagéo é dividido numa série de
etapas, organizadas segundo uma ordem capaz de fornecer a organizacdo os

mecanismos necessarios para esta adaptar as inovagdes aos beneficios pretendidos pelos
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mercados. Os mecanismos sdo a variacdo e a retencdo selectiva. Estes mecanismos
compreendem cinco fases, nomeadamente a apresentagdo do problema, a geracdo da
ideia, a construgao de sinergias, o desenvolvimento do projecto e a implementagéo.

Este modelo evolutivo funciona como um funil onde € relevante a presenca de quatro
determinantes (motivacdo para inovar, condi¢des organizacionais que favorecam a
inovagdo, proteccdo contra o dominio de priticas relevantes e a execucdo destas
préticas) onde a quantidade da informacdo que entra é largamente superior ao resultado
da inovacdo gerada.

- Modelos Estratégicos/Estruturais — este tipo de modelos ddo destaque as

caracteristicas das organizacOes e tendem a considerar a inovagdo como um processo
dependente do contexto organizacional que pode ser um potencial facilitador mas ao
mesmo tempo um constrangimento, tendo em conta a estratégia organizacional e a
estrutura que enquadra o processo inovador.

Burns e Stalker (1961) criaram o modelo orgénico que defende que as organizagdes que
pretendem inovar devem adoptar estruturas orginicas. Estas estruturas, ao serem
orientadas para a inovagdo, possuem uma maior capacidade para estimular e aceitar
novas ideias, promover parcerias entre departamentos, descentralizar decisdes e
substituir o controlo pelo comprometimento.

Daft (1978) criou o modelo da perspectiva dos dois ndcleos. Este modelo estd assente
no postulado de que todas as organizagdes desenvolvem dois nicleos: o administrativo
e o técnico. Segundo o autor as inovagdes técnicas tomam um caminho diferente das
inovacdes administrativas dentro da mesma organizacao.

O nicleo administrativo estd mais vocacionado para estabelecer o funcionamento da
estrutura e as actividades de coordenacdo, enquanto que o nucleo técnico serve para a
transformacdo dos inputs. Estruturas mecanizadas tendem a desenvolver-se quando as
organizagdes sdo dominadas pela necessidade de introduzirem inovagdes
administrativas, implementando os processos do topo para a base.

As estruturas orgénicas, pelo contririo, tendem a implementar inovagdes técnicas da
base para o topo ja que muitas das vezes as ideias surgem na base da organizacio e vao
subindo até ao topo da organizacgao.

Miles e Snow (1978) assumem que a estratégia adoptada é determinante para a

existéncia da inovagdo. Segundo os autores, as organizacdes, para resolverem o seu ciclo
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adaptativo, devem alinhar os seguintes problemas internos: o problema empresarial, o
problema administrativo e o problema técnico.

A forma como as organizagdes olham para estes problemas determina as estratégias que
estas usam e que podem ser prospectoras, defensivas, analisadoras ou reactivas. As
organizagdes ao adoptarem estratégias diferentes sobre os mercados resultam em perfis
inovadores diferentes.

Kanter (1988) desenvolveu o chamado modelo integrativo em que as organizagdes
tendem a desenvolver um paradigma de gestdo que muitas das vezes € utilizado pelos
trabalhadores. Segundo este modelo os individuos sdo vistos como o potencial gerador
da inovacgdo.

Os processos de inovagdo tém por base o contexto estrutural e politico da organizacio,
onde as diferentes forcas lutam pelas suas ideias.

- Modelos Decisionais — Este tipo de modelos analisa as inovagdes como processos de

decisdo que envolvem os individuos num contexto especifico da organizagdo.

Segundo estes modelos, os individuos que compdem o processo de inovagdo carregam
consigo um conjunto de objectivos que estdo intimamente ligados aos objectivos da
organizagdo. Consequentemente as decisdes inovadoras sdo politicas e racionais e estio
ligadas ao processo estrutural.

Cohen et al. (1972) propuseram um modelo capaz de desligar os problemas, as
solugdes, as oportunidades de escolha e os participantes no processo de tomada de
decisdo, fazendo com que este processo ndo siga uma regra pré-determinada e
sequencial. Segundo os autores deste modelo, os elementos principais de um processo
de tomada de decisdo combinam-se de uma forma mais ou menos independente,
fazendo com que enquanto alguém vé uma oportunidade numa coisa simples, outros
apresentem problemas e solucdes.

Mintzberg et al. (1976) apresentaram um modelo que apesar de ter sido desenvolvido
para o estudo do planeamento estratégico, facilmente se adapta ao estudo da inovacao.
Os modelos padronizados do processo de decisdo podem ser usados para explicar o
processo de decisdo na inovacdo, contudo a natureza desestruturada da inovagdo torna
dificil a possibilidade de desenvolver as inovagdes segundo um processo limpo, com um
conjunto de passos que tenham inicio na geracdo da ideia e terminem na difusdo da

inovacdo.
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Estes autores desenvolveram um modelo apoiado em doze passos que terminam em sete
tipos de configuracdes de decisao.

As organizagdes, para ajudarem os individuos a tomar decisdes, t€m obrigatoriamente
de perceber como € que estes decidem, fazendo com que o sucesso ou insucesso de uma
inovacdo esteja assente nos processos de tomada de decisdo.

- Modelos de Difusdo/Adopc¢do — este tipo de modelos analisam sobretudo a forma

como ¢ feito o processo de difusdo da inovacgao e a sua adopgao.

Rogers (1983) apresenta um modelo cldssico dividindo as vérias fases do processo de
inovacdo. Segundo este autor, a inovagdo prolonga-se ao longo do tempo através de
uma sequéncia basica de trés etapas (inicio, continuacdo e fim de uma ideia) com a
difusdo/adopg¢do dos seus potenciais utilizadores.

Partindo do modelo de Rogers, Van de Ven (1993) concluiu que a inovac¢io nao seguia
uma sequéncia linear e que inclusive existia uma complexa mistura de processos ao
longo do tempo, j4 que eram vdrios os intervenientes, as intengdes e os caminhos
propostos.

A inovagdo estd sujeita a um conjunto de processos simultaneamente técnico, cognitivo,
social, politico, estrutural e econdmico. A contextualizagdo da inovagdo requer que se
analise estes processos segundo uma perspectiva integrada, que provavelmente podera
parecer menos linear e arrumada, mas que estard mais proxima da realidade.

O modelo proposto por este autor enquadra-se mais no desenvolvimento de inovagdes
radicais, contudo a sua grande contribuicdo estd relacionada com uma visdo mais
realista e menos elegante da conceptualizacio da inovacdo organizacional como um
processo emergente.

- Modelos Integrativos — Scott e Bruce (1994) apresentaram o que chamaram de

determinantes do comportamento inovador. Este comportamento € definido pelo grau
com que os individuos geram ideias criativas, fomentam e comemoram as ideias dos
outros, desenvolvendo planos para a implementacio de novas ideias.

Este modelo mostra que o comportamento inovador depende de factores como a
existéncia de um clima organizacional que potencia a inovagdo, a qualidade da relacdo
gestor/colaborador, a expectativa que o colaborador tem sobre o gestor, a qualidade da

relacdo do grupo e os estilos de cada um para solucionar os problemas emergentes.
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O modelo apresentado por Glynn (1996) cruza as dimensdes organizacionais com as
individuais, sendo a inovacdo explicada através da inteligéncia organizacional e a
inteligéncia individual.

A inteligéncia organizacional depende da agregacdo das inteligéncias individuais, do
cruzamento dos processos de difusdo e da distribuicdo que surge dos processos de
interaccao.

A inteligéncia individual tende a ser inovadora quando esta relacionada com o dominio
especifico da actividade, quando os individuos tém uma elevada motivagao intrinseca e
quando os problemas e as circunstancias sao novas.

Por dltimo, importa referir que a inteligéncia organizacional tende a resultar em
inovagdo quando a organizacdo estd fortemente orientada para a inovacdo, ndo existem
constrangimentos, os problemas e as circunstancias sdo novas, existem suficientes
recursos e uma elevada capacidade de aprendizagem.

Ford (1996) concebeu o modelo de accdo criativa que alia a investigagcao psicoldgica da
criatividade com a investigacdo na inovagdo da sociologia organizacional.

O modelo estabelece a ligacd@o entre trés sistemas que interagem entre si, nomeadamente
as pessoas que estdo inseridas num determinado contexto, o contexto propriamente dito
e o dominio que sdo as regras e as praticas convencionadas capazes de influenciar o
comportamento inovador. Desta forma os individuos ao tomarem conhecimento do que
€ valido tendem a aferir as suas préprias inovagdes ajustando-as ao seu comportamento
no contexto.

Virios sdo os contributos dos modelos apresentados para a actual investigacéo, ja que
estes realcam como o paradigma da gestdo actual, a capacidade de se desenvolver o
potencial inovador dos individuos, assenta nos processos de tomada de decisdo. Estes
modelos destacam ainda a qualidade da relacdo que os gestores constrdem com 0s seus
colaboradores.

Deste modo torna-se imperativo compreender o papel dos gestores na inovagdo.

Como forma de resumo apresenta-se a seguir a Tabela 6 com a sintese dos modelos

apresentados anteriormente e com as ideias chave de cada um.
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Modelo Ideia Chave Autor
Modelos Individuais
Evolucionista da Campbell
A criatividade resulta de mecanismos de variagdo e seleccao.
Criatividade (1960)
A inovagdo individual e organizacional € explicada mediante factores .
Trés Componentes Amabile (1988)

disposicionais e situacionais.

Modelos Estratégicos/Estruturais

Orgéanico

As organizagdes que procuram inovar deverdo adoptar estruturas

Burns e Stalker

organicas. (1961)
) ) A vontade e a capacidade para uma organizagao inovar sdo Miles e Snow
Determinante Estratégico ) )
determinadas pela estratégia adoptada. (1978)
. Os individuos s@o potenciais geradores de inovacdo desde que para
Integrativo : : . - Kanter (1988)
isso lhes sejam facultadas condi¢des organizacionais adequadas.
Modelos Decisionais
Os principais elementos das decisdes organizacionais combinam-se
. . . . Cohen et al.
Caixote do Lixo de modo mais ou menos integrado, de forma emparelhada mas (1972)

andrquica.

Decisoes Estruturadas

A maior parte das decisdes sdo tomadas sob condi¢des de

ambiguidade e atravessadas por interferéncias e lutas politicas.

Mintzberg et al.
(1976)

Modelos de Difusao/Adopcao

Difusdo das Inovacdes

A inovagdo € sucessdo linear e sequencial.

Rogers (1983)

Difusdo Organizacional

A inovacgdo é um processo probabilistico, desarrumado, complexo e

interdependente.

Van de Ven
(1993)

Modelos Integrativos

Determinantes do

Comportamento Inovador

O comportamento inovador dos individuos € explicado através da
combinacao de varidveis de diferentes niveis: individuais, grupais e

de lideranga.

Scott e Bruce

(1994)

Inteligéncia Individual e

Organizacional

Cruza varidveis de nivel individual e organizacional.

Glynn (1996)

Accio Criativa em
Multiplos Dominios

Sociais

Articulacdo da investigac@o psicoldgica da criatividade com a
investigacdo da inovacdo da sociologia organizacional e pela teoria

das organizacdes.

Ford (1996)

Tabela 6: Tabela resumo dos modelos da inovagado organizacional — Fonte: Cunha et al (2003).
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1.14 - PAPEL DOS GESTORES NA INOVACAO

Como foi referido anteriormente, os gestores sdo pecas fundamentais nos modelos
anteriormente apresentados, facilitando e potenciando a inovagdo. As inovagdes que
ocorrem nos modelos de gestdo podem ser consideradas melhorias significativas nas
praticas de gestdo. O gestor actualmente tem a necessidade de encontrar solucdes
criativas para os problemas que enfrenta nas diferentes dreas da empresa.

A inovagdo, entre outros factores, depende de gestores audaciosos capazes de assumir
os riscos e de transformar projectos em empresas.

Os gestores tém a tarefa imperiosa de interpretar correctamente a situacdo do mercado,
sobretudo em termos daquilo que o torna instdvel, para poder entdo projectar um
sistema de gestdo adequado (Burns e Stalker, 1994).

Os gestores de qualquer empresa tém geralmente muito claro quais sdo os objectivos
tacticos e estratégicos da sua organizac¢do, assim como os pontos fortes, as tecnologias,
os procedimentos e outros atributos da sua organizacao.

O conhecimento e tratamento realista das motivagdes e desenvolvimento das
competéncias das pessoas que compdem uma organizacdo € tradicionalmente um
assunto enigmadtico para uma boa parte dos gestores e por isso uma drea privilegiada
para a melhoria organizacional e a sua inovagdo (Bejerano e Fernandez, 2006).

O gestor que fomenta a inovagdo € alguém capaz de realizar novas disposi¢des,
mobilizar os meios necessdrios e iniciar algo novo, promovendo uma economia
dinimica, competitiva e geradora de novas oportunidades.

Pessoas criativas podem comprometer-se com o trabalho e com a organizacdo se a
gestdo de topo valorizar o seu trabalho e as suas ideias (Sousa e Monteiro, 2010).

De acordo com Harter et al (2003) os colaboradores, quando empenhados, t€m uma
maior capacidade para produzir ideias, sdo mais receptivos a novas ideias e tendem a
sugerir novas formas de melhoria do trabalho e dos processos do negdcio.

Virios profissionais da gestdo da inovagdo tém mostrado as suas orientacdes e
preocupacdes em identificar e explorar as determinagdes para o sucesso da inovagao.
Keegan e Turner (2002) apresentam a gestdo da inovagdo como um importante passo
para o projecto organizacional da organizacdo. Uma boa combinacdo entre ideias
inovadoras e as praticas de gestdo da inovagdo sdo a chave para a manutengdo a longo

termo da inovagdo organizacional (Ahmed, 1998). A gestdo da inovag¢do é um método
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administrativo, que fornece a organizacdo de uma forma subjacente a capacidade de
encorajar e facilitar o desenvolvimento de ideias inovadoras na organizacio.

As inovagdes sdo desenvolvidas e geridas de forma singular por cada organizagdo, ndo
existindo um meio absoluto para gerir a inovacdo uma vez que esta depende de
circunstancias especificas de cada entidade, fazendo com que ndo seja possivel a
aplicagdo de um modelo universal. A gestdo da inovagdo ndo estd relacionada com a
excepcionalidade dos individuos, mas sim com as préticas de gestdo inovadoras que
potenciam os individuos comuns (Souitaris, 2003).

Teece (2009) defende que os gestores devem possuir um conjunto de capacidades
dindmicas, que ndo sdo apenas uteis para adaptar o negdcio ao seu ecossistema, mas
também para delinear estratégias capazes de aumentar a performance da empresa e

escapar a perda dos lucros.

1.15 - AINOVACAO EM PORTUGAL

Apesar da importancia dada a inova¢do como forca motriz das sociedades modernas,
ainda sdo despendidos poucos recursos na recolha de indicadores de inovacdo, em
comparagdo com indicadores econémicos tradicionais (Ventura, 2008).

Estes indicadores sdo limitados e na grande maioria das situagdes apenas reflectem
alguns dos diferentes processos da inovacao.

No presente estudo decidiu-se utilizar os resultados de dois instrumentos europeus,
como forma de sustentac@o do estado da inovagdo em Portugal.

Estes instrumentos sdo o Community Innovation Survey e o European Innovation
Scoreboard.

O primeiro apresenta dados especificos da influéncia da politica europeia de inovacdo
permitindo compreender o comportamento dos processos e actividades de inovagdo em
Portugal, ao nivel do produto, do processo e da inovagdo organizacional e de marketing,
bem como dos seus condicionantes, consequéncias e potencialidades (Gama e
Fernandes, 2008).

O segundo analisa os vinte e sete paises da Europa segundo vinte e quatro indicadores,
agregados por oito categorias, sendo elas recursos humanos, sistemas de investigacdo
abertos e atractivos, recursos financeiros e infra-estruturas, investimento das empresas,

parcerias e empresas, patentes, empresas inovadoras e efeitos econdmicos.
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O quarto Community Innovation Survey (CIS-4) mostra que, apesar de revelar baixos
niveis de inovacdo, Portugal tem apresentado uma tendéncia crescente, salientando
contudo que as empresas portuguesas apresentam uma baixa apeténcia para actividades
de inovacao.

Os resultados mostram por exemplo que a percentagem de empresas inovadoras com
alguma forma de cooperacdo no dmbito da inovacdo, situa-se a volta dos 20%, dando
uma imagem de que as empresas nacionais inovadoras possuem pouca apeténcia para
partilhar riscos, custos e conhecimentos com outras entidades.

Segundo Gama e Fernandes (2008) e tendo em conta a actual situagdo econdémica do
pais, o investimento em inovagdo torna-se ainda mais importante uma vez que a um
nivel elevado de inovacdo estd associado um maior crescimento econémico.

O European Innovation Scoreboard coloca Portugal na décima quinta posi¢d@o, entre os
paises europeus, no que diz respeito a inovagdo, sendo a Suécia o pais europeu mais
inovador.

Este ranking considera que Portugal € um inovador moderado e que é um dos paises que
menos beneficios econdmicos tem, tendo em conta os avancos em termos de inovagao.
Portugal no que diz respeito aos efeitos econémicos com inovag¢do ocupa a vigésima
terceira posi¢do do ranking.

Portugal destaca-se pela positiva no que diz respeito ao nivel dos novos doutorados por
cada mil habitantes, em que o pais atinge o terceiro valor mais elevado e na inovagdo

organizacional e marketing, onde ocupa o oitavo lugar.
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CAPITULO II - ESTUDO EMPIRICO

Este estudo enquadra-se num paradigma que associa a responsabilidade social das
empresas a inovagdo, partindo do principio que estes dois fendmenos sociais estdo em
constante desenvolvimento e assentes numa perspectiva interligada da realidade.

O desenvolvimento de um determinado fendémeno, segundo um contexto social
especifico e os conhecimentos que os individuos possuem, sdo importantes no momento
de compreender como os diferentes actores de uma organizacdo assumem a
responsabilidade social como factor inovador.

Neste processo os colaboradores e os gestores de topo sdo elementos fundamentais para
compreender as praticas utilizadas em contexto organizacional.

Uma andlise da literatura demonstra que a responsabilidade social e a inovagdo sdo
tematicas importantes no desenvolvimento das organizagdes. Contudo a associagdo da
responsabilidade social a inovacdo organizativa ainda ndo estd num estado de
desenvolvimento consolidado.

Desta forma, um dos objectivos principais deste estudo, é contribuir para o

desenvolvimento desta temdtica assente num desenvolvimento tedrico e empirico.

2.1 - DESENHO DA INVESTIGACAO

O desenho da investigacdo consiste na sequéncia légica e ordenada das varias fases do
processo de investigacdo (Sousa, 2010). Este desenho serve para obter respostas validas
as questdes de investigacdo, permitindo controlar potenciais fontes de desvio que
possam influenciar o resultado do estudo.

Os principais tipos de desenho de investigagcdo, resumem-se a experimentais ou semi-
experimentais, estudos de campo correlacionais, estudos de caso e investigacdo-ac¢io
(Tharenou et al., 2007).

Nesta investigac@o o tipo de desenho escolhido foi o estudo de caso, uma vez que se
pretende analisar, de forma detalhada, a realidade de uma organizacdo em que
procuramos compreender, explorar e descrever os complexos acontecimentos que
ocorrem na organizacdo entre os diferentes factores da responsabilidade social e da
inovacdo. Importa reforcar que muitos dos factores analisados sdo préprios da

organizagdo em estudo e que quando analisados do exterior podem nao fazer sentido.
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Segundo Yin (2003), o estudo de caso assume-se como a metodologia mais adequada
quando o investigador tem pouco controlo sobre os acontecimento que analisa e quando
o foco da investigacdo se encontra em fenémenos contemporineos inseridos num
contexto da vida real.

Como principal ponto critico da escolha deste método € a impossibilidade de generalizar
os dados obtidos a outras organizagdes.

Esta investigagdo desenvolveu-se no cendrio proposto fruto de o investigador ser
colaborador da entidade, onde exerce fungdes de chefia e pela inexisténcia de estudos
empiricos, que relacionem a responsabilidade social com a inovag@o, criando assim a
necessidade de entender o fendmeno da sua interligacdo. Importa ainda realgcar que no
enquadramento desta pesquisa o investigador investiu na aplicacdo dos instrumentos de
medida, num exercicio permanente de observar a organizagao de fora.

Neste processo de investigagdo procurdmos cumprir as quatro fases sugeridas por Fortin
et al (2009), comecando com a fase conceptual que consiste na elaboragdo de conceitos
e recolha de informac@o sobre determinados temas.

A segunda diz respeito a planificacdo da investigacdo segundo determinados elementos
metodolégicos que definem o processo de investigacdo e que permitem garantir a
credibilidade do processo de recolha e andlise dos dados, da validade das conclusdes e a
possibilidade de enquadrar os resultados no contexto (Coutinho, 2009).

A terceira fase é a fase empirica onde € feita a recolha e andlise dos dados. Nesta fase é
posto em prditica o plano de investigacdo concebido na fase anterior permitindo
organizar e recolher os dados.

A ultima fase diz respeito a interpretacdo e difusdo dos dados. Aqui sdo interpretados os
resultados levando a uma constru¢do de modelos e esquemas que orientem as ligacdes
entre as teorias e as metodologias existentes. Apds esta interpretagdo, os resultados
devem ser colocados a exame publico.

Esta investigacdo, em termos metodoldgicos, € predominantemente quantitativa pois
traduz-se num processo sistematico de recolha de dados observaveis e quantificdveis.
Fortin et al (2009) referem que o método quantitativo apoia-se na convic¢do de que os
seres humanos sdo compostos por partes que podem ser medidas e controladas,
nomeadamente as suas caracteristicas fisioldgicas, psicoldgicas e sociais.

Uma abordagem quantitativa permite decompor os elementos e identificar as relacdes

que existem entre 0S mesmos.
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Tomando como guia o paradigma experimental, o modelo quantitativo evidencia-se por
formular hipéteses prévias e técnicas de verificagdo sistemdtica, na procura das
explicagdes causais para os fendmenos estudados. Este modelo tenta conhecer e
controlar as varidveis, eliminando factores de confusdo e preocupando-se com a
viabilidade e fiabilidade a fim de produzir generalizagdes tedricas. Na utilizagdo de
métodos estatisticos, a pesquisa quantitativa tem como objectivo trazer a luz dados,
indicadores e tendéncias observaveis, gerando medidas fidveis, generalizdveis e sem
desvios (Deslandes e Assis, 2002).

A presente investigacao segue o desenho apresentado abaixo.

Figura 14: Desenho de investigacdo. Fonte: elaboragdo prépria.

A pesquisa foi conduzida em ambiente natural, sem manipulagdo das varidveis e os
dados foram obtidos apenas num determinado momento, ndo existindo recolha dos
mesmos dados em diferentes periodos.

Para a sua obtencdo foram utilizados dois questiondrios, que permitiram a recolha de
informacdo junto de duas popula¢des do universo de estudo.

A opcao pelo uso de questiondrios, passa pelo custo relativamente baixo na obtengao

dos dados e por permitir, num curto espaco de tempo, obter um leque alargado de
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informag@o. Importa ainda realcar que a utilizagdo destes instrumentos deve-se também
ao facto de o investigador estar inserido no seio da organizacgdo tendo assim uma maior

facilidade de acesso as amostras.

2.2 - OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO E FORMULACAO DO PROBLEMA
DE INVESTIGACAO

O presente estudo permite ajudar a esclarecer as relagdes existentes entre a
responsabilidade social e a inovacdo na organizacdo vistas a partir do interior das
organizagdes, assim como entre as diferentes varidveis em estudo e sugerir possiveis
relacdes de causa/efeito.

Esta investigagcdo procura contribuir para o desenvolvimento do conhecimento tedrico
das temdticas da responsabilidade social e da inovacdo, através de:

e Identificagdo e estudo de conceitos associados a responsabilidade social e a
inovacdo, com base em diferentes autores;

¢ Identificagdo de conceitos associados a responsabilidade social das empresas e a
inovacdo e sua percep¢io por parte dos colaboradores e gestores de topo;

e Identificacdo e andlise das diferengas de percepcdo entre os colaboradores e os
gestores de topo;

e Identificagdo dos principais factores que influenciam a percep¢do da
responsabilidade social e da inovagdo organizacional;

e Identificagdo das praticas da organizacio estudada no Aambito da
responsabilidade social e a inovag@o organizacional e a sua relagdo com os
colaboradores e gestores de topo;

e FElaboracdo de uma metodologia para analisar a relag@o entre a responsabilidade
social da organizacdo e os possiveis efeitos no desempenho dos colaboradores e
gestores de topo;

e FElaboragdo de instrumentos de medida para compreensdo das temadticas
estudadas.

Apesar de o presente trabalho de investigagdo consistir no estudo de uma determinada
organizagdo e por esse motivo, nao ser possivel a extrapolacdo para outras organizagdes,
permite contribuir para:

e A definicdo de estratégias com vista a melhoria das condi¢des de trabalho e

produtividade dos trabalhadores;
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e A criacdo de instrumentos de percep¢do dos trabalhadores e gestores de topo
sobre as temdticas da responsabilidade social corporativa e inovagdao
organizacional;

¢ O estudo da promocdo da responsabilidade social e da inova¢do em contextos
organizacionais similares;

® O estudo dos factores que promovem ou inibem as praticas de responsabilidade
social e inovacdo nas organizagdes;

¢ O estudo e compreensdo das diferencas de comportamento dos individuos com
niveis hierarquicos diferentes;

Dada a necessidade da identificacio do problema, que estd na origem desta
investigacdo, a questdo central é: “Existem factores que influenciam a percepgdo dos
colaboradores e gestores de topo da Auchan Portugal Hipermercados, SA (APH), acerca

da responsabilidade social e da inovagao?”

2.3 - O OBSERVADOR PARTICIPANTE

Segundo Evertson e Green, (1986), a observacdo € encarada como um conjunto de
utensilios de recolha de dados e um processo de tomada de decis@o.

Pretende-se que a observagdo permita a um investigador descobrir como algo
efectivamente funciona ou ocorre.

Numa observagdo participante o investigador deve avaliar de acordo com as suas
necessidades e o seu universo de estudo, quais as técnicas mais adequadas e a0 mesmo
tempo mais vantajosas e fidveis a sua investigacao.

De acordo com Boutin et al (2008), a observagdo participante permite ao investigador
compreender o mundo social a partir do interior, pois partilha a condicio humana dos
individuos que observa. Estes autores referem ainda que esta condig¢@o permite recolher
dados a que um observador exterior nfo teria acesso.

A observagao participante pode dividir-se em trés fases (Spradley, 1980):

e Descritiva — fornecendo ao observador linhas de orientacdo para a sua
investigacdo, permitindo compreender a complexidade do campo de estudo e
possiveis questdes de pesquisa.

e Focal — Limitando os processos e problemas de uma forma progressiva, para que

estes sejam mais pertinentes para a investigacao.

57



A Visao Interna da Responsabilidade Social e da Inovagado - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

e Selectiva — Surge no final da recolha de dados e procura encontrar evidéncias e
exemplos para as praticas e processos descobertos.

Na presente investigacdo a observacdo participante foi uma estratégia combinada com
outras técnicas de investigacdo, nomeadamente a andlise de documentos e utilizacdo de
questiondrios, procurando assim enquadrar os dados obtidos.
A observacgdo participante pode apresentar problemas dada a modalidade participativa.
Estes problemas podem levar a reflexdes sobre as técnicas utilizadas, a concepgdo do
método, até a questdo de como se articulam estes factores, na constru¢do de novos
conhecimentos.
Ainda segundo Boutin et al. (2008), a inser¢io do investigador no seu meio de
investigacdo exige algumas preocupacdes, para evitar o mais possivel as perturbacdes
que possam advir da sua presenca.
As principais vantagens deste método, segundo Yin (2003), dizem respeito a cobertura
contextual dos factos, ao acesso a grupos e factos que seriam inacessiveis a pesquisa
cientifica, a percep¢do da realidade do ponto de vista interno procurando obter um
retrato mais fiel e por ultimo a capacidade de manipular eventos menores que nio
seriam perceptiveis a um investigador externo.
Como desvantagens, assumimos o facto de poderem existir falhas ou desvios
provocados pelo enquadramento do investigador, assim como uma menor habilidade de
investigar como elemento externo podendo assumir posi¢des contrarias as boas praticas
de investigagao.
Por tltimo, importa realgar que para limitar as desvantagens deste método, existiram
varios momentos em que se procurou submeter a investigacdo a avaliagdo do exterior,

procurando uma légica constante.

2.4 - INSTRUMENTOS DE MEDIDA

Colton e Covert (2007) referem que um instrumento € um mecanismo para medir
fenémenos, capaz de obter informacdo util para avaliacdes, tomada de decisdes ou
simplesmente permitir compreender determinada informacao.

Apesar de, nos ultimos anos, se terem realizado vdrios estudos no ambito das
organizagdes sobre responsabilidade social, nomeadamente por Antolin e Gago (2004),
Lopes (2004), Farinha (2009), Coelho et al. (2010), assim como na area da inovagdo,

em especial por Bejerano e Fernandez (2006), Cavagnoli (2011) e Cunha e Verhallen,
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(1998), € notdria uma falta de instrumentos que permitam medir estes dois factores em
conjunto e sobretudo orientados para o interior das organizagdes.

Com a realizagdo desta investigacdo surgiu a necessidade de desenvolver instrumentos
capazes de medir como os colaboradores e os gestores de topo das organizacdes, que
aplicam estratégias focalizadas na responsabilidade social e inovagéo, percepcionam os
factores que influenciam estas temdticas.

Tendo em conta esta necessidade, desenvolveu-se um modelo conceptual genérico que
deu origem a uma lista de itens e a versdo inicial do instrumento a utilizar para medir as
percepgdes dos colaboradores, alavancado em estudos dentro dos dominios da presente
investigacdo e capazes de subsidiar o instrumento através de escalas de medida ja
testadas.

No ambito da inovacdo, as investigacdes que subsidiaram a construcdo da escala inicial
foram desenvolvidas por Patterson et al. (2005), Garcia-Morales et al (2006) e ISCTE
Business School (2012).

No ambito da responsabilidade social, as investigacdes que contribuiram para a escala
inicial foram desenvolvidas por Holmes (1976), Mendes (2009), Moreiras (2010) e
Godos-Diez et al. (2011).

Apds uma revis@o por especialistas, que foi um momento fundamental na construgéo da
tese de investigacdo, foi feita uma revisdo do instrumento e surgiu a necessidade de
desenvolver um instrumento vocacionado especificamente para os gestores de topo da
organizagao.

Importa destacar que a revisdo realizada pelos especialistas obrigou o investigador a
fazer alteragGes, mesmo estando este dentro da organizag@o, assumindo-se assim como
um momento de exercicio de dialéctica metodoldgica.

Com a revisdo, surgiu um questiondrio semelhante ao utilizado para os colaboradores,
mas na perspectiva dos gestores, tendo as mesmas dimensdes de andlise e permitindo
desta forma uma confrontacdo de percepcdes entre aqueles que sdo responsaveis pela
implementag¢do das politicas e aqueles a quem as politicas se destinam.

Apés a utilizagdo de um pré-teste foi feita a revisdo das duas escalas e consequente
aplicag@o aos publicos-alvo, tendo sido depois recolhidos e tratados de forma estatistica
os resultados obtidos.

A Figura 15 sistematiza os passos seguidos no desenvolvimento dos dois instrumentos.
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Figura 15: Desenvolvimento dos instrumentos de recolha de dados. Fonte: elaborag¢do propria baseada em

Hill e Hill (2002)

Para a construgdo dos instrumentos utilizados nesta investigacdo foram respeitadas as
cinco caracteristicas essenciais defendidas por Colton e Covert (2007) para a constru¢io
de escalas, sendo elas:

e Uma escala serve para compreender até que ponto determinado atributo estd
presente num objecto de estudo. Esse atributo € definido por aspectos genéricos
que constituem um constructo, ou seja as propriedades que permitam
operacionalizar uma medigao.

e Os itens tém de ser capazes de criar relagdes entre si evidenciando a sua
associagdo a um mesmo constructo.

e (ada item deve proporcionar informacdo a um s6 constructo e desta forma
garantir a sua ligacdo com aquele que pretende medir.

e Os itens devem ser unidimensionais, contudo no caso de constructos
multidimensionais estes devem apresentar elevados valores de correlagao.

e Qs itens devem ser transformados em valores numéricos, ou seja, os atributos

que se pretendem compreender t€ém de ser mensuraveis.
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Assente nas investigacOes, referidas anteriormente, que contribuiram para a construcio

dos instrumentos de medida, foram inicialmente definidas as seguintes dimensdes,

conforme a
Tabela 7.
DIMENSAO INVESTIGACAO CONTRIBUINTE
Inovacgao Organizacional Garcia-Morales et al. (2006) e Patterson et al. (2005)
Aprendizagem Continua ISCTE Business School (2012)
Orientacao Estratégica ISCTE Business School (2012)
Orientacao para o Cliente Interno ISCTE Business School (2012) e Patterson et al. (2005)
Informacao e Comunicacao Interna ISCTE Business School (2012) e Patterson et al. (2005)
Praticas de Lideranca ISCTE Business School (2012) e Patterson et al. (2005)
Coordenacao e Integracao ISCTE Business School (2012)
Confianca Organizacional ISCTE Business School (2012) e Garcia-Morales et al. (2006)
Condicoes de Trabalho ISCTE Business School (2012)
Desenvolvimento de Competéncias ISCTE Business School (2012)
Projecto Responsabilidade Social Moreiras (2010); Mendes (2009); Holme (1976) e Godos-Diez et al. (2011)
Ambiente Organizacional ISCTE Business School (2012); Garcia-Morales et al. (2006) e Patterson et al. (2005)

Tabela 7: Investigacdes contribuintes por dimensio — Fonte: elaboracio prépria.

Estas dimensdes, ap0ds aplicacdo de testes estatisticos de fiabilidade e validade, sofreram
algumas alteracdes, dando origem a novas dimensdes, conforme se pode verificar
através da Figura 16 e que se descreve de forma detalhada no capitulo dos
procedimentos estatisticos.

Os itens que compdem cada uma das dimensdes apresentadas procuram contribuir para
o entendimento de como os gestores de topo e os colaboradores percepcionam a
responsabilidade social corporativa e a inovacdo, comparando a opinido dos dois grupos
inquiridos.

Apés a construgcdo dos instrumentos, estes foram submetidos & apreciacdo de dois
docentes universitdrios que actuam na drea da inovacdo e da responsabilidade social, a
um especialista em estatistica e estudos de mercado, a um gestor de topo de uma
associacdo empresarial com um vasto curriculo académico e a dois quadros superiores

da empresa em andlise.
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Figura 16: Processo de alteragdo das dimensdes. Fonte: elaborag@o prépria.

Esta recolha de contributos procurou criar mais um momento de exame publico na
investigacdo, num exercicio constante de pedido de opinides ao exterior, que serviram
para focalizar o investigador pelo facto de estar dentro da organizagao.

As sugestdes e criticas recebidas foram as seguintes:

e Nas questdes onde ¢ feita a referéncia ao periodo de trés anos, passa-lo a seis
anos uma vez que a organizacdo em andlise foi submetida em 2006 a um
processo de certificacdo em responsabilidade social através da norma SA8000.

e Eliminacdo de linguagem que pudesse ser considerada ambigua, assim como
induzir as respostas a pontuagdo maxima. Neste sentido foram eliminadas de
vdrias questdes palavras como ‘“totalmente”, “em comparagdo com outros”,
“adequadamente”. Contudo foi decidido de forma intencional manter alguma
adjectivacdo dada a heterogeneidade da empresa, a quantidade de colaboradores
€ a comparagao entre a perspectiva de dois grupos.

e Extensdo do questiondrio. Apds andlise desta sugestdo foi decidido manter o

nimero de questdes tendo em conta que ndo era um item consensual entre os
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especialistas. O facto de o estudo ser eminentemente quantitativo, a existéncia
de “muitas” questdes permite obter matéria suficiente para analisar, obrigando
os inquiridos a responder a questdes com alguma semelhanca e assim a
recolhida informac@o ser mais detalhada.

Possibilidade de reducdo da escala de medida, dado ser uma escala de sete
valores. A escala de medida utilizada nos instrumentos submetidos a apreciacio
era uma escala ordinal que seguia o formato de Likert (1932) de sete
possibilidades de resposta. Seguindo a sugestdo dos especialistas foi decidido
usar uma escala de cinco itens permitindo, tal como refere Fowler (2002),
agrupar e classificar um maior nimero de individuos no mesmo grupo de
resposta € a0 mesmo tempo porque, tratando-se de questdes que solicitam
atitudes, opinides ou graus de satisfacdo, cinco possibilidades de resposta sdo

suficientes Hill e Hill (2002).

Foi entdo realizado um pré-teste através de um “focus group”, de modo a aferir o tempo

de preenchimento, a clareza e a ambiguidade das questdes, assim como a omissao e

identificacdo de outras questdes importantes no campo da responsabilidade social e

inovacdo. Para a realizagdo deste “focus group”, foi escolhida uma amostra por

conveniéncia, com a presenga de 18 colaboradores da unidade da Maia.

A utiliza¢do da técnica de “focus group”, segundo Morgan (1998), basicamente é

utilizada quando queremos ouvir as pessoas e aprender com elas.

O pré-teste do instrumento direccionado aos gestores de topo, foi realizado através da

aplicacdo do questiondrio ao gestor da unidade onde foi realizado o “focus group”.

As questdes e sugestdes recolhidas no pré-teste foram:

Necessidade de alterar as questdes de defini¢do de perfil de quem preenche o
questiondrio, de forma a garantir o total anonimato. Foi decidido mudar as
questdes referentes a idade e ao tempo de trabalho na empresa, passando estas
questdes a ter intervalos, em vez de serem preenchidas com um nimero.

Foi decidido ainda diminuir o ndimero de alternativas no preenchimento dos
campos departamento e fungdo, passando a ter apenas as hipdteses de
servigos/comercial e de quadro/ndo quadro.

Dado que nem todos os colaboradores reconheciam o nome da empresa como
Auchan Portugal Hipermercados, SA, foi decidido alterar a denominagdo para

Jumbo/Pao de Actcar, facilitando assim a identifica¢do da entidade patronal.
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e Tendo verificado a dificuldade no preenchimento dos questiondrios, pela
inexisténcia do cabecalho com a escala em todas as folhas do questiondrio, foi
decidido acrescentar este elemento.

e Por tdltimo foram acrescentadas trés novas questdes referentes & comunicacio
interna, aos beneficios da empresa e as priticas de conciliacdo entre a vida
pessoal e profissional dos colaboradores.

As questdes recolhidas foram analisadas e procedeu-se ao melhoramento dos
instrumentos, dando origem as versdes utilizadas na investigacao.

No sentido de facilitar a identificacdo das escalas de medidas e dada a necessidade de
enquadrar os conceitos em termos de modelo conceptual, decidiu-se denominar as
escalas de RESINOV - IN (anexo I) e RESINOV — IN TOP (anexo II).

Podemos definir o conceito RESINOV — IN como a percepcdo da responsabilidade
social (RES) e a inovacdo (INOV) tal como sdo vistos pelos elementos que estdo no
interior da organiza¢do (IN). No caso dos gestores de topo (TOP), tendo em conta a sua

visdo particular, foi criada uma escala distinta.
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Figura 17: Conceito RESINOV - IN e RESINOV - IN TOP. Fonte: elaboracao propria.

Para a recolha dos dados, foram utilizados dois questiondrios auto-administrados nas
diferentes unidades da organizagdo, de acordo com a amostra seleccionada. Com a
utilizacdo destes instrumentos, pretendeu-se reunir informacdes sobre percepcdes,
crencas e opinides dos individuos estudados.

No sentido de facilitar e sintetizar a informacdo anteriormente explicada, mostra-se de
seguida a distribui¢do final das questdes por dimensdo na escala RESINOV — IN e

RESINOV-IN TOP.

Dimensao Inovacao Organizacional

O objectivo desta dimensdo é recolher alguns elementos sobre a forma como a
organizagdo trabalha a inovagdo, como é percepcionado dentro da estrutura da empresa
o desenvolvimento destes aspectos e sobretudo entender se as pessoas reconhecem a sua
organizagdo como um elemento diferenciador no mercado.

As questdes utilizadas foram as seguintes:
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- QUESTAO ~
DIMENSAO ESCALA DESCRICAO
N o
RESINOV -INTOP | As principais mudangas internas no Jumbo/Pao de Agticar partem dos
1
RESINOV - IN colaboradores.
RESINOV - INTOP | Aceito as novas ideias rapidamente.
6
RESINOV - IN No Jumbo/Pdo de Actcar as novas ideias sdo aceites rapidamente.
RESINOV -INTOP | No Jumbo/Pao de Agticar é frequente transferir-se aquilo que se faz bem
7
RESINOV - IN numa drea para outras areas.
RESINOV - IN TOP
10 Entre os concorrentes o Jumbo/Pdo de Agticar € mais inovador.
RESINOV - IN
Fomento a aquisi¢do de competéncias necessarias para o desenvolvimento
RESINOV - IN TOP .
de novos produtos e servigos.
14
O Jumbo/Pao de Agticar fomenta a aquisi¢cdo de competéncias necessarias
RESINOV - IN ) )
para o desenvolvimento de novos produtos e servicos.
Estou fortemente empenhado(a) na inovacéo e desenvolvimento de novos
RESINOV - IN TOP )
~ produtos e servigos.
INOVACAO 18
O Jumbo/Pdo de Agticar estd fortemente empenhado na inovagdo e
ORGANIZACIONAL RESINOV - IN . .
desenvolvimento de novos produtos e servigos.
30 RESINOV -INTOP | O Jumbo/Pio de Agtcar é conhecido por influenciar as tendéncias do
RESINOV - IN mercado.
RESINOV -INTOP | O Jumbo/Pdo de Agticar inova com base no desenvolvimento do trabalho
37
RESINOV - IN de equipa e do empenho dos colaboradores.
RESINOV - IN TOP | Preocupo-me com a criagdo de novos desafios e procura de oportunidades.
46 O Jumbo/Pao de Agticar preocupa-se com a criagdo de novos desafios e
RESINOV - IN ]
procura de oportunidades.
RESINOV -INTOP | No Jumbo/Pdo de Agticar uma grande parte das mudancas propostas pelos
50
RESINOV - IN colaboradores € alcancada.
Sou muito flexivel, consigo implementar rapidamente processos para
RESINOV - IN TOP
responder aos problemas que surgem.
51

RESINOV - IN

O Jumbo/Pao de Agticar é muito flexivel, consegue implementar

rapidamente processos para responder aos problemas que surgem.

Tabela 8: Questdes relativas a dimensdo inovacdo organizacional — Fonte: elaborac¢do prépria.

Dimensao Inovacao nos Ultimos Seis Anos

Esta parte das escalas visa procurar entender se existe algum tipo de relacionamento

entre 0 momento em que a empresa recebeu a certificagdo em responsabilidade social,

no ambito da norma SA 8000 e os processos de inovacdo decorrentes desde essa altura.

66




A Visao Interna da Responsabilidade Social e da Inovagado - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

R QUESTAO ~
DIMENSAO N ESCALA DESCRICAO
4 RESINOV -INTOP | O Jumbo/Pido de Agticar nos dltimos 6 anos introduziu servigos/produtos
INOVACAO NOS RESINOV - IN NOVOS.
ULTIMOS 6 ANOS 70 RESINOV -INTOP | No Jumbo/Péo de Agticar a forma como as coisas sdo feitas nio mudou

RESINOV - IN

muito nos ultimos 6 anos.

Tabela 9: Questdes relativas a dimensdo inovacio nos ultimos seis anos — Fonte: elaboracio propria.

Dimensiao Aprendizagem Continua

Esta dimensdo das escalas procura compreender se a empresa proporciona e promove

uma aprendizagem continua a todos os colaboradores. Este aspecto € essencial para o

processo de desenvolvimento da inovagdo na organizacgao.

~ QUESTAO -
DIMENSAO N ESCALA DESCRICAO
RESINOV - IN TOP . . . .
8 As accdes de formag@o inicial, ou de reciclagem, t€m sido suficientes.
RESINOV - IN
0 RESINOV -INTOP | No Jumbo/P3o de Actcar, os erros sdo vistos como uma oportunidade para
RESINOV - IN aprender e melhorar o desempenho.
RESINOV - IN TOP ] . .
16 A qualidade da formacdo corresponde as minhas expectativas.
RESINOV - IN
APRENDIZAGEM ’s RESINOV -INTOP | No Jumbo/P3o de Actcar as necessidades de formagao, ou de reciclagem,
. RESINOV - IN sdo devidamente avaliadas e acompanhadas.
CONTINUA
58 RESINOV-INTOP | Qs problemas de adaptagdo as mudangas no Jumbo/Péo de Agticar sdo
RESINOV - IN resolvidos adequadamente.
39 RESINOV -INTOP | O Jumbo/Pdo de Agtcar investe na formag@o profissional dos
RESINOV - IN colaboradores.
45 RESINOV - INTOP | Fago um esfor¢o permanente para fazer com que os erros ndo se repitam.

RESINOV - IN

Hé um esfor¢o permanente para fazer com que os erros nao se repitam.

Tabela 10: Questdes relativas a dimensao aprendizagem continua — Fonte: elaboragdo prépria.

Dimensao Orientacao Estratégica

As questdes ligadas a esta dimensao ajudam a compreender se a organizacio se adapta

facilmente ao meio em que estd inserida e se é dindmica na sua orientagio, ou seja, se

entende o que se passa na sua envolvéncia e se modifica em fun¢do das mudangas que

vao acontecendo.
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N QUESTAO .
DIMENSAO N ESCALA DESCRICAO
RESINOV -INTOP | Sou rdpido(a) na resposta quando as mudangas precisam de ser feitas.
34 O Jumbo/Pao de Agticar € rdpido na resposta quando as mudangas
RESINOV - IN
precisam de ser feitas.
ORIENTACAO RESINOV - IN TOP . ]
, 61 O Jumbo/Pao de Agticar adapta-se rapidamente as tendéncias do sector.
ESTRATEGICA RESINOV - IN
RESINOV - IN TOP | Estou constantemente a procura de novas oportunidades.
76 O Jumbo/Pdo de Agticar estd constantemente a procura de novas

RESINOV - IN

oportunidades.

Tabela 11: Questdes relativas a dimensao orientagdo estratégica — Fonte: elaboragdo propria.

Dimensao Orientaciao Cliente Interno

Esta dimensdo procura compreender, através das questdes colocadas, se existe uma

preocupacao com o0s colaboradores em termos da sua satisfacao, da sua participacao nas

decisdes da organizacdo e no desenvolvimento dos produtos e servigos.

_ QUESTAO -
DIMENSAO N.° ESCALA DESCRICAO
RESINOV -INTOP | Eu preocupo-me em assegurar a satisfacdo dos colaboradores.
2 No Jumbo/P3o de Aglcar existe a preocupagio em assegurar a satisfagdo
RESINOV - IN
dos colaboradores.
Tenho uma preocupagdo permanente para melhorar a relagdo com os
RESINOV - IN TOP
colaboradores.
9
- No Jumbo/Pio de Agtcar existe uma preocupagdo permanente para
ORIENTACAO RESINOV - IN
melhorar a relacdo com os colaboradores.
CLIENTE INTERNO - ~ - - —
RESINOV -INTOP | Os interesses dos colaboradores sdo considerados nas minhas decisdes.
32
RESINOV - IN Os interesses dos colaboradores sdo considerados nas decisdes da empresa.
Utilizo o feedback dos colaboradores para melhorar os produtos e servigos
RESINOV - IN TOP
da empresa.
44

RESINOV - IN

O feedback dos colaboradores é utilizado para melhorar os produtos e

servigos da empresa.

Tabela 12: Questdes relativas a dimensao orientacao cliente interno — Fonte: elaboracdo propria.

Dimensao Informac¢ao e Comunicac¢io Interna

As questdes associadas a esta dimensdo permitem compreender de que forma a

organizagdo comunica com os seus colaboradores e se ¢é eficaz, avaliando se
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determinado tipo de informacdo € disponibilizada e se a comunicagdo ¢ fluida entre as

vdrias dreas da empresa.

. QUESTAO -
DIMENSAO ESCALA DESCRICAO
N o
Disponibilizo regularmente informagao sobre a situacdo econémica e
RESINOV - IN TOP . .
financeira.
21 _ __ _
O Jumbo/Pao de Aciticar disponibiliza regularmente informagédo sobre a sua
RESINOV - IN i ' ) '
situacdo econdmica e financeira.
RESINOV -INTOP | E frequente eu comentar com os colaboradores o que penso do seu trabalho
35
RESINOV - IN E frequente a minha chefia comentar comigo o que pensa do meu trabalho.
RESINOV - IN TOP
~ 42 A comunicacdo entre departamentos, servigos e equipas é adequada.
INFORMACAOE RESINOV - IN
A RESINOV - IN TOP . .
COMUNICACAO 55 RESINGV TN Tenho acesso a informag@o necessdria para realizar bem o meu trabalho.
INTERNA RESINOV - IN TOP ; . ; - - -
60 A divulgagio interna da informag¢do na minha empresa funciona bem.
RESINOV - IN
RESINOV -INTOP | Sou rdpido(a) na comunicagio sobre os assuntos que afectam a actividade.
73 No Jumbo/Pio de Agtcar é rapida a comunicagdo sobre os assuntos que
RESINOV - IN ) o
afectam a minha actividade.
RESINOV -INTOP | Estou satisfeito(a) com os meios e qualidade de comunicag@o disponiveis
79 no Jumbo/Pao de Agticar (ex: reunides da manha/sec¢do, jornal Accionista,

RESINOV - IN

placards, etc.).

Tabela 13: Questdes relativas a dimensao informacéo e comunicacdo interna — Fonte: elaboracdo prépria.

Dimensao Praticas de Lideranca

As questdes utilizadas nesta dimensdo ajudam a compreender o funcionamento da

interligacdo entre a hierarquia da empresa e os seus colaboradores. Procura-se

compreender se a direccdo é entendida como uma for¢a impulsionadora e se os

colaboradores sdo motivados a desenvolver as suas competéncias pelos gestores de

topo.
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N QUESTAO .
DIMENSAO ESCALA DESCRICAO
N o
RESINOV -INTOP | No Jumbo/Pio de Actcar, em geral funciono como uma forca de lideranca.
13
RESINOV - IN Em geral a direc¢io funciona como uma forga de lideranga.
No Jumbo/P3do de Agicar, as relacdes com a hierarquia funcionam
RESINOV - IN TOP
36 adequadamente.
RESINOV - IN As relagoes com a hierarquia funcionam adequadamente.
RESINOV -IN TOP | Tenho uma relagdo préxima com os colaboradores.
PRATICAS DE 38 No Jumbo/Pao de Aglicar a direc¢do tem uma relagio proxima com os
RESINOV - IN
LIDERANCA colaboradores.
Frequentemente deixo os colaboradores participarem nas decisdes sobre o
RESINOV - IN TOP
48 trabalho que desenvolvo.
RESINOV - IN Frequentemente participo nas decisdes sobre o trabalho que desenvolvo.
RESINOV - IN TOP | Estou constantemente a motivar os colaboradores.
67
RESINOV - IN As chefias estdo constantemente a motivar os seus colaboradores.
RESINOV - IN TOP . L . PR
69 A tomada de decisdo estd devidamente descentralizada nas vérias dreas.

RESINOV - IN

Tabela 14: Questdes relativas a dimensao préaticas de lideranga — Fonte: elaboracdo prépria.

Dimensao Coordenacao e Integracio

Através desta dimensao € possivel perceber o tipo de relacionamento entre as diferentes

areas do Jumbo/Pao de Agtcar e como funciona a integracio entre departamentos.

Permite-nos ainda entender como gestores e colaboradores véem a organizagado e se esta

¢ aliciante para trabalhar.

~ QUESTAO -
DIMENSAO N.° ESCALA DESCRICAO
RESINOV - IN TOP . o .
20 O Jumbo/Pao de Aciticar consegue atrair os profissionais mais competentes.
RESINOV - IN
RESINOV - IN TOP . . .
22 A coordenagao de trabalho entre os servicos e as equipas ¢ eficaz.
RESINOV - IN
A RESINOV - IN TOP
COORDENACAOE 41 RESINOV N As relagoes entre os departamentos e servicos sdo muito burocréticas.
INTEGRACAO _
6 RESINOV -INTOP | Sou eficaz.
3
RESINOV - IN Em geral no Jumbo/P3o de Agticar as chefias sdo eficazes.
RESINOV - IN TOP .. . . . P .
72 A actividade dos diversos servigos e equipas estd devidamente integrada.

RESINOV - IN

Tabela 15: Questdes relativas a dimensao coordenacgdo e integracdo — Fonte: elaboracdo propria.
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Dimensao Confianca Organizacional

Esta dimensdo, através das questdes colocadas, permite-nos compreender até que ponto

os colaboradores tem confianga nos gestores para gerirem o destino da empresa e de que

forma a transmissao dessa confianca € entendida pelos gestores.

~ QUESTAO -
DIMENSAO . ESCALA DESCRICAO
N.
i RESINOV -INTOP | No Jumbo/Pao de Agicar os colaboradores sentem que podem confiar na
RESINOV - IN direc¢do da empresa.
RESINOV - INTOP | Deposito grande confianca nos colaboradores.
23
RESINOV - IN Em geral as chefias depositam grande confianga nos seus colaboradores.
Tenho confianga suficiente nos colaboradores para defender as suas
RESINOV - IN TOP )
decisoes.
27 _ _ _ _ _
A minha chefia tem confianga suficiente em mim para defender as minhas
RESINOV - IN
decisoes.
CONFIANCA RESINOV -INTOP | Os colaboradores tém confianga na minha gestio da empresa.
43
ORGANIZACIONAL RESINOV - IN Eu tenho confianga na gestio da empresa.
Os colaboradores sentem que sou de confianga para tomar decisdes
RESINOV - IN TOP .
relativamente ao futuro da empresa.
53
A direcc¢@o do Jumbo/Pao de Aciticar é de confianga para tomar decisdes
RESINOV - IN .
relativamente ao futuro da empresa.
Lido numa base de confianca com os colaboradores sobre as decisdes do
RESINOV - IN TOP
seu trabalho.
64

RESINOV - IN

Quando toma decisdes sobre o meu trabalho a minha chefia lida comigo

numa base de confianca.

Tabela 16: Questdes relativas a dimensdo confianc¢a organizacional — Fonte: elaboracdo prépria.

Dimensao Condicoes de Trabalho

Esta dimensdo € a mais pequena de todas, em nimero de questdes, procurando entender

se a empresa disponibiliza os recursos necessdrios para o desenvolvimento do trabalho e

se esta cumpre com todas as suas obrigacdes laborais.
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s QUESTAO -
DIMENSAO N ESCALA DESCRICAO
O Jumbo/Pdo de Agticar cumpre com as suas obrigacdes relativamente as
RESINOV - IN TOP
condicdes de emprego.
3
A minha empresa tem cumprido as suas obrigacdes relativamente as
~ RESINOV - IN
CONDICOES DE condi¢des de emprego.
TRABALHO Coloco ao dispor dos colaboradores os recursos necessarios para o
RESINOV - IN TOP
. desenvolvimento do seu trabalho.

RESINOV - IN

Tenho ao meu dispor os recursos necessarios para o desenvolvimento do

meu trabalho.

Tabela 17: Questdes relativas a dimensdo condigdes de trabalho — Fonte: elaboracdo propria.

Dimensao Desenvolvimento de Competéncias

As questdes associadas a esta dimensdo facilitam o entendimento sobre a forma como

os gestores procuram desenvolver as competéncias dos seus colaboradores e se estes

sentem que fazem parte de um processo permite o seu desenvolvimento enquanto

RESINOV - IN

profissionais.
~ QUESTAO -
DIMENSAO . ESCALA DESCRICAO
N.
Incentivo os colaboradores a assumir mais responsabilidade nas suas
RESINOV - IN TOP
fungoes.
19
A minha chefia incentiva-me a assumir mais responsabilidades na minha
RESINOV - IN
fungdo.
13 RESINOV -INTOP | No Jumbo/P3o de Actcar as pessoas partilham os conhecimentos
RESINOV - IN profissionais entre si.
No Jumbo/Pio de Actcar a defini¢do da responsabilidade de cada posto de
RESINOV - IN TOP
DESENVOLVIMENTO 52 trabalho ¢ clara.
DE COMPETENCIAS RESINOV - IN A defini¢do da responsabilidade de cada posto de trabalho € clara.
Incentivo os colaboradores a partilharem os seus conhecimentos
RESINOV - IN TOP
68 profissionais.
O Jumbo/Pao de Aciicar incentiva os colaboradores a partilharem os seus
RESINOV - IN i o
conhecimentos profissionais.
RESINOV - IN TOP | Nao estou interessado(a) em experimentar novas ideias.
77 No Jumbo/P3do de Agtcar a direc¢do ndo estd interessada em experimentar

novas ideias.

Tabela 18: Questdes relativas a dimensdo desenvolvimento de competéncias — Fonte: elaboracdo propria.
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Dimensao Projecto Responsabilidade Social — Relacionamento com Stakeholders

As questdes associadas a esta dimensdo permitem compreender, através de gestores e

colaboradores, as praticas que a empresa assume na area da responsabilidade social,

sobretudo em termos ambientais, de apoio aos mais necessitados, entre outros temas.

~ QUESTAO -
DIMENSAO . ESCALA DESCRICAO
N.
RESINOV - IN TOP O Jumbo/Pao de Agicar contribui para o desenvolvimento econdmico
26 sustentdvel, enquanto promove a qualidade de vida dos trabalhadores, das
RESINOV - IN suas familias e das comunidades locais.
RESINOV - IN TOP 3 i 3o ti 5 i
PROJECTO 2 No Jumbo/Pao de Acticar sdo tidas em conta as preocupagdes com a saide
RESINOV - IN trabalho.
RESPONSABILIDADE no frabaTe
RESINOV -INTOP | O Jumbo/Pao de Actdcar cumpre com os deveres e obrigacdes que tem
SOCIAL - 40
RESINOV - IN para com a sociedade.
RELACIONAMENTO . .
29 RESINOV -INTOP | No Jumbo/Pdo de Ac¢icar os colaboradores com mais necessidades sdo
CcoM RESINOV - IN apoiadOS.
STAKEHOLDERS 66 RESINOV -INTOP | No Jumbo/Pio de Agtcar sdo tidas em conta as preocupagdes com a
RESINOV - IN higiene e seguranga no trabalho.
75 RESINOV -INTOP | No Jumbo/Pao de Acucar sdo tidas em conta as preocupagdes com o meio
RESINOV - IN ambiente.
Tabela 19: Questdes relativas a dimensao projecto responsabilidade social — relacionamento com
stakeholders — Fonte: elaboracio prépria.
Dimensao Projecto Responsabilidade Social — Certificacio do Projecto de

Responsabilidade Social

Esta dimensdo procura dar a conhecer, através da opinido de gestores e de

colaboradores, quais os beneficios que a organizag¢do obteve com a certificagdo SA 800.

Procura-se entender se o processo de certificacdo € entendido, a partir do seu interior,

como uma vantagem e quais as mais-valias que lhe sdo reconhecidas.

73




A Visao Interna da Responsabilidade Social e da Inovagado - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

N QUESTAO -
DIMENSAO N ESCALA DESCRICAO
RESINOV - INTOP | A certificagdo em responsabilidade social melhorou a produtividade no
P RESINOV - IN Jumbo/P3o de Agticar
” RESINOV -INTOP | A certificagdo em responsabilidade social contribui para a cria¢do de novos
RESINOV - IN desafios e oportunidades.
RESINOV - IN TOP O Jumbo/Pdo de Agticar, enquanto empresa certificada em
31 responsabilidade social, obtém beneficios internos ao nivel da satisfacdo e
PROJECTO RESINOV - IN motivagdo dos trabalhadores.
RESPONSABILIDADE RESINOV -INTOP | O Jumbo/Péo de Agicar, enquanto empresa certificada em
SOCIAL — 47 RESINOV - IN responsabilidade social, obtém melhores relagdes com a sociedade e as
- autoridades locais.
CERTIFICACAO DO _ ;
RESINOV - INTOP | A certificagdo em responsabilidade social aumentou o nimero de clientes
PROJECTO DE 8 RESINOV - IN do Jumbo/Pao de Agticar.
RESPONSABILIDADE RESINOV -INTOP | O Jumbo/Péo de Agicar, enquanto empresa certificada em
SOCIAL » RESINOV - IN responsabilidade social, obtém melhores relagdes com os fornecedores.
65 RESINOV -INTOP | O Jumbo/Péo de Agicar, enquanto empresa certificada em
RESINOV - IN responsabilidade social, obtém clientes mais fidelizados.
- RESINOV -INTOP | Comparativamente com outros concorrentes é importante o Jumbo/Pio de
RESINOV - IN Acicar ser certificado no &mbito da responsabilidade social.
24 RESINOV - INTOP | A certificagdo em responsabilidade social tem melhorado a imagem do

RESINOV - IN

Jumbo/P3o de Agucar.

Tabela 20: Questdes relativas a dimensdo projecto responsabilidade social — certificagdo do projecto de

responsabilidade social — Fonte: elaborac@o propria.

Dimensiao Ambiente Organizacional

Esta dimensdo tenta perceber se os beneficios que a empresa proporciona aos seus

colaboradores e gestores permitem desenvolver um trabalho de forma salutar,

respeitando a fronteira entre os seus interesses e os da organizacao.
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RESINOV - IN

s QUESTAO -
DIMENSAO ESCALA DESCRICAO
N o
5 RESINOV - IN TOP . . - .
Desenvolvo um trabalho que satisfaz as minhas aspiragdes pessoais.
RESINOV - IN
34 RESINOV - IN TOP . . .
Contribuo activamente para a felicidade e bem-estar dos outros.
RESINOV - IN
56 RESINOV - INTOP | Na maioria dos dias, consigo um bom equilibrio do tempo gasto no
RESINOV - IN trabalho e na minha vida extra trabalho.
37 RESINOV - IN TOP . . . . I
Estou envolvido e interessado nas minhas actividades didrias.
RESINOV - IN
62 RESINOV -INTOP | As minhas relacdes sociais dentro do Jumbo/Pao de Agticar sdo
RESINOV - IN recompensadoras.
78 Preocupo-me em promover a conciliag@o entre a vida profissional e
RESINOV - IN TOP N
AMBIENTE familiar dos colaboradores.
ORGANIZACIONAL O Jumbo/Pdo de Agticar preocupa-se em promover a conciliagéio entre a
RESINOV - IN
vida profissional e familiar dos colaboradores.
80 RESINOV - IN Top | Os beneficios sociais (por ex: 5% desconto, seguro de satde, Fundacio,
etc) concedidos pelo Jumbo/Pao de Actcar contribuem para a qualidade de
RESINOV - IN vida dos colaboradores.
81 Reconheco e recompenso o trabalho, dedicag@o e esforgo dos
RESINOV - IN TOP
colaboradores.
Estou satisfeito(a) com o reconhecimento e com a forma como o
RESINOV - IN .
Jumbo/Péo de Agticar recompensa o meu trabalho, dedicacdo e esforco.
82 RESINOV -INTOP | Considerando toda a minha experiéncia de trabalho, de uma forma geral,

estou satisfeito com o Jumbo/Pao de Agtcar

Tabela 21: Questdes relativas a dimensdo ambiente organizacional — Fonte: elaborag@o prépria.
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2.5 - MODO DE ADMINISTRACAO

Segundo Quivy et al. (2008), ndo existem métodos melhores do que outros para realizar
a recolha de dados. Segundo o autor, tudo depende dos objectivos da investigacdo, do
modelo de andlise e das caracteristicas do campo de andlise.

O inquérito por questiondrio é utilizado em investigacdes em que se pretende obter o
conhecimento de uma populagio, sobre condi¢cdes e modos de vida, comportamentos,
valores ou opinides.

As principais vantagens da utilizacdo de inquéritos por questiondrio estdo relacionadas
com a possibilidade de quantificar uma variedade de dados e proceder a consequentes
andlises de correlagdo, assim como permitir satisfazer as exigéncias relativas a
representatividade das amostras.

Como principais desvantagens da utilizacdo deste método de recolha de dados, temos os
custos associados ao processo e a superficialidade das respostas, dado que estas estio
totalmente balizadas.

As limitagGes da adopg¢do deste método foram ponderadas no processo de aplicagdo dos
questiondrios a amostra.

Para a recolha de dados, foi combinado com a Administracio da APH, SA que a
distribuicdo e recolha dos questiondrios seria feita através dos servicos de recursos
humanos das diferentes unidades, coordenados pela Direc¢do de Recursos Humanos —
Departamento de Comunicagao Interna.

A recolha dos dados referentes as opinides dos colaboradores e dos gestores de topo
decorreu entre os dias 12 e 21 de Novembro de 2012.

No caso dos colaboradores e conforme se pode verificar através da Tabela 22, obteve-se
uma taxa de resposta superior a inicialmente prevista, com uma taxa de respostas
vélidas de 101,5%.

No caso dos gestores de topo, 3 gestores ndo responderam ao questiondrio, fazendo com

que a taxa de respostas validas passasse para 91,9%.
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RESINOV - IN RESINOV - IN
Questionarios Questionarios Questionarios Questionarios
Previstos Recolhidos Previstos Recolhidos
909 923 37 34
Tx. de Resposta 101,5 %o 91,9 Yo

Tabela 22: Taxas de resposta dos questiondrios — Fonte: elaboracdo prépria.

Para facilitar o processo de entrega e recolha dos questionarios RESINOV - IN, foi
elaborado um pequeno manual com orientagcdes que se destinava aos responsaveis de
recursos humanos das diferentes unidades.

Este manual era constituido por uma breve descricio dos questiondrios a aplicar,
indicagdes sobre a duragdo expectivel do preenchimento, quais os critérios que
deveriam ser assegurados, nomeadamente quanto a proporcionalidade entre quadros e
nao quadros, assim como por género.

Por tltimo era apresentada qual a quantidade minima de questiondrios a recolher em
cada unidade.

Apés envio prévio dos questiondrios para as lojas/servigos, cada responsivel de
recursos humanos escolheu de forma aleatdria os colaboradores e entregou-lhes um
exemplar do questiondrio juntamente com um envelope branco, no qual o colaborador
deveria colocar e selar o questiondrio preenchido.

Apds preenchimento todos os questiondrios foram enviados para a Direcgcdo de
Recursos Humanos para posterior entrega para tratamento e andlise.

Relativamente a escala RESINOV — IN TOP, foi enviado um e-mail no dia 12 de
Novembro, através do Departamento de Comunicacéo Interna, para todos os gestores de
topo das lojas/servigos em estudo.

Juntamente com esse e-mail, seguiu em anexo o questiondrio que deveria ser preenchido
e enviado ao cuidado de uma determinada colaboradora do departamento.

No sentido de garantir a confidencialidade dos dados, esta colaboradora, apds ter
recepcionado todos os questiondrios, imprimiu-0os mesmos € entregou-os para

tratamento e andlise, ficando o investigador sem saber a quem pertenciam as respostas.
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2.6 - POPULACAO E AMOSTRA

A organizagdo que serve de base a este estudo € a Auchan Portugal Hipermercados SA.

Esta empresa, inserida no mercado da grande distribuicdo, existe em Portugal desde

1970, contando actualmente com 22 lojas “Jumbo”, 10 lojas “Pao-de-Agucar”, 1 loja

“Jumbo Natureza”, 2 Plataformas Logisticas e 2 unidades de “Servigcos de Apoio”.

Para a realizacdo do estudo foram recolhidos dados de duas populacdes distintas:

gestores de topo e colaboradores das lojas Jumbo e Pao de Actcar.

No caso dos gestores de topo, cujo numero total € de 36, procurou-se inquirir a

totalidade do universo, com uma recolha final de n=34.

No caso dos colaboradores a situagdo foi diferente, dado o tamanho do universo, ja que

esta empresa, com distribui¢do nacional e certificada em responsabilidade social pela

norma SA 8000, tem na sua equipa 8200 (dados actualizados em Julho de 2012)

colaboradores, distribuidos de acordo com o quadro seguinte.

Loja Total | Feminino | Masculino Loja Total | Feminino | Masculino
Alfragide 528 | 316 212 Figueira da Foz 191 148 43
Almada 673 | 443 230 Gaia 263 190 73
Alverca 356 | 239 117 Gondomar 314 200 114
Amadora 252 154 98 PA Guarda 52 43 9
PA Amoreiras 252 154 98 Guimardes 230 154 76
Aveiro 336 | 226 110 Jumbo Natureza 11 7 4
PA Caldas da Rainha | 53 46 7 PA Lagoa 105 60 45
PA Campera 83 62 21 Maia 359 235 124
PA Canidelo 82 55 27 Matosinhos 308 215 93
Cascais 385 | 239 146 PA Olhdo 90 64 26
Castelo Branco 212 | 145 67 Portimao 232 143 89
Coimbra 272 155 117 Servicos DOPA 22 9 13
Coina 197 | 134 63 Servicos CENTRAIS | 416 212 204
Logistica Azambuja | 66 36 30 Settibal 460 317 143
PA Eiras 115 | 90 25 PA S.Tirso 107 74 33
Logistica Peniche 14 12 2 Torres Vedras 189 120 69
Famalicdo 191 129 62 Vila Real 150 96 54
Faro 376 | 240 136 Viseu 209 138 71
PA Faro 49 40 9

TOTAL 8200 | 5340 2860

Tabela 23: Numero e distribuicao da populagdo — Fonte: Direc¢do de Recursos Humanos - APH, SA.
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Podemos verificar que as lojas de Almada, Alfragide e Setiibal sdo as instalacdes com
um maior nimero de colaboradores e representam 20% do universo.

A loja Jumbo Natureza, a Plataforma Logistica de Peniche e os Servigos de Apoio
DOPA por outro lado sao as instalacdes com menos colaboradores e representam 1,74%
do universo.

Assim, foi utilizada a féormula:

1

[N—ijxif]
PXQ

n=NXx
[1+

Nesta formula, n= numero de elementos da amostra, N= ndmero de elementos da

populagdo, P= propor¢io estimada, sendo Q=1-Pe v = {

2
——=—)°, em que Z segue
Zx(1- i)

uma distribuicdo normal de parametros (0,1) e d= precisd@o absoluta que mede o
afastamento em pontos percentuais da real proporcao; este valor foi mantido em 5%, ja
que foi o valor encontrado que optimizava os custos de recolha em relagdo ao niimero

de inquéritos recolhidos (Hill e Hill, 2002).

Loja Total | Feminino | Masculino Loja Total | Feminino | Masculino
Alfragide 57 34 23 Figueira da Foz 21 16 5
Almada 73 48 25 Gaia 29 21 8
Alverca 39 26 13 Gondomar 35 22 13
Amadora 28 17 11 PA Guarda 6 5 1
PA Amoreiras 28 17 11 Guimaraes 26 17 9
Aveiro 37 25 12 Jumbo Natureza 2 1 1
PA Caldas da Rainha | 6 5 1 PA Lagoa 12 7 5
PA Campera 10 7 3 Maia 40 26 14
PA Canidelo 9 6 3 Matosinhos 34 24 10
Cascais 42 26 16 PA Olhdo 10 7 3
Castelo Branco 24 16 8 Portimao 26 16 10
Coimbra 30 17 13 Servicos DOPA 3 1 2
Coina 22 15 7 Servicos CENTRAIS 45 23 22
Logistica Azambuja | 8 4 4 Settbal 50 34 16
PA Eiras 13 10 3 PA S.Tirso 12 8 4
Logistica Peniche 3 2 1 Torres Vedras 21 13 8
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Famalicdo 21 14 7 Vila Real 17 11 6
Faro 41 26 15 Viseu 23 15 8
PA Faro 6 5 1

TOTAL 909 587 322

Tabela 24: Numero e distribuicdo da amostra RESINOV - IN — Fonte: elaboracao prépria.

Nos critérios subjacentes a constituicdo da amostra foi tida em conta a distribuicio
representativa por instalacdo e género. Assim, do universo existente, foi calculada uma
amostra de 909 individuos distribuidos de acordo com o quadro abaixo, tendo sido

obtida uma recolha final n=923.

2.7 - ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA - RESINOV - IN

Ap6s andlise das frequéncias de resposta da escala RESINOV - IN, podemos constatar
que responderam 923 colaboradores, sendo 364 do sexo masculino e 559 do sexo
feminino. Através da Figura 18, podemos verificar que os homens representam 39,4%
da amostra e as mulheres 60,6%. Importa referir que esta diferenca de proporcdes nao

enviesa os resultados uma vez que estamos perante a totalidade do universo.

50,6
G0
394 )
40 - m Masculing
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20
[
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Figura 18: Distribuicdo da amostra RESINOV — IN por género. Fonte: elaboragdo propria.

No que diz respeito as idades, os colaboradores que participaram na investigacdo tém
idades compreendidas maioritariamente entre os 26 e os 35 anos. Conforme podemos
verificar na Figura 19, os colaboradores com estas idades representam 50,6% da

amostra, seguidos pelos colaboradores com idades entre os 36 e os 45 anos.
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Figura 19: Distribuicdo da amostra RESINOV - IN por idade. Fonte: elaboragdo prépria.

Os colabora

dores mais jovens e com idades até aos 25 anos representam 13,1%, assim

como os que t€m idade igual ou superior a 46 anos representam 8,8%.

Quanto ao

nivel de escolaridade, podemos verificar que a grande maioria dos

colaboradores em andlise tem o ensino secunddrio, representando 59,9% da amostra.
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Figura 20: Distribui¢do da amostra RESINOV - IN por habilitagdes literdrias. Fonte: elaboragdo prépria.

Os colaboradores com menos que o 9° ano de escolaridade representam 24,9% da

amostra da

licenciatura

investigacdo, enquanto que os de nivel de ensino superior (bacharelato,

ou pos-graduacdo/mestrado) representam uma minoria com 15,1%,

conforme podemos verificar na Figura 20.
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Em termos de drea de trabalho a que os colaboradores estdo afectos e de acordo com a
Figura 21, constatamos que 52% desenvolvem trabalho nos departamentos de servigos e
48% nos departamentos das dreas comerciais.

Esta distribuicdo nao representa um problema, jd que a representatividade da amostra

estava focalizada no género e no nimero total de inquiridos.
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Figura 21: Distribui¢do da amostra RESINOV - IN por 4rea de trabalho. Fonte: elaboracdo propria.

Conforme podemos observar através da Figura 22, em termos de posi¢ao hierdrquica
dentro da estrutura ndo existem grandes diferencas no que diz respeito a distribui¢do da
amostra, comparadas as dreas de trabalho, ja que 52,3% dos colaboradores sdo quadros,

ou seja t&ém, uma posi¢ao de chefia intermédia e 47,7% sdo colaboradores de base.
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Figura 22: Distribui¢do da amostra RESINOV - IN por posi¢do hierdrquica. Fonte: elaborag@o propria.
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Da andlise da amostra, podemos verificar que uma larga maioria de colaboradores
trabalha na empresa ha pelo menos seis anos, tal como podemos observar na Figura 23,
ja que representam 52,2% do total de colaboradores inquiridos. Esta questdo demonstra
que os colaboradores inquiridos, pela quantidade de anos que sdo trabalhadores da

empresa, conhecem fortemente a organizagdo.

G
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Figura 23: Distribuicdo da amostra RESINOV - IN por tempo na empresa. Fonte: elaborag@o prépria.

Os colaboradores com menos de um ano de integracdo na empresa sao uma minoria, ja
que representam apenas 3,9% do total de colaboradores inquiridos.

A grande maioria dos colaboradores que responderam ao questiondrio estdo afectos a
estrutura do Jumbo, representando 87% da amostra.

Os restantes colaboradores, tal como podemos observar através da Figura 24, estdo
distribuidos assim: 9,9% pelo Pao de Actcar e 3,1% pelos Servicos Centrais/DOPA ou

Plataformas Logisticas.
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Figura 24: Distribuicdo da amostra RESINOV - IN por local de trabalho. Fonte: elaboracdo prépria.
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2.8 - ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA - RESINOV - IN TOP

Para melhor compreender a opinido dos gestores de topo, foi aplicado o instrumento
RESINOV — IN TOP a uma amostra de 34 gestores que representa 94,4% do universo.

D4 andlise das frequéncias e no sentido de caracterizarmos esta amostra, podemos
verificar que os gestores de topo, na sua grande maioria sdo homens, ja que conforme

podemos constatar na Figura 25, estes representam 94,1% dos inquiridos.

pdie e

m Masculino

B Fomimino

Figura 25: Distribuicdo da amostra RESINOV - IN TOP por género. Fonte: elaboracdo prépria.

Da andlise da amostra, podemos verificar que os gestores de topo t€ém maioritariamente
idades compreendidas entre os 36 e os 45 anos, representando 52,9% da amostra. Os
gestores com idades entre os 46 e os 55 anos representam 41,2%.

Os gestores de topo com menos de 35 anos ou com mais de 55 anos sdo claramente uma
minoria, ja que representam 2,9% respectivamente, conforme podemos verificar através

da Figura 26.
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Figura 26: Distribui¢do da amostra RESINOV - IN TOP por idade. Fonte: elaboracdo prépria.
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Em termos de habilitacdes literarias, verificamos que os gestores de topo da
organizagdo, tém maioritariamente formagdo superior, ji4 que 61,8% tém um
bacharelato, licenciatura ou pés-graduagdo/mestrado.

35,3% destes gestores tém o ensino secundério, conforme verificamos na Figura 27.
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Figura 27: Distribuicdo da amostra RESINOV - IN TOP por habilita¢des literdrias. Fonte: elaboragdo

propria.

Ap6s andlise dos dados referentes ao tempo de empresa, verificimos que ndo existem
gestores de topo com menos de 6 anos na empresa.

A grande maioria dos gestores de topo, tal como podemos observar na figura abaixo, ja
estd na empresa hd mais de 10 anos, representando 85,3% da amostra. Esta realidade
demonstra a necessidade que a empresa tem, de os seus gestores de topo possuirem uma
determinada maturidade organizacional.
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Figura 28: Distribuicdo da amostra RESINOV - IN TOP por tempo na empresa. Fonte: elaboragdo

propria.
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Para finalizar a caracterizacdo da amostra dos gestores de topo, apresentamos os dados
relativos ao local de trabalho.

Tal como podemos observar na Figura 29, a grande maioria dos gestores de topo exerce
func¢des nas lojas Jumbo e Pao de Acitcar.

Os gestores que exercem fungdes nas dreas de servicos representam 11,8% do total da

amostra.
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Figura 29: Distribuicdo da amostra RESINOV - IN TOP por local de trabalho. Fonte: elaboragdo propria.
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2.9 - PROCEDIMENTOS ESTATISTICOS

Na realizacdo desta investigacdo foram utilizados procedimentos estatisticos descritivos
e de inferéncia.

Os procedimentos estatisticos descritivos utilizados serviram fundamentalmente para
dar visibilidade a dados identificados da amostra em estudo, através da aplicacdo de
medidas de tendéncia central e de dispersdo, médias e desvio padrao.

Nos processos de validagdo das escalas, nomeadamente da escala RESINOV - IN foram
utilizadas técnicas que permitiram verificar a varidncia, o enquadramento e a
consisténcia interna de cada um dos itens. Os procedimentos utilizados foram a andlise
factorial exploratéria e o coeficiente de alfa de Cronbach.

No caso da escala RESINOV — IN TOP esta validacdo ndo foi necessaria uma vez que
os individuos em andlise perfaziam praticamente o universo.

Para tratamento dos dados estatisticos foi utilizado o software Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) versao 20.

Nos pontos seguintes serd apresentada uma andlise das frequéncias obtidas nas respostas
das escalas RESINOV — IN e RESINOV — IN TOP e uma exposi¢do dos procedimentos

estatisticos utilizados para validacdo das escalas.

2.10 - ANALISE DAS FREQUENCIAS

Neste capitulo procuramos dar resposta a um dos objectivos da investigacdo, que esta
relacionado com a andlise das diferencas de percepgdes entre gestores e os restantes
colaboradores da organizagdo, sobre os temas da responsabilidade social e inovacao.

No sentido de facilitar a leitura dos dados, os resultados sdo apresentados em
confrontagdo directa.

Tendo em conta o tamanho das escalas, sdo apresentados neste capitulo os dados das

quatro dimensdes ligadas directamente a inovacdo e responsabilidade social. Os

restantes resultados podem ser consultados no anexo correspondente.
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2.10.1 - INOVACAO ORGANIZACIONAL

Um dos dados que sobressai da andlise efectuada, transmite a existéncia de um
sentimento generalizado de que as mudangas internas ndo partem dos colaboradores, ja
que cerca de 45,6% dos colaboradores discorda desta afirmacdo, enquanto que 52.9%

dos gestores partilha da mesma opinido, conforme se pode verificar na Tabela 25.

IGUAL As principais mudangas internas no Jumbo/P3o de Agtcar partem dos colaboradores
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 11.7 2.9
AVALIACKO Discordo 339 50
MN&o Cencorde nem Discordo 34.6 23.5
Concordo 19 23.5
Concordo Totalmente 0.9 0

Tabela 25: Frequéncia das respostas na questdo 1 — Fonte: elaboragdo propria.

Conforme verificamos através da Tabela 26, 88.3% dos gestores de topo refere que
aceita as novas ideias rapidamente. Contudo, s6 34.3% dos colaboradores sente que as
novas ideias sdo aceites de uma forma rapida.

Importa realgcar que 24% dos colaboradores percepciona que as novas ideias ndo sio

aceites rapidamente.

RESIMNOWV - IN Mo Jumbao,/Pdo de Aclcar as novasideias sdo aceites rapidamente.
RESINOW - INTOP |Aceito as novasideias rapidamente.
Colaboradores Gestores

Diccordo Totalmente 38 0

AVALIACAOD Discordo 20.2 0
Ndo Concordo nem Discordo 417 11.8
Concordo 323 55.9
Concordo Totalmente 2 324

Tabela 26: Frequéncia das respostas na questdo 6 — Fonte: elaboragdo propria.

Os dados apresentados na Tabela 27 revelam que a maioria dos gestores (58.8%)
assume que no Jumbo/Piao de Acgucar, € frequente transferir-se aquilo que se faz bem
numa area para outras.

Existe ainda 20.6% dos gestores que nao concorda com esta afirmacao.

Quanto aos colaboradores, 60.3% concordam com os gestores. Contudo, o grupo de
colaboradores que nio concorda com este item é menor do que o grupo de gestores, ja

que 11.3% dos colaboradores referem que nao estdo de acordo.
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IGUAL  |No Jumbo/P8o de Actcar & frequente transferir-se aquilo que se fazbem numa drea para outras dreas.
Colaboradaores Gestores
Discordo Totalmente 16 0
AVALIACAD Discordo o7 20.6
MN&o Concordo nem Discordo 284 20.6
Concordo 53.8 41.2
Concordo Totalmente 6.5 17.6

Tabela 27: Frequéncia das respostas na questdo 7 — Fonte: elaboragdo prépria.

Genericamente a opinido entre gestores e colaboradores nio difere muito quando
comparam o Jumbo/Pao de Agicar com os restantes concorrentes, em matéria de
inovacdo.

57.6% dos gestores e 47.6% dos colaboradores assumem que o Jumbo/Pao de Acticar é
0 mais inovador, entre os concorrentes. 15.2% dos gestores e 21.3% dos colaboradores
nao estdo de acordo.

Importa salientar que existe ainda uma percentagem importante de gestores e
colaboradores que nao concordam com este facto, nem discordam dele, conforme se

pode verificar através da Tabela 28.

IGUAL Entre osconcorrentes o Jumbo/Pdo de Aglcar € mais inovador.
Colaboradores Gestores
Dizcordo Totalmente 3.1 0
AVALIACKO Discordo 18.2 15.2
Ndo Concordo nem Discordo 31.2 273
Concordo 36.7 36.4
Concordo Totalmente 10.9 21.2

Tabela 28: Frequéncia das respostas na questdo 10 — Fonte: elaboragdo prépria

A opinido de gestores e colaboradores ndo difere muito quanto ao fomento da aquisi¢io
de competéncias para o desenvolvimento de novos produtos e servicos.

70.6% dos gestores afirma que fomenta a aquisi¢do de competéncias e 67.7% dos
colaboradores estd de acordo.

A percentagem de colaboradores que discorda desta situagdo é de 9.1%, enquanto que
nos gestores, 5.8% afirmam que nao fomentam a aquisi¢do de competéncias necessarias

para o desenvolvimento de novos produtos e servigco, de acordo com a Tabela 29.

RESINOV - IN

0 Jumbao/Pdo de Acucar fomenta a aquisicdo de competéncias necessarias para o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

RESINOV- IN TOP

Fomento a aquisicdo de competéncias necessarias para o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

AVALIACAD

Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 19 29
Discordo 7.2 2.9
N&o Concordo nem Discordo 231 235
Concordo 57.4 441
Concordo Totalmente 103 26.5

Tabela 29: Frequéncia das respostas na questdo 14 — Fonte: elaboracdo propria.

89




A Visdo Interna da Responsabilidade Social e da Inovagao - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

E de destacar que 70.3% dos colaboradores concorda que o Jumbo/Pdo de Agticar estd
fortemente empenhado na inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos.
Este sentimento € muito semelhante ao dos gestores, ja que 76.5% dos gestores de topo
garante que estd fortemente empenhado na inovag¢do e desenvolvimento de novos

produtos e servigos, conforme se pode verificar na Tabela 30.

RESINOW - IN 0 Jumbo,/Pdo de Acdcar estd fortemente empenhadonainovagdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos.
RESINOW - IN TOP |Estou fortemente empenhado(a) nainovagdoe desenvolvimento de novos produtos e servigos.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.4 0
AVALIACAD Di"_u:ordo : 36 5.9
N&o Concordo nem Discordo 5.7 17.6
Concordo 58.5 41.2
Concordo Totalmente 11.8 35.3
Tabela 30: Frequéncia das respostas na questdo 18 — Fonte: elaboracdo prépria.
O sentimento de que o Jumbo/Pao de Acucar é conhecido por influenciar as tendéncias
do mercado € mais forte por parte dos colaboradores do que dos gestores, ja que 61.8%
dos colaboradores concorda com a afirmagéo, comparativamente aos 48.5% de gestores.
Importa real¢ar que 39.4% dos gestores e 28.6% dos colaboradores ndo concorda nem
discorda deste facto.
IGUAL |0 Jumbo/Pdo de Acdcar € conhecido porinfluenciar as tendéncias do mercado.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 1 a
nVALIACAOD Dl:ﬂ:cnrdo . 8.6 12.1
Mio Concordo nem Discordo 286 39.4
Concordo 53.3 42 4
Concordo Totalmente 8.5 6.1
Tabela 31: Frequéncia das respostas na questdo 30 — Fonte: elaboracdo propria.
Um aspecto relevante estd relacionado com o facto de uma larga maioria dos
colaboradores e gestores concordar com a afirmacdo de que o Jumbo/Pao de Acucar
inova com base no desenvolvimento do trabalho de equipa e empenho dos
colaboradores. Importa ainda destacar que 24.2% dos gestores e 27.8% dos
colaboradores ndo concorda nem discorda, conforme a Tabela 32.
IGUAL |0 Jumbo/Pdo de Aglcar inova com base no desenvolvimento do trabalho de equipa e do empenho dos colaboradores.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.7 0
AVALIACAO Di:u:curdo : 6.8 6.1
Ngo Concordo nem Discordo 27.8 24.2
Concordo 58.5 45.5
Concordo Totalmente 6.1 24.2

Tabela 32: Frequéncia das respostas na questdo 37 — Fonte: elaboracdo propria.
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Relativamente a criacdo de novos desafios e oportunidades as opinides sdo ligeiramente

diferentes entres os grupos inquiridos, jd que 91.2% dos gestores assume que se

preocupa com a criacdo de novos desafios e procura oportunidades e 70.4% dos

colaboradores concorda com o facto de o Jumbo/Pao de Actcar se preocupar com a

criacdo de novos desafios e procura de oportunidades.

RESIMOV - IN

O Jumbo/P&o de Aclcar preacupa-se coma criacio de novos desafios e procura de oportunidades.

RESINOW- IN TOP |Preccupo-me comacriacdo de novos desafios e procura de oportunidades.

Colaboradores

Gestores

Discordo Totalmente

]

AVALIACED Discordo

4.5

MNdo Concordo nem Discordo

24.3

B.B

Concordo

62.5

55.9

Concordo Totalmente

79

33.3

Tabela 33: Frequéncia das respostas na questdo 46 — Fonte: elaboracdo propria.

Quanto ao facto de uma grande parte das mudangas propostas pelos colaboradores ser

alcancada, a opinido difere entre os dois grupos em andlise. 67.7% dos gestores

concorda, enquanto que apenas 37.2% dos colaboradores estd de acordo.

Um dado relevante estd relacionado com uma parte expressiva de colaboradores nao

concordar nem discordar desta situacdo, assim como 20.7% dos colaboradores discordar

mesmo deste ponto.

IGUAL  |Mo Jumbao/Pdo de Acucar uma grande parte das mudancas propostas pelos colaboradores € alcancada.

Colaboradores

Gestores

Dizcordo Totalmente

3.3

Discordo

17.4

118

AVALIACAD
A M&o Concordo nem Discordo

421

206

Concordo

35.8

61.8

Concordo Totalmente

14

59

Tabela 34: Frequéncia das respostas na questdo 50 — Fonte: elaboracdo prépria.

Metade dos colaboradores assume que o Jumbo/Pao de Actcar é muito flexivel e

consegue implementar rapidamente processos para responder aos problemas.

Por outro lado, 76.4% dos gestores refere que é bastante flexivel e que consegue

implementar rapidamente processos para responder aos problemas que surgem.

Importa destacar que 38.1% dos colaboradores e 20.6% dos gestores ndo concorda nem

discorda desta situacgao.

RESINOV-IN

0 Jumba/Pdo de Aclcar & muito flexivel, consegue implementar rapidamente processos para responder aos problemas que surgem.

RESINOV - IN TOP Sou muito flexivel, consigo implementar rapidamente processos para responder aos problemas gue surgem.

Colaboradores

Gestores

Discordo Totalmente

15

AVALIACAD Discordo

105

28

N&o Concordo nem Discordo

38.1

20.6

Concordo

47

67.6

Concordo Totalmente

3

8.8

Tabela 35: Frequéncia das respostas na questdo 51 — Fonte: elaboracdo prépria.
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2.10.2 - INOVACAO NOS ULTIMOS SEIS ANOS

Quanto ao sentimento de nos dltimos seis anos, o Jumbo/Pao de Aciticar ter introduzido
bastantes servigos/produtos novos, o sentimento dos colaboradores e dos gestores é
bastante semelhante ja que 91.4% dos colaboradores e 85.3% dos gestores estdo de

acordo, conforme a Tabela 36.

IGUAL O JUMBO,/PAD DE ACUCAR nos altimos 6 anos introduziu bastantes servicos/produtos novos.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.1 0
AVALIACAO Discordo 1.3 a
Mao Concordo nem Discordo 7.2 14.7
Concordo 61.5 47.1
Concordo Totalmente 209 382
Tabela 36: Frequéncia das respostas na questdo 4 — Fonte: elaboragdo proépria.
Quanto a segunda questdo que compde esta dimensao, 79.4% dos gestores afirma que a
forma como as coisas sdo feitas no Jumbo/Pao de A¢ticar mudou muito nos dltimos seis
anos. 48.9% dos colaboradores partilha desta opinido.
Importa referir que 24.3% dos colaboradores e 14.7% dos gestores tem percepgao
contraria, conforme podemos verificar na Tabela 37.
IGUAL  [Mo Jumbo/Pdo de Aclcar a forma como as coisas sdo feitas ndo mudou muito nos altimos 6 anos.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 13.2 176
nvALIACKO Dlnscurdu : 357 618
Mao Concordo nem Discordo 26.9 5.9
Concordo 218 14.7
Concordo Totalmente 25 a0

Tabela 37: Frequéncia das respostas na questdo 70 — Fonte: elaboracdo propria.

2.10.3 - PROJECTO RESPONSABILIDADE SOCIAL - RELACIONAMENTO COM
STAKEHOLDERS

De acordo com a Tabela 38, a maioria dos gestores e dos colaboradores estd de acordo
quanto ao facto do Jumbo/Pao de Actcar contribuir para o desenvolvimento sustentdvel,
enquanto promove a qualidade de vida dos trabalhadores, das suas familias e das
comunidades locais.

Existe ainda 23.3% de colaboradores que nao concorda nem discorda.

92




A Visdo Interna da Responsabilidade Social e da Inovagao - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

0 lumbo/P3o de Agucar contribui para o desemvolvimento economico sustentavel, enguanto promove a qualidade de vidados
IGUAL o - B
rabalhadores, das suas familias e das comunidades locais.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 1.6 0
AVALIACAD DLscordo : 79 29
Mdo Concordo nem Discordo 233 8.8
Concordo 56 35.3
Concordo Totalmente 11.2 52.9
Tabela 38: Frequéncia das respostas na questdo 26 — Fonte: elaboracdo propria.
Relativamente a saide no trabalho, a grande maioria dos gestores (94.2%) e dos
colaboradores (82.9%) reconhece que sdo tidas em contas estas preocupagdes nho
Jumbo/Pao de Actcar, conforme a Tabela 39.
IGUAL Mo Jumbo,/Pdo de Aclcar sdo tidas em conta as preocupacdes com asalde no trabalho.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 1 0
~ _ |Discordo 5 a
AVALIACAD
A Nao Concordo nem Discordo 11 5.9
Concordo 61 618
Concordo Totalmente 219 32.4
Tabela 39: Frequéncia das respostas na questdo 29 — Fonte: elaboracdo prépria.
Uma larga maioria dos gestores (97.1%) e dos colaboradores (84.4%) refere que o
Jumbo/Pao de Acticar cumpre com os deveres e obrigacdes que tem para com a
sociedade.
IGUAL 0 Jumbao/P8o de Aglcar cumpre com os deveres e obrigagdes quetem paracom a sociedade.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.9 0
AvALIACKO Diﬂscordn : 1.8 0
Ndo Concordo nem Discordo 129 29
Concordo 68.3 17.1
Concordo Totalmente 16.1 50
Tabela 40: Frequéncia das respostas na questdo 40 — Fonte: elaboracdo propria.
A generalidade dos gestores (85.3%) e dos colaboradores (76.5%) tem o sentimento de
que os trabalhadores da empresa com mais necessidades sdo apoiados. Importa ainda
destacar que 14.7% dos gestores e 17.8% dos colaboradores nao concorda nem
discorda, conforme a tabela seguinte.
IGUAL Mo Jumbo/Pdo de Acticar os colaboradores com mais necessidades s8o apoiados.
Colaboradores Gestores
Dizcordo Totalmente 1.4 0
= |Discordo 4.2 0
AVALIACAD Mdo Concordo nem Discordo 17.8 14.7
Concordo 56.5 26.5
Concordo Totalmente 20 58.8

Tabela 41: Frequéncia das respostas na questdo 49 — Fonte: elaboracdo prépria.
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Quanto as preocupacdes com a higiene e seguranca no trabalho, quer gestores quer
colaboradores assumem que no Jumbo/Pao de Acgucar sdo tidas as preocupacdes
necessdrias ja que 97.1% dos gestores e 87.5% dos colaboradores estdo de acordo com

esta afirmacio.

IGUAL Mo Jlumbo/P&o de Aclicar sdo tidas em canta as preocupacdes coma higiene e seguranca no trabalho.
Colaboradores Gestores
Dizcordo Totalmente 0.9 0
AVALIACAD Dimscc-rdc- : 3.8 Q
Mdo Concordo nem Discordo 78 20
Concordo 61.3 50
Concordo Totalmente 26.2 47.1
Tabela 42: Frequéncia das respostas na questdo 66 — Fonte: elaboracdo prépria.
Existe um sentimento generalizado de que no Jumbo/Pao de Actcar sdo tidas em conta
as preocupacdes com o meio ambiente, j& que 97,1% dos gestores e 91.5% dos
colaboradores partilham este sentimento.
IGUAL Mo Jumbo/P3o de Aclcar sdo tidas emconta as preocupacdes como meio ambiente.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.2 [
= |Discordo 0.5 Q
AVALIACAD Mdo Concordo nem Discordo 7.8 29
Concordo 66.6 50
Concordo Totalmente 24.9 47.1
Tabela 43: Frequéncia das respostas na questdo 75 — Fonte: elaboracdo prépria.
2.10.4 - PROJECTO RESPONSABILIDADE SOCIAL - CERTIFICACAO DO
PROJECTO
Relativamente ao facto de a certificacdo em responsabilidade social ter melhorado a
produtividade, sdo tantos os gestores que estdo de acordo como aqueles que ndo
concordam nem discordam (45.5%).
Entre os colaboradores a opinido € ligeiramente mais favoravel ja que 60.5% estd de
acordo e 29.4% nao concorda nem discorda, conforme a Tabela 44.
IGUAL A certificacdo em responsabilidade social melhoroua produtividade no Jumbo,/Pdo de Acucar.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 1.8 0
AVALIACRO Diuscordcu : £.3 9.1
MNéo Concordo nem Discordo 294 455
Concordo 51.7 36.4
Concordo Totalmente E.8 9.1

Tabela 44: Frequéncia das respostas na questdo 15 — Fonte: elaboracdo propria.

81.8% dos gestores assume que a certificacdo em responsabilidade social contribui para

a criagdo de novos desafios e oportunidades. Do lado dos colaboradores a concordincia
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ndo ¢é tdo elevada ja que apenas 56,5% dos colaboradores assume que tem 0 mesmo

sentimento que os gestores.

IGUAL A certificacdo em responsabilidade social contribui para a criacdo de novos desafios e oportunidades.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 1.3 0
AVALIAGAD Diuscord-:- : 8.8 3
NEo Concordo nem Discordo 28.5 15.2
Concordo 48.5 60.6
Concordo Totalmente g8 21.2

Tabela 45: Frequéncia das respostas na questdo 24 — Fonte: elaboracdo prépria.

A maioria dos gestores (78.7%) e dos colaboradores (55.8%) reconhece que a empresa
obtém beneficios internos ao nivel da satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores
enquanto empresa certificada em responsabilidade social. Convém também destacar que
33.5% dos colaboradores ndao concorda nem discorda, conforme podemos verificar

através da Tabela 46.

IGUAL 0 Jumbao/P&o de Agucar, enquanto empresa certificada em responsabilidade social, obtém beneficios internos ao nivel da satisfagdo e motivagdo dos
trabalhadores.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 14 ]
= Discordo 9.4 3
AVALIAGAD N&o Concordo nem Discordo 335 182
Concordo 49.3 54.5
Concordo Totalmente 6.5 2432
Tabela 46: Frequéncia das respostas na questdo 31 — Fonte: elaboracdo propria.
A Tabela 47 demonstra-nos que a maioria dos gestores (81.8%) e dos colaboradores
(74.4%) reconhece que o Jumbo/Pao de Actucar obtém, enquanto empresa certificada
em responsabilidade social, melhores relacdes com a sociedade e as autoridades locais.
IGUAL O Jumbo/P3o de Aglcar, enquanto empresa certificada em responsabilidade social, obtém melhores relagies com a sociedade e as autoridades locais.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.6 a
M Discordo 25 9.1
AVALIAGAQ Ndo Concordo nem Discordo 225 9.1
Concordo 63.6 51.5
Concordo Totalmente 10.8 30.3

Tabela 47: Frequéncia das respostas na questdo 47 — Fonte: elaboracdo prépria.

Entre os colaboradores, 44,5% tem uma opinido mais favoravel quanto ao facto de a
certificacdo em responsabilidade social ter aumentado o nimero de clientes. Contudo,
apenas 25,9% dos gestores estd de acordo com este facto.

Importa ainda referir que 14.8% dos gestores ndo sente que a certificacio em

responsabilidade social tenha contribuido para aumentar o nimero de clientes.
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IGUAL A certificacdo em responsabilidade social aumentou o ndmero de clientes do Jumbo,/P&o de Aclcar.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 2.2 3.7
AVALIACAD DLscordo : 8.2 11.1
Mdo Concordo nem Discordo 45.1] 59.3
Concordo 39.7 11.1
Concordo Totalmente 4 8| 14.8
Tabela 48: Frequéncia das respostas na questdo 58 — Fonte: elaboracdo propria.
A maioria dos gestores (51.7%) e dos colaboradores (53.4%) reconhece que a empresa
obtém melhores relagdes com os fornecedores enquanto empresa certificada em
responsabilidade social. Contudo, outro aspecto a realcar tem a ver com o facto de que
37.9% dos gestores e 41.1% dos colaboradores niao concorda nem discorda, conforme
podemos verificar através da Tabela 49.
IGUAL 0 Jumbo/P&o de Aclcar, enquanta empresa certificada em responsabilidade social, obtémmelhores relaciies com osfornecedores.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 06 34
AVALIACRD Diuscordo : 49 6.9
Mdo Concordo nem Discordo 411 379
Concordo 48 414
Concordo Totalmente 5.4 10.3
Tabela 49: Frequéncia das respostas na questdo 59 — Fonte: elaboracdo prépria.
Menos de metade dos gestores assume que o Jumbo/Pao de Acticar obtém clientes mais
fidelizados enquanto empresa certificada em responsabilidade social.
44.8% dos gestores e 36.3% dos colaboradores ndo concorda nem discorda.
IGUAL O Jumbo/P3o de Aglcar, enquanto empresa certificada em responsabilidade social, obtém clientes mais fidelizados.
Colaboradores Gestores
Dizcordo Totalmente 0.8 0
AVALIACED Dizcordo 5.9 6.9
MN&o Concordo nem Discordo 36.3 44.8
Concordo 495 345
Concordo Totalmente 7.5 138

Conforme podemos verificar através da Tabela 51, 88.3% dos gestores e 83.3% dos
colaboradores concorda com o facto de ser importante o Jumbo/Pao de Acucar ser

certificado em responsabilidade social, quando comparado com os seus concorrentes

Tabela 50: Frequéncia das respostas na questdo 65 — Fonte: elaboracdo prépria.
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IGUAL Comparativamente com outros concorrentes & importante o Jumbo,/Pdo de Aglcar ser certificado no dmbito da responsabilidade sodial.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.2 0
AVALIACAD Discorda 26 a
Nao Concordo nem Discordo 13.9 11.8
Concordo 59.8 55.9
Concordo Totalmente 235 324
Tabela 51: Frequéncia das respostas na questdo 71 — Fonte: elaboracdo prépria.
Maioritariamente os gestores e os colaboradores sentem que a certificacio em
responsabilidade social tem melhorado a imagem da empresa, contudo 27.3% dos
gestores e 24.4% dos colaboradores ndo concorda nem discorda.
IGUAL A certificacdo emresponsabilidade social tem melhorado aimagem do Jumbo/Pao de Acucar.
Colaboradores Gestores
Discordo Totalmente 0.5 0
%~ |Discordo 3.8 0
AVALIACAD N&éo Concordo nem Discordo 244 273
Concordo 59.3 424
Concordo Totalmente 12 30.3

Tabela 52: Frequéncia das respostas na questdo 74 — Fonte: elaboracdo propria.

2.11- ANALISE EM COMPONENTES PRINCIPAIS

Neste capitulo apenas foi contemplado o questiondrio RESINOV-IN aplicado aos
colaboradores, uma vez que apenas nestes, a amostra é suficientemente elevada (n=923)
para aplicacdo de métodos de andlise factorial como € o caso da Andlise em
Componentes Principais (ACP) (MacCallum et al, 1999).

Nio obstante, sdo apresentados os resultados de fiabilidade do questiondrio RESINOV-
IN TOP aplicado aos gestores de topo, para fundamentar a ligacdo das questdes por
dimens@o. Uma vez que se trata de uma recolha de magnitude préxima a do universo da
populacdo de gestores de topo (n= 34 em 37) ndo foram realizadas andlises inferenciais
para este grupo.

Esta etapa encontra-se dividida em tré€s partes.

Numa primeira parte sdo enquadradas técnicas utilizadas, fiabilidade no caso de ambos
0os questiondrios e validade apenas na escala RESINOV-IN, bem como das
transformacdes realizadas aos dados para a execugdo da andlise.

Na segunda parte sdo apresentados os resultados de fiabilidade e validade para a escala
RESINOV-IN.

Na terceira parte sdo apresentados os resultados relativos a fiabilidade da escala

RESINOV-IN TOP.
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2.12 - TECNICAS DE FIABILIDADE E VALIDADE UTILIZADAS

Com a andlise em componentes principais pretendeu-se avaliar a qualidade da recolha
dos dados, tal como refere Litwin (1995) e Churchill (1979) e simultaneamente validar
de forma empirica as dimensdes inicialmente definidas em termos conceptuais (Walter
(2003), Litwin (1995); Anderson e Gerbing (1988); Carmines e Zeller (1979)).

Cada dimensdo foi depurada com base no estudo da sua fiabilidade e da estrutura
unidimensional (Jacob (2006); Litwin (1995); Carmines e Zeller (1979); Churchill
(1979)).

A fiabilidade é uma medida da consisténcia interna, determinada pelo célculo do alfa de
Cronbach em conjunto com a correlagdo do item-to-total. Na presente investigacdo
considerou-se alfa de Cronbach igual a 0.6 como o valor limite. Em relacdo ao item-to-
total considerou-se que cada item da escala deve ser igual ou superior a 0.3.

A importancia deste pardmetro relaciona-se com o facto de os itens que apresentam uma
baixa correlacdo com o score total, contribuirem para uma diminui¢do do valor de alfa
de Cronbach.

A validade foi medida através da unidimensionalidade, ou seja, a extensdo com que o
conjunto dos itens de cada escala reflecte uma tnica dimensao.

Para tal foram usados os critérios de peso factorial (loading) superior a 0,50 e valor
minimo de varidncia explicada de 50%.

Os loadings constituem o peso da questdo X; na dimensdo D; e a varidncia explicada
corresponde a percentagem de variabilidade explicada pelas varidveis contidas na

respectiva dimensao.

CRITERIOS PONTOS DE CORTE CLASSIFICACAO REFERENCIA
A>0,9 EXCELENTE
A 0,8<A<09 Bom Churchill
CONSISTENCIA )
0,7<A<0,8 ACEITAVEL (1979)
INTERNA
0,6<A<0,7 QUESTIONAVEL Cortina
(4 CRONBACH)
0,5<A<0,6 POBRE (1993)
FIABILIDADE
A<0,5 INACEITAVEL
Everitt
CORRELACAO ) (2002)
P>0,3 ACEITAVEL
ITEM-TOTAL Field
(2005)
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ANALISE EM LOADINGS > 0,50 ACEITAVEL
Jacob
VALIDADE COMPONENTES VARIANCIA
ACEITAVEL (2006)
PRINCIPAIS EXPLICADA > 50%

Tabela 53: Critérios para a fiabilidade e validade das dimensdes em estudo — Fonte: elaboragdo propria.

Antes da aplicacdo dos métodos referidos, foi realizada uma reconversdo das seguintes
questdes com formulacdo negativa no questiondrio RESINOV-IN:
® “Asrelagdes entre os departamentos e servi¢os sdo muito burocraticas”;
e “No Jumbo/Pdo de Acucar a direccdo ndo estd interessada em experimentar
novas ideias”’;
e  “No Jumbo/Pio de Actcar a forma como as coisas s@o feitas ndo mudou muito
nos ultimos seis anos”.
Do mesmo modo foi feita uma reconversdo das seguintes questdes, com formulacdo
negativa, no questionario RESINOV-IN TOP:
® “Asrelagdes entre os departamentos e servi¢os sdo muito burocraticas”;
e “N3io estou interessado(a) em experimentar novas ideias”;
e  “No Jumbo/Pao de Actcar a forma como as coisas sdo feitas ndo mudou muito
nos ultimos seis anos”.
Esta recodificacdo consistiu na inversdo da escala afecta a cada pergunta, ou seja, 1
igual a 5, 2 igual 4, 3 igual a 3,4 igual a2 e Sigual a 1.
As questdes propostas pela organizacdo em estudo, passaram a enquadrar-se nas

seguintes dimensdes em ambos os questiondrios de acordo com a Tabela 54.

DIMENSAO QUESTAO N°. DESCRICAO
INFORMACAO E
~ Os meios disponiveis de comunicacdo interna sio funcionais e eficazes (por ex: e-
COMUNICACAO 79 o
auchan, "entre nés", jornal Accionista, etc).
INTERNA
78 O Jumbo/Piao de Agticar preocupa-se em promover a conciliagao entre a vida
profissional e familiar dos colaboradores.
Os beneficios sociais (por ex: 5% desconto, seguro de satide, Fundacdo, etc)
80 concedidos pelo Jumbo/Pao de Agticar contribuem para a qualidade de vida dos
AMBIENTE
colaboradores.
ORGANIZACIONAL — .
o1 Estou satisfeito(a) com o reconhecimento e com a forma como o Jumbo/Pao de
Acticar recompensa o meu trabalho, dedicacéo e esforgo.
0 Considerando toda a minha experiéncia de trabalho, de uma forma geral, estou
satisfeito com o Jumbo/Pao de Agtcar.

Tabela 54: Enquadramento nas dimensdes das questdes propostas pela organizacdo — Fonte: elaboracio

propria.
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Estas alteracdes encontram-se sumariadas nas seguintes tabelas.

RECODIFICACAO

AS RELACOES ENTRE OS DEPARTAMENTOS E SERVICOS SAO

Q41 ’ 125;224;3>3;4>2;5>1
MUITO BUROCRATICAS
NoO JUMBO/PAO DE ACUCAR A DIRECCAO NAO ESTA
Q70 125;224;323;42>2;5>1
INTERESSADA EM EXPERIMENTAR NOVAS IDEIAS
NO JUMBO/PAO DE ACUCAR A FORMA COMO AS COISAS SAO
Q77 ; 125;224;323;42>2;5>1
FEITAS NAO MUDOU MUITO NOS ULTIMOS SEIS ANOS
ANTIGA .
. NovaA DIMENSAO
DIMENSAO
O JUMBO/PAO DE ACUCAR PREOCUPA-SE EM PROMOVER A
. PROPOSTAS  PELA AMBIENTE
Q78 CONCILIACAO ENTRE A VIDA PROFISSIONAL E FAMILIAR DOS )
ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL
COLABORADORES
OS MEIOS DISPONIVEIS DE COMUNICACAO INTERNA SAO INFORMACAO E
) PROPOSTAS  PELA }
Q79 FUNCIONAIS E EFICAZES (POR EX: E-AUCHAN, "ENTRE NOS", . COMUNICACAO
ORGANIZACAO
JORNAL ACIONISTA, ETC). INTERNA
Os BENEFICIOS SOCIAIS (POR EX: 5% DESCONTO, SEGURO
DE SAUDE, FUNDACAO, ETC) CONCEDIDOS PELO JUMBO/PAO PROPOSTAS PELA AMBIENTE
Q80 .
DE ACUCAR CONTRIBUEM PARA A QUALIDADE DE VIDA DOS ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL
COLABORADORES.
ESTOU SATISFEITO(A) COM O RECONHECIMENTO E COM A
. ; PROPOSTAS  PELA AMBIENTE
Q81 FORMA COMO O JUMBO/PAO DE ACUCAR RECOMPENSA O .
B ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL
MEU TRABALHO, DEDICACAO E ESFORCO
CONSIDERANDO TODA A MINHA EXPERIENCIA DE
PROPOSTAS PELA AMBIENTE
Q82 TRABALHO, DE UMA FORMA GERAL, ESTOU SATISFEITO COM .
ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR

Tabela 55: Recodificagdo e enquadramento das questdes propostas pela organiza¢do (RESINOV — IN) —

Fonte: elaboragdo propria.
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RECODIFICACAO
AS RELACOES ENTRE OS DEPARTAMENTOS E SERVICOS SAO
Q41 125;22>4;323;4>2;5>1
MUITO BUROCRATICAS
NAO ESTOU INTERESSADO(A) EM EXPERIMENTAR NOVAS
Q70 125;224;323;4>2;5>1

IDEIAS

NoO JUMBO/PAO DE ACUCAR A FORMA COMO AS COISAS SAO
Q77 ; 125;224;323;422;5>1
FEITAS NAO MUDOU MUITO NOS ULTIMOS SEIS ANOS

ANTIGA .
B NovA DIMENSAO
DIMENSAO
- PREOCUPO-ME EM PROMOVER A CONCILIACAO ENTRE A PROPOSTAS PELA AMBIENTE
Q
VIDA PROFISSIONAL E FAMILIAR DOS COLABORADORES. ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL
Os MEIOS DISPONIVEIS DE COMUNICACAO INTERNA SAO INFORMACAO E
) PROPOSTAS  PELA }
Q79 FUNCIONAIS E EFICAZES (POR EX: E-AUCHAN, "ENTRE NOS", B COMUNICACAO
ORGANIZACAO
JORNAL ACCIONISTA, ETC). INTERNA
Os BENEFICIOS SOCIAIS (POR EX: 5% DESCONTO, SEGURO
%0 DE SAUDE, FUNDACAO, ETC) CONCEDIDOS PELO PROPOSTAS PELA AMBIENTE
Q _ . _
JUMBO/PAO DE ACUCAR CONTRIBUEM PARA A QUALIDADE ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL
DE VIDA DOS COLABORADORES.
81 RECONHECO E RECOMPENSO O TRABALHO, DEDICACAO E PROPOSTAS PELA AMBIENTE
Q
ESFORCO DOS COLABORADORES. ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL
CONSIDERANDO TODA A MINHA EXPERIENCIA DE
PROPOSTAS PELA AMBIENTE
Q82 TRABALHO, DE UMA FORMA GERAL, ESTOU SATISFEITO COM B
ORGANIZACAO ORGANIZACIONAL

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR

Tabela 56: Recodificagdo e enquadramento das questdes propostas pela organizagdo (RESINOV - IN
TOP) — Fonte: elaboracdo propria.
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2.13 - FIABILIDADE E VALIDADE DA ESCALA RESINOV -IN

De seguida s@o apresentados os resultados relativos a fiabilidade e validade dos dados,
organizados por dimensao.

Sdo também apresentados os resultados relativos as médias (M) e desvios padriao (DP),
aos pressupostos da andlise em componentes principais KMO e teste de esfericidade de
Bartlett.

Através do teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) indicaremos a propor¢ao da variancia dos
dados que pode ser considerada comum a todas as varidveis, ou seja, que pode ser
atribuida a um factor comum.

Com um resultado que varia no intervalo [0,1], a adequabilidade a realizagdo de andlise
factorial € tanto maior quanto mais o resultado se aproximar de 1.

Nesta estatistica apoidmo-nos em Reis (2001). Assim € classificada da seguinte forma
(0,9 - 1) muito boa; (0,8 - 0,9) boa; (0,7 - 0,8) média; (0,6 - 0,7) razoavel; (0,5 - 0,6)
insuficiente; (<0,5) inaceitavel.

O teste de esfericidade de Bartlett permite rejeitar a hipétese de que a matriz de
correlacdes serd igual a matriz de identidade, ou seja, que as varidveis ndo estardo
correlacionadas.

No caso de serem extraidos mais do que um factor, foi aplicado o método de rotacdo
ortogonal Varimax.

No que diz respeito a dimensdo Inovacdo Organizacional, o valor de alfa de Cronbach
encontrado foi de 0,85. No entanto, a ACP denotou a existéncia de dois factores, uma
vez que os pesos factoriais (loadings) encontrados (>0,50) apds rotagdo varimax
dividiram a dimensao em duas novas dimensdes: uma com as questdes g4 e q70 e outra
com as restantes.

Dessa forma, recorreu-se a um novo procedimento de validade e fiabilidade com o
objectivo de comprovar a unidimensionalidade destes novos factores. Estes foram
nomeados de Inovacdo Organizacional (q10, q46, q18, q30, q7, q37, ql, ql14, q50, g6 e
q51) e Inovagio nos Ultimos Seis Anos (q4 e q70).

A Tabela 57 resume os novos valores de fiabilidade e validade encontrados.
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FATOR 1 FATOR 2
QUESTAO M DP CORRELACAO ITEM-TOTAL A CRONBACH LOADINGS LOADINGS
Q4 4,19 0,63 0,35 0,61
Q10 3,38 0,98 0,52 0,58
Q46 3,73 0,72 0,65 0,70
Q18 3,76 0,71 0,65 0,65
Q30 3,58 0,81 0,53 0,60
Q7 3,60 0,78 0,53 0,56
Q37 3,64 0,71 0,64 0,85 0,73
Ql 2,68 0,93 0,33 0,55
Ql4 3,70 0,70 0,58 0,64
Q50 3,19 0,81 0,62 0,77
Q70 3,33 1,04 0,14 0,63
Q6 3,15 0,84 0,59 0,71
Q51 3,41 0,77 0,65 0,75
Variancia explicada por factor 39,46% 9,41%
Total de variancia explicada 48.,87%

KMO-= 0,93; Bartlett (p<0,001)

Tabela 57: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensdo inovagdo organizacional — Fonte:

elaboragdo proépria.

A Tabela 58 mostra que as medidas de fiabilidade e validade para a nova dimensdo
Inovagdo Organizacional sdo adequadas, embora a variancia explicada total (44,16%)
fique um pouco aquém do limite estabelecido de 50% e um dos loadings (q1=0,44) se
situe abaixo do limite.

J4 no que diz respeito 2 nova dimenséo Inovagio nos Ultimos Seis Anos, o valor de
variancia explicada (58,17%) e os loadings estdo conforme os critérios estabelecidos,
constituindo-se o valor de alfa de Cronbach como o problema de fiabilidade.

Apesar destas condicionantes entendeu-se ser mais vélido constituir estas duas
dimensdes, uma vez que para além de fazerem teoricamente mais sentido em conjunto,
a solucdo factorial presente na Tabela 57 diferencia claramente duas dimensdes.

Deste modo aceitou-se a solucdo presente na Tabela 58 constituindo duas novas
dimensodes: Inovacdo Organizacional (q10, q46, q18, q30, q7, q37, ql, ql4, g50, g6 e
q51) e Inovagio nos Ultimos Seis Anos (q4 e q70).
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QUESTAO M DP CORRELACAO ITEM-TOTAL 4 CRONBACH LOADINGS
Q4 4,19 0,63 0,35 0,76
Q70 3,33 1,04 0,14 023 0,76
Q10 3,38 0,98 0,52 0,61
Q46 3,73 0,72 0,65 0,74
Q18 3,76 0,71 0,65 0,72
Q30 3,58 0,81 0,53 0,62
Q7 3,60 0,78 0,53 0,61
Q37 3,64 0,71 0,64 0,87 0,74
Ql 2,68 0,93 0,33 0,44
Ql4 3,70 0,70 0,58 0,68
Q50 3,19 0,81 0,62 0,73
Q6 3,15 0,84 0,59 0,68
Q51 3,41 0,77 0,65 0,75
Variancia explicada Inovagdo nos Ultimos Seis Anos s8.18
KMO=0,50; Bartlett (p<0,001)
Variancia explicada Inovagdo Organizacional

44,16

KMO=0,93; Bartlett (p<0,001)

Tabela 58: Resultados de fiabilidade e validade para as dimensdes inovagdo organizacional e inovagdo

nos ultimos 6 anos — Fonte: elaboragdo propria.

Relativamente a dimensdo Aprendizagem Continua, foram encontrados resultados que
validam esta dimensdo no seu conjunto com alfa de Cronbach = 0,83, pesos factoriais >

0,50 e variancia explicada superior a 50%, conforme se pode verificar na Tabela 59.

CORRELACAO A
QUESTAO M DP IEMTOTAL CRONBACH LOADINGS
Q12 3,51 0,90 0,54 0,66
Q28 3,53 0,76 0,54 0,66
Q39 3,84 0,81 0,64 0,76
Q45 3,77 0,76 0,48 0,83 0,61
Q8 3,56 0,91 0,58 0,71
Ql5 3,59 0,84 0,66 0,78
Ql6 3,64 0,83 0,65 0,77
VARIANCIA EXPLICADA 50,40%

KMO-= 0,86; Bartlett (p<0,001)
Tabela 59: Resultados de fiabilidade e validade para a dimenséo aprendizagem continua — Fonte:

elaboragdo propria.
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No que diz respeito a dimensdo Orientacdo Estratégica, foram encontrados resultados
que validam esta dimensdo no seu conjunto com alfa de Cronbach = 0,70, pesos

factoriais > 0,50 e varidncia explicada superior a 50%, conforme Tabela 60.

CORRELACAO A
QUESTAO M DP LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH
061 3,69 0,70 0,59 0,85
076 3,83 0,67 0,52 0,70 0,80
034 3,40 0,83 0,47 0,75
VARIANCIA EXPLICADA 63,6%

KMO-= 0,65; Bartlett (p<0,001)

Tabela 60: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensdo orientacio estratégica — Fonte:

elaboragdo propria.

Quanto a dimensdo Orientagdo para o Mercado Interno, foram encontrados resultados
que validam esta dimensdo no seu conjunto com alfa de Cronbach = 0,85, pesos

factoriais > 0,50 e variancia explicada superior a 50%, conforme

Tabela 61.
CORRELACAO A
QUESTAO M DpP LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q9 3,48 0,93 0,73 0,86
Q32 3,26 0,88 0,71 0,84
0,85
Q44 3,51 0,82 0,62 0,77
Q2 3,52 0,87 0,72 0,85
VARIANCIA EXPLICADA 69,43%

KMO-= 0,80; Bartlett (p<0,001)

Tabela 61: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensao orientacdo para o mercado interno —

Fonte: elaboracdo prépria.

105



A Visao Interna da Responsabilidade Social e da Inovagado - Estudo de Caso da Auchan Portugal Hipermercados, S.A.

No que toca a dimensdo Informagcdo e Comunicagdo Interna, foram encontrados
resultados que validam parcialmente esta dimensdo no seu conjunto com alfa de
Cronbach = 0,79, pesos factoriais > 0,50 e varidncia explicada igual a 44,4%, conforme

Tabela 62.

QUESTAO M DP CORRELACRO ! LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q60 3,66 0,78 0,58 0,73
Q73 3,62 0,77 0,59 0,74
Q55 3,96 0,75 0,53 0,68
Q21 3,93 0,30 0,40 0,79 0,54
Q35 3,76 0,90 0,42 0,57
Q42 3,45 0,79 0,51 0,68
Q79 3,68 0,85 0,56 0,71
VARIANCIA EXPLICADA 44,4%

KMO-= 0,86; Bartlett (p<0,001)

Tabela 62: Resultados de fiabilidade e validade para a dimenséao informagdo e comunicagdo interna —

Fonte: elaboragdo prépria.

Quanto a dimensdo Préticas de Lideranga, foram encontrados resultados que validam
esta dimensdo no seu conjunto com alfa de Cronbach = 0,81, pesos factoriais > 0,50 e

variancia explicada superior a 50%, conforme Tabela 63.

. CORRELACAO A
QUESTAO M DP LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q36 3,79 0,86 0,63 077
Q69 3,34 0,76 0,45 0.60
Q48 3,72 0,79 0,46 0.1 0.61
Q67 3,35 0,96 0,66 0.79
Q13 3,69 0,80 0,58 073
Q38 3,57 0,95 0,65 078
VARIANCIA EXPLICADA 51,56

KMO-= 0,85; Bartlett (p<0,001)

Tabela 63: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensdo préticas de lideranga — Fonte: elaboragdo

propria.

Em relacdo a dimensdo Coordenagdo e Integracdo, foram encontrados resultados que

validam parcialmente esta dimensdo no seu conjunto, com alfa de Cronbach = 0,69,
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pesos factoriais > 0,50 (excepto questdo 41) e varidncia explicada igual a 49,36%,
conforme Tabela 64.

E importante salientar que a estatistica “alfa se Cronbach se item eliminado” sobe para
0,78, na auséncia da questdo 41. Salienta-se ainda que este item apresenta um valor
baixo de correlacdo item-total.

Desta forma, teoricamente, entendeu-se que esta € uma questdo pertinente para a
dimensio em causa, mantendo-a na dimensiao Coordenacdo e Integracao.

As razdes para estes resultados poderdo estar relacionadas com a média que é baixa em
relacdo as restantes questdes e a dispersdo encontrada, que € a mais elevada de todas as

questdes desta dimensao.

. CORRELACAO A
QUESTAO M DP LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q22 3,41 0,81 0,58 0.80
Q63 3,61 0,82 0,58 0.79
*
Q72 3,65 0,69 0,54 0,69 078
Q41 2,83 0,98 0,14 0.24
Q20 3,34 0,87 0,49 073
VARIANCIA EXPLICADA 49,36

KMO= 0,78; Bartlett (p<0,001)
Tabela 64: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensao coordenagdo e integraciio — Fonte:

elaboragdo propria.

No que se refere a dimensdo Confian¢a Organizacional, foram encontrados resultados
que validam esta dimensdao no seu conjunto, com alfa de Cronbach = 0,86, pesos

factoriais> 0,50 e variincia explicada superior a 50%, conforme Tabela 65.

QUESTAO M DP C;:;:i;::j CRO;BA o LOADING
Q43 3,91 0,74 0,72 0.82
Q23 3,65 0,84 0,64 0.75
Qll 3,67 0,92 0,67 - 0.79
Q27 3,87 0,80 0,63 075
Q64 3,95 0,74 0,65 0.76
Q53 3,88 0,73 0,65 0.77

VARIANCIA EXPLICADA 59,66

KMO= 0,83; Bartlett (p<0,001)
Tabela 65: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensao Confianca Organizacional — Fonte:

elaboragdo propria.
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No que diz respeito a dimensdo Condi¢des de Trabalho, foram encontrados resultados
que validam parcialmente esta dimensao no seu conjunto, com alfa de Cronbach = 0,56,
pesos factoriais > 0,50 e variancia explicada superior a 50%, conforme Tabela 66.

O valor encontrado de alfa de Cronbach, pode estar relacionado com o reduzido nimero

de itens, uma vez que esta dimensdo apenas é composta pelas questdes g3 e q17.

. CORRELACAO A
QUESTAO M DP LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q3 4,00 0,74 0,40 0.56 0,84
Ql7 3,58 0,95 0,40 ’ 0,84
VARIANCIA EXPLICADA 70,18%

KMO-= 0,50; Bartlett (p<0,001)

Tabela 66: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensao condi¢des de trabalho — Fonte:
elaboragdo prépria.

Em Desenvolvimento de Competéncias, foram encontrados resultados que validam
parcialmente esta dimensdo no seu conjunto, com alfa de Cronbach = 0,65, pesos
factoriais > 0,50 (excepto na questdo 77) e varidncia explicada igual a 46,71%,
conforme Tabela 67.
Importa referir que a estatistica “alfa se Cronbach se item eliminado” revelou que este
valor subia para 0,75, na auséncia da questdo 77.
A questdo 77 apresenta um valor baixo de correlacdo item-total e loading.
Apesar de estatisticamente haver razOes que parecem apontar para a eliminacdo da
questdo 77, teoricamente, entendeu-se que esta € uma questdo cuja pertinéncia nesta
dimens@o é importante.
As razdes para estes resultados poderao estar relacionadas com a medida de dispersao,

dado ser a mais elevada nas questdes desta dimensao.

QUESTAO M DP CORRELACAO 4 LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH

Q33 3,66 0.75 0.50 0.77
Q19 3,96 0,88 0,47 0,72
068 3,59 0,81 0.57 0,65* 0.81
Q52 3,74 0,74 0,47 0,71
Q77 3,60 1,08 0,15 0,26

VARIANCIA EXPLICADA 46,71

KMO-= 0,76; Bartlett (p<0,001)
Tabela 67: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensdo Desenvolvimento de Competéncias —

Fonte: elaboragéo propria.
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No que diz respeito a dimensdo Projecto Responsabilidade Social, o valor de alfa de
Cronbach encontrado foi de 0,91. Contudo, a ACP denotou a existéncia de trés factores
distintos, uma vez que os pesos factoriais encontrados (>0,50) apds rotacdo varimax,
dividiram a dimensdo em trés novas dimensdes.

Uma das dimensdes com as questdes q26, q40, q29, q49, outra com as questdes q31,
q65, q47, q49, q74, q15, 58 e outra com as questdes q66, q75 e q71.

Ap6s verificagdo dos itens que constituiam cada uma das dimensdes, concluiu-se que,
teoricamente, ndo faziam muito sentido em conjunto. Desta forma criou-se uma nova
segmentacdo da dimensao Projecto Responsabilidade Social em duas novas dimensoes,
sendo respectivamente a dimensdo Relacionamento com Stakeholders (q26, q40, q66,
q29, q75, q49) e Certificacdo do Projecto de Responsabilidade Social (q31, q65, g47,
359, q74, q15, 58, q71, q24).

Os dados s@o apresentados na Tabela 68 e os resultados desta segmentacdo encontram-

se na Tabela 69.

FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3
QUESTAO M DP CORRELACAO 4 LOADINGS LOADINGS LOADINGS
ITEM-TOTAL CRONBACH

Q26 3,72 0,30 0,64 0,67

Q40 3,97 0,65 0,60 0,57

Q66 4,11 0,69 0,58 0,65
Q29 4,01 0,72 0,54 0,75

Q75 4,13 0,58 0,58 0,75
Q49 3,87 0,81 0,47 0,65

Q31 3,57 0,76 0,71 0,56

Q65 3,59 0,71 0,66 0,91 0,76

Q47 3,82 0,68 0,66 0,53

Q59 3,53 0,68 0,62 0,75

Q74 3,78 0,68 0,69 0,55

Ql5 3,62 0,79 0,66 0,61

Q58 3,39 0,76 0,61 0,84

Q71 4,01 0,68 0,55 0,75
Q24 3,63 0,77 0,69 0,57

VARIANCIA EXPLICADA POR FACTOR 45,93 8,79 6,72
VARIANCIA EXPLICADA 61,44

KMO= 0,93; Bartlett (p<0,001)

Tabela 68: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensao projecto responsabilidade social — Fonte:

elaboragdo propria.
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A Tabela 69 coloca em evidéncia o cumprimento de todos os critérios de validade para
ambas as dimensdes. Nas dimensdes Relacionamento com Stakeholders e Certificagdo
do Projecto de Responsabilidade Social os valores de alfa de Cronbach > 0,70, pesos

factoriais > 0,50 e varidncia explicada superior a 50% confirmando a sua

unidimensionalidade.
QUESTAO M DP CORRELACAO 4 LOADINGS
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q26 3,72 0,80 0,56 0,71
Q40 3,97 0,65 0,57 0,72
Q66 4,11 0,69 0,62 0,77
Q29 4,01 0,72 0,58 080 0,72
Q75 4,13 0,58 0,57 0,72
Q49 3,87 0,81 0,49 0,64
Q31 3,57 0,76 0,66 0,74
Q65 3,59 0,71 0,70 0,77
Q47 3,82 0,68 0,65 0,73
Q59 3,53 0,68 0,63 0,72
Q74 3,78 0,68 0,69 0,89 0,76
Q15 3,62 0,79 0,67 0,75
Q58 3,39 0,76 0,68 0,76
Q71 4,01 0,68 0,52 0,61
Q24 3,63 0,77 0,67 0,75

VARIANCIA EXPLICADA RELACIONAMENTO COM
STAKEHOLDERS 50,91
KMO= 0,83; Bartlett (p<0,001)

VARIANCIA EXPLICADA CERTIFICACAO DO
PROJECTO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL 53,88
KMO-= 0,91; Bartlett (p<0,001)

Tabela 69: Resultados de fiabilidade e validade para as dimensdes relacionamento com stakeholders e

certificag@o do projecto de responsabilidade social — Fonte: elaboracdo propria.

No que se refere a dimensdo Ambiente Organizacional, foram encontrados resultados
que validam parcialmente esta dimensao no seu conjunto, com alfa de Cronbach = 0,83,

pesos factoriais > 0,50 e variancia explicada igual a 42,90%, conforme Tabela 70.
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QUESTAO M DpP CORRELACAO 4 LOADING
ITEM-TOTAL CRONBACH
056 3,54 0,99 0,50 0,61
062 3,61 0,77 0,57 0,69
057 4,13 0,59 0,47 0,59
054 3,99 0,62 0,41 0,53
Q5 3,69 0,92 0,45 0,83 0,58
078 3,23 0,99 0,61 0,72
080 4,22 0,74 0,43 0,55
081 3,35 0,99 0,68 0,79
082 3,92 0,78 0,69 0,79
VARIANCIA EXPLICADA 42,90

KMO= 0,87; Bartlett (p<0,001)
Tabela 70: Resultados de fiabilidade e validade para a dimensao ambiente organizacional — Fonte:

elaboragdo propria.
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2.14 - FIABILIDADE E VALIDADE DA ESCALA RESINOV - IN TOP

Relativamente aos testes de fiabilidade e validade desta escala, verificou-se inicialmente
que a amostra utilizada ndo cumpria os critérios para realizar uma Andlise em
Componentes Principais uma vez que havia apenas 34 respostas, pelo que apenas foram
calculadas as medidas de fiabilidade.

No que diz respeito as medidas de fiabilidade da escala RESINOV - IN TOP, na
generalidade foram cumpridos os critérios minimos em todas as dimensdes.

No que se refere a dimensdo Inovacdo Organizacional, foram encontrados resultados
que apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach = 0,90,

conforme se pode verificar através da Tabela 71.

QUESTAO M DP CORRELACAO ITEM-TOTAL A CRONBACH
4 4,29 0,69 0,68
Q10 3,61 1,02 0,68
Q46 4,32 0,60 0,73
Ql8 4,16 0,82 0,76
Q30 3,45 0,81 0,61
Q7 3,58 1,03 0,42
Q37 3,90 0,87 0,77 0,90
Ql 2,58 0,85 0,31
Ql4 3,94 0,93 0,62
Q50 3,68 0,75 0,65
Q70 3,81 091 0,44
Q6 4,26 0,63 0,72
Q51 3,84 0,64 0,64

Tabela 71: Resultados de fiabilidade para a dimensdo inovagdo organizacional — Fonte: elaboracdo

propria.
QUESTAO M DP CORRELACAO ITEM-TOTAL 4 CRONBACH
Q4 3,85 0,67 0,64
Q10 3,85 0,76 0,70
Q46 3,94 0,79 0,68
Q18 4,52 0,51 0,42 0,87
Q30 3,48 0,87 0,55
Q7 3,30 0,92 0,88
Q37 3,61 0,93 0,67

Tabela 72: Resultados de fiabilidade para a dimensdo aprendizagem continua — Fonte: elaboracio propria.
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No que se refere a dimensdo Orientagdo Estratégica, foram encontrados resultados que
apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach = 0,68, conforme

se pode verificar através da Tabela 73.

CORRELACAO A
QUESTAO M DpP
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q61 3,82 0,77 0,41
Q76 3,97 0,88 0,58 0,68
Q34 3,97 0,64 0,52

Tabela 73: Resultados de fiabilidade para a dimensdo orientacio estratégica — Fonte: elaboragdo prépria.

No que se refere a dimensdo Orientagdo para o Cliente Interno, foram encontrados
resultados que apontam para uma fiabilidade aceitavel, dado que o alfa de Cronbach =

0,81, conforme se pode verificar através da Tabela 74.

CORRELACAO A
QUESTAO M DP

ITEM-TOTAL CRONBACH
Q9 4,47 0,56 0,64
Q32 4,35 0,60 0,75

0,81

Q44 4,15 0,50 0,43
Q2 4,53 0,51 0,69

Tabela 74: Resultados de fiabilidade para a dimensdo orientacdo para o cliente interno — Fonte:

elaboragdo proépria.

No que se refere a dimens@o Informacdo e Comunicag¢do Interna, foram encontrados
resultados que apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach =

0,75, conforme se pode verificar através da Tabela 75.

QUESTAO M DpP CORRELACAO !
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q60 3,64 1,06 0,49
Q73 4,36 0,70 0,43
Q55 4,42 0,56 0,79
Q21 4,24 0,61 0,17 0,75
Q35 4,30 0,68 0,47
Q42 3,45 0,83 0,39
Q79 391 0,88 0,65

Tabela 75: Resultados de fiabilidade para a dimensdo informac@o e comunicagio interna — Fonte:

elaboragdo prépria.
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Importa apenas referir que o valor de alfa de Cronbach, caso a questdo 21 seja retirada,
sobe para 0,77.

No que se refere a dimensao Préticas de Lideranca, foram encontrados resultados que
apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach = 0,85, conforme

se pode verificar através da Tabela 76.

CORRELACAO A
QUESTAO M DpP

ITEM-TOTAL CRONBACH
Q36 4,03 0,67 0,71
Q69 3,29 0,87 0,53
Q48 3,85 0,70 0,56

0,85

Q67 4,03 0,67 0,75
Q13 4,06 0,65 0,55
Q38 4,15 0,66 0,75

Tabela 76: Resultados de fiabilidade para a dimensao praticas de lideranga — Fonte: elaboragio prépria.

No que se refere a dimensdo Coordenagdo e Integracdo, foram encontrados resultados
que apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach = 0,81,

conforme se pode verificar através da Tabela 77.

CORRELACAO A
QUESTAO M DpP

ITEM-TOTAL CRONBACH
Q22 3,50 0,94 0,82
Q63 4,07 0,58 0,54
Q72 3,50 0,97 0,52 0,81
Q41 3,33 1,15 0,59
Q20 3,37 0,56 0,68

Tabela 77: Resultados de fiabilidade para a dimensdo coordenacdo e integragdo — Fonte: elaboragdo

propria.

No que se refere a dimensdo Confianca Organizacional, foram encontrados resultados
que apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach = 0,91,

conforme se pode verificar através da Tabela 78.
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CORRELACAO A
QUESTAO M DpP

ITEM-TOTAL CRONBACH
Q43 4,12 0,59 0,78
Q23 4,12 0,59 0,74
Qll 4,26 0,75 0,65

0,91

Q27 4,09 0,75 0,81
Q64 4,26 0,57 0,72
Q53 4,26 0,75 0,88

Tabela 78: Resultados de fiabilidade para a dimens@o confianca organizacional — Fonte Elaboragdo

propria.

No que se refere a dimens@o Condicdes de Trabalho, foram encontrados resultados que

apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach = 0,73, conforme

se pode verificar através da Tabela 79.

CORRELACAO A
QUESTAO M DP
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q3 4,59 0,56 0,59
0,73
Q17 4,00 0,65 0,59

Tabela 79: Resultados de fiabilidade para a dimensado condi¢des de trabalho — Fonte: elaboragdo prépria.

No que se refere a dimensdo Desenvolvimento de Competéncias, foram encontrados

resultados que apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach =

0,69, conforme se pode verificar através da Tabela 80.

Importa apenas referir que o valor de alfa de Cronbach, caso a questdo 77 seja retirada,

sobe para 0,75.
QUESTAO M DpP CORRELACAO 4
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q33 3,70 0,85 0,48
Q19 4,58 0,50 0,63
Q68 4,27 0,63 0,55 0,69
Q52 3,76 1,06 0,57
Q77 4,52 0,94 0,21

Tabela 80: Resultados de fiabilidade para a dimensdo desenvolvimento de competéncias — Fonte:

elaboragdo proépria.
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No que se refere a dimensdo Projecto Responsabilidade Social, foram encontrados
resultados que apontam para uma fiabilidade aceitdvel, dado que o alfa de Cronbach =

0,88, conforme se pode verificar através da Tabela 81.

QUESTAO M DpP CORRELACAO 4
ITEM-TOTAL CRONBACH
Q26 4,46 0,76 0,79
Q40 4,54 0,58 0,60
Q66 4,50 0,51 0,90
Q29 4,27 0,45 0,82
Q75 4,46 0,58 0,85
Q49 4,50 0,71 0,80
Q31 4,12 0,71 0,92
Q65 3,54 0,86 0,88 0,88
Q47 4,08 0,84 0,84
Q59 3,50 0,91 0,86
Q74 4,04 0,77 0,83
Q15 3,46 0,86 0,74
Q58 3,23 0,99 0,91
Q71 4,27 0,53 0,78
Q24 4,12 0,71 0,90

Tabela 81: Resultados de fiabilidade para a dimensao projecto responsabilidade social — Fonte:
elaboragdo propria.
No que se refere a dimensdo Ambiente Organizacional, foram encontrados resultados
que apontam para uma fiabilidade aceitavel, dado que o alfa de Cronbach = 0,87,

conforme se pode verificar através da Tabela 82.

CORRELACAO A
QUESTAO M br ITEM-TOTAL CRONBACH
Q56 3,22 1,24 0,51
Q62 4,28 0,73 0,63
Q57 4,22 0,49 0,50
Q54 4,16 0,77 0,73
Q5 4,38 0,61 0,74 0,87
Q78 4,19 0,69 0,73
Q80 4,78 0,42 0,56
Q81 4,00 0,67 0,59
Q82 4,50 0,62 0,77

Tabela 82: Resultados de fiabilidade para a dimensdo ambiente organizacional — Fonte: elaboracdo

propria.
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2.15 - MODELO CONCEPTUAL DE INVESTIGACAO

Para realizar a presente pesquisa, o modelo conceptual utilizado foi baseado na revisdo
da literatura.

Este modelo inclui as relacdes entre as diferentes varidveis testadas a partir das
hipédteses formuladas.

A abordagem a responsabilidade social e a inovagdo pode ser feita de diversas formas.
Nesta investigacdo pretendeu-se abordar estes temas a partir do interior da organizagao.
Conforme podemos visualizar na Figura 30, a responsabilidade social e a inovacdo
foram analisadas através de duas escalas, construidas de forma a permitir compreender
como colaboradores e gestores de topo percepcionam estes fendmenos.

O modelo criado compreende um conjunto de hipdteses que representam o eixo central
desta investigacdo, tornando o modelo operacional e testando o seu relacionamento com

as catorze dimensdes que compdem as duas escalas criadas.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Inovacao Organizacional ‘

Inovacdo nos Ultimos Seis Anos ‘

Aprendizagem Continua ‘

Orientagdo Estratégica ‘

_ CATEGORIA HL

OVACAO

(NI EEE NN NN EEEEEEEEE

Orientagao para o Cliente Interno ‘

Informagao e Comunicagao Interna ‘

Praticas de Lideranca ‘

RESINOV-IN

Coordenacao e Integracao ‘

.
RESINOV— IN TOP HIERARQUICA

Confianga Organizacional ‘

COLABORADORES
H3
b ANTIGUIDADE —
GESTORES DE TOPO

Condicdes de Trabalho ‘

Desenvolvimento de Competéncias ‘

RS — Relacionamento com
Stakeholders

RS — Certificacdo Projecto
Responsabilidade Social

IR ERR

Ambiente Organizacional

Figura 30: Modelo Conceptual de Investigacdo. Fonte: elaboracdo propria.
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2.16 - HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Na construgdo das hipdteses esteve subjacente a comparacido das varias dimensdes
calculadas, com base nos resultados apurados de fiabilidade e validade da escala
RESINOV - IN, uma vez que na escala RESINOV — IN TOP ndo era exequivel a
Andlise em Componentes Principais, devido a dimensao da amostra.
Importa referir ainda que as dimensdes foram calculadas segunda a média dos itens que
as compunham.
Um aspecto relevante estd relacionado com o pressuposto da normalidade, que foi
considerado cumprido para todas as varidveis e respectivos subgrupos, visto que em
todos os casos foram cumpridas pelo menos as 30 réplicas por varidvel ou subgrupo
(Kazmier, 1982).
O processo de construg@o das hipéteses foi um processo evolutivo ja que as hipéteses
apresentadas nesta tese foram sendo adaptadas e melhoradas a medida que a prépria
investigacdo evoluiu.
Segundo Bogdan e Biklen (1994) um investigador, ao iniciar uma pesquisa, parte dos
seus conhecimentos tedricos e da sua propria experiéncia. Este autor refere também que
num processo de investigagcdo se procura que as hipdteses iniciais sejam reformuladas e
modificadas a medida que o estudo avanca.
Depois dessa reformulagdo e de forma a compreender a problematica em estudo, foram
entdo definidas as seguintes hipdteses de investigagao:

HI1: A categoria profissional € um elemento com uma influéncia diferenciadora

na percepcao sobre o significado das diferentes dimensdes.

H2: A posicdo hierdrquica dos colaboradores € um elemento com uma influéncia

diferenciadora na percepg¢do sobre o significado das diferentes dimensdes.

H3: A antiguidade dos colaboradores na organizagdo ¢ um elemento com uma
influéncia diferenciadora na percepcdo sobre o significado das diferentes

dimensoes.
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CAPITULO III - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sao apresentados os dados obtidos a partir dos testes estatisticos e € feita
uma andlise e discussdo dos dados, a partir da revisdo da literatura apresentada
anteriormente.

Para facilitar o processo de leitura é feita a apresentacdo dos resultados estatisticos e

uma consequente conclusdo sobre a confirmacio, ou ndo, das hipdteses testadas.

3.1 - RESULTADOS PARA A HIPOTESE H1: A CATEGORIA PROFISSIONAL
E UM ELEMENTO COM UMA INFLUENCIA DIFERENCIADORA NA
PERCEPCAO SOBRE O SIGNIFICADO DAS DIFERENTES DIMENSOES.

Na tabela abaixo, apresentam-se as estatisticas descritivas (médias (M) e desvios padrdo
(DP)) das varias dimensdes por escala, bem como valor do Teste-T obtido, visto tratar-

se de amostras independentes.

RESINOV - RESINOV -

Dimensao IN IN TOP Teste-T
M DP M DP

Inovag@o Organizacional 3,44 053 3,76 0,56 3,3]%%:*

Inovacio nos Ultimos Seis Anos 3,78 0,65 4,03 0,65 2,20*
Aprendizagem Continua 349 048 3,80 0,55 3,51%*
Orientacdo Estratégica 3,64 0,58 3,92 0,60 2,72%%*
Orientacdo para o Cliente Interno 3,44 0,73 4,38 0,43  7,40%**
Informagdo e Comunicagdo Interna 3,72 0,54 4,05 0,49 3.44%**
Praticas de Lideranga 3,58 0,61 3,90 0,54 3,03%%*

Coordenagdo e Integracdo 337 0,56 3,55 0,66 1,78
Confianga Organizacional 3,82 0,61 4,19 0,56  3,40%**
Condi¢des de Trabalho 3,79 0,71 4,29 0,54 4,07%**
Desenvolvimento de Competéncias 3,71 0,56 4,16 0,55 4,61%**
Relacionamento com Stakeholders 397 052 4,41 0,46  4,75%**

Certificag@o do Projecto de Responsabilidade Social 3,66 0,53 3,82 0,54 1,44
Ambiente Organizacional 3,74 0,54 4,19 0,51 4,62%**

Nota. *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001;
Teste de Levéne para igualdade de varidncias cumprido em todos os casos

Tabela 83: Resultados das médias (M), desvios padrdo (DP) e Teste-T para a comparagdo das dimensdes

encontradas por escala — Fonte: elaborac@o propria.
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A Tabela 83 mostra a existéncia de diferencas significativas entre grande parte das
dimensdes das escalas, com excep¢do para as Dimensdes Coordenagdo e Integracio e
Certificacao do Projecto de Responsabilidade Social.

Em todas as restantes dimensdes, onde foram encontradas diferencas significativas, os
resultados foram superiores na escala RESINOV — IN TOP

A média das respostas dos gestores €, em todas as dimensdes, superior a média dos
colaboradores, validando parcialmente a hipétese.

Apesar de a diferenciagdo ndo existir em todas as dimensdes, podemos referir que as
diferencas existentes estdo associadas, conforme apresentado na parte tedrica desta
investigacdo, ao facto de os gestores terem geralmente muito claro quais os objectivos
tacticos e estratégicos da sua organizacdo, fazendo com que disponham de uma
informag@o mais proxima da realidade e que por vezes pode ndo ser do total dominio
dos colaboradores.

O facto de na Dimensdo Coordenacdo e Integracdo ndo existirem diferencas
significativas poderd estar associado ao facto de ambos os grupos sentirem que a
organizagdo ndo tem capacidade para atrair os profissionais mais competentes, assim
como gestores e colaboradores percepcionarem que as equipas estdo integradas e que as
chefias sdo eficazes.

A existéncia de organizagdes socialmente responsdveis e inovadoras resultam dos
mecanismos de variacdo das equipas e da sua selec¢do. Assim € necessdrio que as
organizagdes concebam um forte clima de confianga entre os lideres e os seus grupos.

A ndo existéncia de diferengas significativas na Dimensao Certificagdo do Projecto de
Responsabilidade Social pode estar relacionada com aspectos como o sentimento
existente entre os grupos de que a empresa obtém beneficios internos ao nivel da
satisfacio e motivacdo dos trabalhadores enquanto empresa certificada em
responsabilidade assim como melhores relacdes com a sociedade e as autoridades
locais.

Conforme foi referido no capitulo desta tese sobre os instrumentos de medida da
responsabilidade social, autores como Gomes (2009) e Mendes (2009), defendem que
alguns dos beneficios destes processos de certificagdo sdo o reforco do desempenho
individual e organizacional, assim como da melhoria da reputacdo e imagem da

organizagao.
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3.2 - RESULTADOS PARA A HIPOTESE H2: A POSICAO HIERARQUICA
DOS COLABORADORES E UM ELEMENTO COM UMA INFLUENCIA
DIFERENCIADORA NA PERCEPCAO SOBRE O SIGNIFICADO DAS
DIFERENTES DIMENSOES.

No que diz respeito a hipdtese 2, constatou-se que nas dimensdes Informacgio e
Comunicacdo Interna, Priticas de Lideranca, Confianca Organizacional,
Relacionamento com Stakeholders, Certificagao do Projecto de Responsabilidade Social
e Ambiente Organizacional, os colaboradores com posi¢do hierdrquica mais alta
pontuam as suas percep¢des de forma significativamente mais elevada, validando

parcialmente a hipdtese.

Dimensio Quadro Nao Quadro  Teste-T

M DP M DP
Inovagdo Organizacional 3,47 0,53 3,40 0,52 1,60
Inovacio nos Ultimos Seis Anos 3,76 0,66 3,80 0,64 -0,89
Aprendizagem Continua 3,51 0,49 3,46 0,47 1,47
Orientacdo Estratégica 3,67 0,58 3,60 0,58 1,85
Orientagdo para o Cliente Interno 348 0,74 340 0,71 1,63
Informag@o e Comunicagdo Interna 3,76 0,54 3,68 0,53 1,99*
Praticas de Lideranga 3,64 0,60 3,51 0,62 2,77%*
Coordenagdo e Integracio 3,39 0,56 3,34 0,56 1,21
Confianga Organizacional 3,87 0,59 3,77 0,63 2,32%
Condigdes de Trabalho 3,78 0,73 3,81 0,69 -0,53
Desenvolvimento de Competéncias 3,74 0,54 3,67 0,58 1,75
Relacionamento com Stakeholders 4,01 0,51 3,93 0,54 2,15%
Certificac@o do Projecto de Responsabilidade Social 3,71 0,53 3,61 0,53 2,19*
Ambiente Organizacional 3,78 0,54 3,70 0,54 2,11%

Nota. *p<0,05;**p<0,01 Teste de Levéne para igualdade de varidncias cumprido em todos os casos.

Tabela 84: Resultados das médias (M), desvios padrdo (DP) e Teste-T para a comparacgdo das dimensdes

encontradas por posi¢do hierdrquica: Quadro e Nao Quadro — Fonte: elaboracio prépria.

A comunicac¢do assume-se como uma componente fundamental para uma organizacdo
inteligente, conforme abordado no enquadramento tedrico.

Martins e Terblance (2000) defendem que uma comunicagéo aberta, alargada e geradora
de confianca deve estar orientada para o interior, funcionando como um mecanismo
capaz de esbater ou aumentar as diferencas existentes entre colaboradores em diferentes

niveis hierdrquicos
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A explicacgdo dos resultados obtidos poderd estar associada ao facto de os colaboradores
com posicdo hierdrquica mais alta terem um acesso facilitado a informacao econdémica,
financeira, entre outras.

Estes colaboradores, que tém um papel de lideres no seu sub-grupo, podem desenvolver
o sentimento de que a sua relagdo é mais proxima com os restantes colaboradores do
que serd na verdade.

Por outro lado, os colaboradores com uma posi¢do hierdrquica mais alta estdo mais
proximos dos gestores de topo, podendo desenvolver um processo de motivacdo

diferente dos restantes colaboradores e com um nivel de confianga mais forte.
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3.3 - RESULTADOS PARA A HIPOTESE H3: A ANTIGUIDADE DOS
COLABORADORES NA ORGANIZACAO, E UM ELEMENTO COM UMA
INFLUENCIA DIFERENCIADORA NA PERCEPCAO SOBRE O
SIGNIFICADO DAS DIFERENTES DIMENSOES.

A tabela abaixo, mostra que foram encontradas diferencas significativas apenas na
dimensdo Priticas de Lideranca.

Utilizando o teste de comparacdes multiplas de Tukey, confirmou-se que ndo existem
diferencas entre os grupos, considerando-se desta forma que a antiguidade ndo

diferencia as opinides dos colaboradores.

6meses a 1

Dimensao < 6 meses ano laS5anos 6al0anos >10anos Teste F
Inovagdo Organizacional 3,67 022 3,67 042 344 054 3,38 053 344 051 1,52
Inovagio nos Ultimos Seis Anos 3,57 0,89 3,62 0,76 3,80 0,65 3,77 0,66 3,78 0,63 0,50
Aprendizagem Continua 381 0,16 3,68 0,37 3,50 0,50 3,44 049 3,50 046 1,42
Orientagdo Estratégica 391 042 386 0,61 3,65 0,59 3,57 061 3,64 055 2,05
Orientacdo para o Cliente Interno 3,58 0,57 3,64 082 344 0,73 341 0,73 344 0,73 0,58
Informag@o e Comunicagdo Interna 364 052 3,88 0,52 3,73 0,54 3,71 0,55 3,71 0,52 0,59
Préticas de Lideranga 4,05 0,19 3,92 048 3,60 0,60 3,52 0,65 3,54 0,62 3,24%
Coordenagdo e Integracdo 3,67 0,30 3,64 0,53 3,37 0,57 3,35 0,51 3,34 0,57 2,02
Confianga Organizacional 3,95 040 420 045 3,83 0,62 3,76 0,61 3,82 0,61 2,18
Condig¢des de Trabalho 383 0,83 4,04 092 3,77 0,72 3,78 0,68 3,80 0,70 0,81
Desenvolvimento de Competéncias 3,88 0,77 3,86 0,53 3,74 0,56 3,65 055 3,68 055 1,60
Relacionamento com Stakeholders 4,07 0,71 422 056 4,00 0,52 393 0,55 3,95 0,50 1,78
Certificag@o do Projecto de Responsabilidade Social 3,94 0,38 3,87 0,59 3,66 0,54 3,61 0,50 3,67 0,53 1,39
Ambiente Organizacional 3,70 0,36 4,02 0,50 3,75 0,55 3,72 0,51 3,73 0,55 1,40
Nota. *p<0,05; Pressuposto de homogeneidade de varidncias (Levene, p>0,05) cumprido em todas as
situacoes.

Tabela 85: Resultados das médias (M), desvios padrao (DP) e Teste-F (ANOVA) para a comparagdo das

dimensdes encontradas por tempo na empresa — Fonte: elaborag@o prépria.

Graficamente, a Figura 31 sugere uma tendéncia decrescente nas pontuacdes das varias
dimensoes, a medida que os colaboradores passam mais anos na organizacao.

Essa tendéncia tem apenas uma excepgdo, no caso dos colaboradores que estdo na
organizagdo hd mais de seis meses e menos um ano, visto que parecem responder de

forma mais positiva a algumas dimensdes.
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Importa salientar o facto da dimensio Inovagio nos Ultimos Seis Anos seguir uma
contra tendéncia, sendo a unica dimensdo que obtém resultados mais favordveis a
medida que os colaboradores vao permanecendo na organizacao.

Por dltimo, realca-se o facto de, em algumas dimensdes, existir uma tendéncia crescente
até ao intervalo entre seis meses e um ano, anulada apds este periodo e a partir do qual
existe uma tendéncia de estabilidade nas percepcoes.

4.40 = Relacionamento com
,
Stakeholders
e Confianga Organizacional

4,20

e Concligies de trabalho

e Inovagdo nos Gltimos 6 anos

4,00

= Ambiente Organizacional (Bem-
estar)

s INfOrMagdo € comunicagio
interna

e D s envolvimento de
competéncias

= Certificagido do Projeto de
Responsabilidade Social

3,40 _—————— Orientagao Estrategica

3,80

3,60

'

e Praticas delideranga

e A prendlizagem Continua

3,00 T : . . . .Orlentagao para o cliente
interno

Ha menos Entre6 Entrele5 Entre6e Hdmaisde Inovagio Organizacional

de 6 meses mesese 1 anos 10anos 10anos
ano Coordenacdo eintegracio

Figura 31: Tendéncia para a média das dimensdes por tempo na empresa. - Fonte: elaboragdo prépria.

O aparecimento destes dados pode estar relacionado com o facto de as organizagdes
tenderem a renovar a sua forma de operar a0 mesmo tempo que tentam proporcionar um
ambiente onde cada um dos colaboradores se sinta interessado em contribuir para o
sucesso.

O facto de os resultados assumirem uma tendéncia decrescente conforme vai
aumentando a antiguidade pode estar relacionado com o facto de estes colaboradores
terem vivido processos de implementacdo de novas ideias e mecanismos de poupanca,
de reestruturagdes, entre outros processos, que contribuiram para que as suas percepgoes
sejam mais baixas.

A tendéncia crescente que surge nos colaboradores com uma antiguidade entre seis
meses € um ano pode estar relacionada com a sua situacdo contratual, j4 que na APH
SA os contratos a termo t€m uma duragdo de seis a nove meses, facto que poderd

influenciar positivamente os colaboradores que se encontram nesta situacao.
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CAPITULO IV - CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES
PARA FUTUROS ESTUDOS

A inten¢do deste trabalho, desde o seu inicio, foi contribuir para o esclarecimento de
como a inovagdo e a responsabilidade social sdo vistas a partir do interior das
organizagoes.

A fundamentagdo tedrica procurou fazer uma distin¢do entre estes dois conceitos
centrais do estudo.

Importa esclarecer que a andlise das percepgdes obtidas ndo tem a pretensdo de apontar,
em termos absolutos todos os factores que facilitam ou dificultam os processos
associados a inovagdo e a responsabilidade social na APH.

A complexidade das interac¢cdes envolvidas nos fendmenos da inovagdo e da
responsabilidade implica ter uma perspectiva diversificada dos temas que influenciam
estes fendmenos, como é o caso da aprendizagem continua, da orientacdo estratégica,
das condig¢des de trabalho, entre outros.

Para promover o sucesso da organizacdo estudada, no campo da inovagdo e da
responsabilidade social, aquela deve munir de conhecimentos os seus gestores e
colaboradores, permitindo que estes tomem as melhores decisdes, de uma forma
coerente e maximizando os recursos da empresa.

Nao nos podemos esquecer que os resultados da presente investigacdo indicam
claramente que a APH necessita de dar continuidade a proximidade entre os
colaboradores e os gestores de topo na formalizacdo da estratégia da inovacdo e da
responsabilidade social. A capacidade inovadora da empresa e o seu desenvolvimento
socialmente responsédvel deverd ser construido com base na definicdo de politicas de
apoio ao empreendedorismo interno, permitindo aos seus recursos humanos desenvolver
ideias inovadoras com o consequente apoio da lideranga que deve avaliar regularmente
os resultados e impactos obtidos.

No seguimento deste facto e em resposta a questio central desta tese, podemos afirmar
que existem factores que influenciam a percepgdo dos colaboradores e gestores de topo
da APH sobre a inovagdo e a responsabilidade social. Conforme podemos verificar
pelos dados obtidos, as percepcdes de gestores de topo e colaboradores sdo

estatisticamente diferentes em praticamente todas as dimensdes estudadas.
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Em complemento, podemos afirmar que entre os colaboradores desta organizacio a
antiguidade, genericamente, ndo é um elemento diferenciador e que a posicdo
hierarquica que os colaboradores de base ocupam ¢ parcialmente diferenciadora.
Importa reforcar a ideia de que a inovag@o e a responsabilidade social sdo factores
determinantes na forma como as empresas aproveitam as oportunidades, fazendo com
que a capacidade de retencdo das suas equipas seja feita através de cada um e que estes
se sintam interessados em contribuir para o sucesso.

Um aspecto essencial a referir na conclusio desta investigacdo diz respeito a
necessidade estatistica de analisar a fiabilidade das escalas utilizadas, ja que existia um
vazio por estarmos a analisar uma tnica empresa.

Esta anélise de fiabilidade levou aquele que julgamos ser o principal contributo tedrico
e metodolégico deste trabalho, ou seja, o desenvolvimento de instrumentos de medida
que permitem analisar os aspectos associados a inovagdo e a responsabilidade social, a

partir do interior das organizacdes.

4.1 - LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Apesar do rigor empregue na criacio e desenvolvimento dos procedimentos
metodoldgicos, assim como na constru¢do do modelo de andlise, existem limitacdes
neste trabalho.

Uma das limitagdes esta relacionada com o facto de a investigacdo se ter realizado num
determinando momento, fazendo com que os dados apenas digam respeito a esse
determinado momento, ndo nos permitindo esclarecer sobre a evolugdo das diferentes
varidveis estudadas.

Uma vez apresentado o esquema de investigacdo e a relacdo entre as diferentes
varidveis, outros investigadores poderiam estudar a evolucdo dinamica no tempo,
procurando acrescentar contributos no estudo destas tematicas.

A responsabilidade social e a inovag@o contribuem para a performance de uma empresa,
sendo esta performance responsdvel pela sustentagdo dos recursos humanos que
potenciam a responsabilidade social e a inovagdo na organizagao.

Em relacdo ao desenho amostral, esta investigacdo estd limitada ao universo definido,
sendo que, apesar de ser representativa da organizagdo em estudo, ndo o € para o sector

da APH, ndo se podendo generalizar os dados para outras organiza¢des semelhantes.
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Uma outra limitagdo diz respeito ao horizonte temporal, que estava definido ao ciclo de
estudos do doutoramento, impondo a existéncia de limites com vista a0 cumprimento
dos prazos.

Uma limita¢a@o adicional estd ligada as escalas utilizadas e a quantidade de varidveis que
se podem produzir, fazendo permanecer uma sensacdo de falta de “capacidade” de
andlise da informacéo obtida e que podem ser Uteis para investigag¢des futuras.
Relativamente as escalas utilizadas poderd ser equacionada uma diminuicdo da
quantidade de itens estudados, ja que existem questdes que aparentemente sdo diferentes
mas que sdo bastante parecidas.

As limitacdes aqui apresentadas devem ser vistas como oportunidades para melhorar e

devem ser encaradas como caminhos para futuras investigacdes.

4.2 - SUGESTOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Dada a escassez de estudos que unam os dois temas centrais e sobretudo analisados a
partir de gestores e colaboradores, seria interessante ver a aplicagdo do modelo de
estudo em outras organizacdes idénticas podendo assim trazer beneficios na
compreensdo das praticas do sector da grande distribuicao.

Tal como referido no capitulo anterior existe a necessidade de refinar as escalas
utilizadas com vista a obtencdo de indicadores mais fidveis.

Considerando a natureza exploratéria do modelo conceptual desenvolvido e das escalas
utilizadas na investigacdo, a realizacdo de novos estudos permitird validar os resultados
aqui apresentados, testando o modelo conceptual noutras amostras.

Seria interessante o desenvolvimento de investigacdes que cruzassem métodos
qualitativos com métodos quantitativos, tornando mais rica a recolha da informacio e o
seu melhor tratamento. As principais dificuldades na adopcdo desta linha de sugestio
dizem respeito as dificuldades temporais e ao investimento financeiro necessario, dada a

dispersdo geografica da organizagdo.
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Este inquérito pretende recolher a sua opinido acerca do JUMBO/PAO DE ACUCAR e permitir aprofundar a
compreensao dos factores que influenciam a inovacado organizacional e a responsabilidade social

Os dados recolhidos destinam-se a fins cientificos sendo o processo absolutamente confidencial e anonimo. Os
resultados obtidos serdo apenas comunicados de forma genérica e utilizados para fins académicos.

Faga uma cruz (x) no quadrado da resposta correspondente as suas caracteristicas e a sua situacdo na empresa.

E P1: Sexo: IQN: i
i Masculino (1) |:| Feminino (2) |:| |:| i
I P2: Idade: E
i Até 25 anos (1) |:| 36 a45 anos (3) |:| mais de 55 anos (5) |:| E
i 26 a 35 anos (2]|:| 46 a 55 anos (4) |:| i
| e e T et e e i
! P3: HabilitacBes Literarias: i
i 92 Ano ou inferior (1) |:| Bacharelato (3) |:| i
E Ensino Secundario (102 ao 122 ano) (2) |:| Licenciatura (4) |:| Pds-graduagao/Mestrado (5) |:| i
e e e e e e e e B B R ARl Bl ot kot i)
P4: Area:

i Servigos (1) |:|
i Comercial (2) |:|

P5: Posi¢do Hierarquica:

i Quadro (1) |:|

P6: Tempo na Empresa: E
Ha menos de 6 meses (1) |:| Entre 1 e 5 anos (3) |:| Ha mais de 10 anos (5) |:| E
Entre 6meses e 1 ano (2) |:| Entre 6 e 10 anos (4) |:| E

P7: Local de Trabalho: E
JUMBO (1) [] !
R 1
PAO DE GUCAR (2) D i
SERVICOS (Centrais/DOPA/Plataformas) (3) |:| !
1
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Encontrara de seguida algumas questdes relativas ao funcionamento do JUMBO/PAO DE ACUCAR. Classifique, por favor,
em que medida discorda ou concorda com cada uma das seguintes questdes.

Se eventualmente se enganar na sua resposta, devera rasurar o numero errado e assinalar novamente a sua resposta
correcta.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndo conseguir responder a alguma das questdes colocadas, assinale o campo “NS/NR” (ndo sabe/ndo

responde)
NS/NR 1 2 3 4 5

1 As principais mudancas internas no JUMBQ/PAQ DE ACUCAR partem dos
colaboradores.

2 No JUMBO/PAO DE ACUCAR existe a preocupacdo em assegurar a
satisfagdo dos colaboradores.

3 A minha empresa tem cumprido as suas obriga¢des relativamente as
condi¢gbes de emprego.

a 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR nos Ultimos 4 anos introduziu
servigos/produtos novos.

5 Desenvolvo um trabalho que satisfaz as minhas aspiracdes pessoais.

6 No JUMBO/PAO DE ACUCAR as novas ideias sao aceites rapidamente.

7 No JUMBO/PAO DE ACUCAR frequente transferir-se aquilo que se faz bem
numa area para outras areas.

g As acgGes de formagdo inicial, ou de reciclagem, tém sido suficientes.

9 No JUMBO/PAO DE ACUCAR existe uma preocupacao permanente para
melhorar a relagdo com os colaboradores.

10 Entre os concorrentes o JUMBO/PAO DE ACUCAR é mais inovador.

11 No JUMBO/PAO DE ACUCAR os colaboradores sentem que podem confiar
na direccdo da empresa.

12 No JUMBO/PAO DE ACUCAR, os erros sao vistos como uma oportunidade
para aprender e melhorar o desempenho.

13 Em geral a direccéo funciona como uma forca de lideranca.

14 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR fomenta a aquisicio de competéncias
necessarias para o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

1s Acertiﬁcagéo em responsabilidade social melhorou a produtividade no
JUMBO/PAO DE ACUCAR.

16 A qualidade da formagdo corresponde as minhas expectativas.

17 Tenho ao meu dispor os recursos necessarios para o desenvolvimento do
meu trabalho.

18 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR esta fortemente empenhado na inovacio e
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

19 A minha chefia incentiva-me a assumir mais responsabilidades na minha
funcdo.

20 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR consegue atrair os profissionais mais
competentes.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndo conseguir responder a alguma das questdes colocadas, assinale o campo “NS/NR” (ndo sabe/ndo
responde)

NS/NR 1 2 3 4

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR disponibiliza regularmente informago sobre a

21 . . . . .
sua situagdo economica e financeira.

2 A coordenacdo de trabalho entre os servicos e as equipas é eficaz.

23 | Em geral as chefias depositam grande confianca nos seus colaboradores.

A certificagdo em responsabilidade social contribui para a criagdo de

24 . .
novos desafios e oportunidades.

No JUMBO/PAO DE ACUCAR as necessidades de formacio, ou de

25 . ~ . .
reciclagem, sao devidamente avaliadas e acompanhadas.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR contribui para o desenvolvimento econdmico
26 | sustentdvel, enquanto promove a qualidade de vida dos trabalhadores,
das suas familias e das comunidades locais.

A minha chefia tem confianga suficiente em mim para defender as minhas

27 L.
decisdes.

)8 Os problemas de adaptacio as mudancas no JUMBO/PAO DE ACUCAR s3o
resolvidos adequadamente.

29 No JUMBO/PAO DE ACUCAR sdo tidas em conta as preocupacdes com a
saude no trabalho.

30 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR é conhecido por influenciar as tendéncias do

mercado.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR, enquanto empresa certificada em
31 | responsabilidade social, obtém beneficios internos ao nivel da satisfacdo e
motivagdo dos trabalhadores.

Os interesses dos colaboradores sdo considerados nas decisdes da

32 empresa.

33 No JUMBO/PAO DE ACUCAR as pessoas partilham os conhecimentos
profissionais entre si.

34 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR é rapido na resposta quando as mudancas
precisam de ser feitas.

35 E frequente a minha chefia comentar comigo o que pensa do meu
trabalho.

36 As relagdes com a hierarquia funcionam adequadamente.
0 JUMBO/PEO DE ACUCAR inova com base no desenvolvimento do

37 .
trabalho de equipa e do empenho dos colaboradores.

3g No JUMBO/PAO DE ACUCAR a direccdo tem uma relacio préxima com os
colaboradores.

39 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR investe na formacdo profissional dos
colaboradores.

20 0JUMBO/PAO DE ACUCAR cumpre com os deveres e obrigagdes que tem
para com a sociedade.

a1 As relacdes entre os departamentos e servicos sdo muito burocraticas.

2 A comunicagado entre departamentos, servi¢os e equipas € adequada.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo N3o Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndo conseguir responder a alguma das questdes colocadas, assinale o campo “NS/NR” (ndo sabe/nao
responde)

NS/NR 1 2 3 4

Eu tenho confianca na gestdo da empresa.

43

aa O feedback dos colaboradores é utilizado para melhorar os produtos e
servigos da empresa.

a5 Ha um esforgo permanente para fazer com que os erros ndo se
repitam.

a6 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR preocupa-se com a criacio de novos

desafios e procura de oportunidades.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR, enquanto empresa certificada em
47 | responsabilidade social, obtém melhores relacdes com a sociedade e
as autoridades locais.

Frequentemente participo nas decisdes sobre o trabalho que

48
desenvolvo.

19 No JUMBO/PAO DE ACUCAR os colaboradores com mais necessidades
s30 apoiados.

50 No JUMBO/PAO DE ACUCAR uma grande parte das mudancas
propostas pelos colaboradores é alcancada.

51 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR é muito flexivel, consegue implementar
rapidamente processos para responder aos problemas que surgem.

52 A definicdo da responsabilidade de cada posto de trabalho é clara.

53 A direcgdo do JUMBO/PAO DE ACUCAR ¢ de confianca para tomar
decisdes relativamente ao futuro da empresa.

54 Contribuo activamente para a felicidade e bem-estar dos outros.

- Tenho acesso a informagdo necessaria para realizar bem o meu
trabalho.

56 Na maioria dos dias, consigo um bom equilibrio do tempo gasto no
trabalho e na minha vida extra trabalho.

57 Estou envolvido e interessado nas minhas actividades diarias.

58 A certificagdo em responsabilidade social aumentou o numero de

clientes do JUMBO/PAO DE ACUCAR.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR, enguanto empresa certificada em
59 | responsabilidade social, obtém melhores relagdes com os
fornecedores.

60 A divulgagdo interna da informagdo na minha empresa funciona bem.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR adapta-se rapidamente as tendéncias do
sector.

61
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo NZo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndo conseguir responder a alguma das questdes colocadas, assinale o campo “NS/NR” (nao sabe/nao
responde)

NS/NR 1 2 3 4

62

As minhas relagdes sociais dentro do JUMBO/PAO DE ACUCAR s3o
recompensadoras.

63

Em geral no JUMBO/PAO DE ACUCAR as chefias sdo eficazes.

64

Quando toma decisdes sobre o meu trabalho a minha chefia lida comigo
numa base de confianca.

65

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR, enquanto empresa certificada em
responsabilidade social, obtém clientes mais fidelizados.

66

No JUMBO/PAQ DE ACUCAR s&o tidas em conta as preocupacfes com a
higiene e seguranga no trabalho.

67

As chefias estdo constantemente a motivar os seus colaboradores.

68

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR incentiva os colaboradores a partilharem os
seus conhecimentos profissionais.

69

A tomada de decisdo esta devidamente descentralizada nas varias dreas.

70

No JUMBO/PAQ DE ACUCAR a forma como as coisas sdo feitas ndo mudou
muito nos ultimos 6 anos.

71

Comparativamente com outros concorrentes & importante o JUM BO/PAO
DE ACUCAR ser certificado no ambito da responsabilidade social.

72

A actividade dos diversos servicos e equipas esta devidamente integrada.

73

No JUMBO/PAQ DE ACUCAR é rapida a comunicacio sobre os assuntos
que afectam a minha actividade.

74

A certificacdo em responsabilidade social tem melhorado a imagem do
JUMBO/PAO DE ACUCAR.

75

No JUMBO/PAO DE ACUCAR s3o tidas em conta as preocupacdes com o
meio ambiente.

76

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR esta constantemente 3 procura de novas
oportunidades.

77

No JUMBO/PAQ DE ACUCAR a direccio nio estd interessada em
experimentar novas ideias.

78

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR preocupa-se em promover a conciliacdo entre
a vida profissional e familiar dos colaboradores.

79

Estou satisfeito(a) com os meios e qualidade de comunicacdo disponiveis
no JUMBO/PAO DE ACUCAR (ex: reunides da manhi/seccdo, jornal
Accionista, placards, etc.).

80

Os beneficios sociais (por ex: 5% desconto, seguro de salde, Fundacdo,
etc) concedidos pelo JUMBO/PAQO DE ACUCAR contribuem para a
qualidade de vida dos colaboradores.

81

Estou satisfeito(a) com o reconhecimento e com a forma como o
JUMBO/PAO DE ACUCAR recompensa o meu trabalho, dedicacio e
esforgo.

82

Considerando toda a minha experiéncia de trabalho, de uma forma geral,
estou satisfeito com o JUMBO/PAQ DE ACUCAR

OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAQ
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Este inquérito pretende recolher a sua opinido acerca das suas praticas enquanto gestor no JUMBO/PAO DE ACUCAR
e assim permitir aprofundar a compreensao dos factores que influenciam a inovagdo organizacional e a
responsabilidade social.

Os dados recolhidos destinam-se a fins cientificos sendo o processo absolutamente confidencial e andonimo. Os
resultados obtidos serdo apenas comunicados de forma genérica e utilizados para fins académicos.

Faca uma cruz (x) no quadrado da resposta correspondente as suas caracteristicas e a sua situacdo na empresa.

P1: Sexo: IQN:

Masculino(l]D Feminino (2) D I:'

P2: Idade:
Até 25 anos (1) D 36a45anos (3) D mais de 55 anos IS]D
26 a 35 anos {2}D 46 a 55 anos (4) D

P3: HabilitagGes Literarias:
99 Ano ou inferior (1) |:| Bacharelato (3) D
Ensino Secundario (102 ao 129 ano) (2) D Licenciatura (4) D Pos-graduagao/Mestrado (5) D

]
i P4: Tempo na Empresa: i
i Ha menos de 6 meses (1) D Entre 1 e 5 anos (3) D Ha mais de 10 anos (5) D i
i Entre 6meses e 1 ano (2) |:| Entre 6 e 10 anos [4]D i

________________________________________________________________________________________________________

P5: Local de Trabalho:
JUMBO (1)

| 1
| 1
| |
|
| a
| PAO DE CUCAR (2) | |
|
| SERVICOS (Centrais/DOPA/Plataformas) (3) [ ] !
| |
| |
| |
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Encontrara de seguida algumas questdes relativas ao funcionamento do JUMBO/PAQ DE ACUCAR e as suas praticas de
gestdo. Classifique, por favor, em que medida discorda ou concorda com cada uma das seguintes questdes.

Se eventualmente se enganar na sua resposta, deverd rasurar o niumero errado e assinalar novamente a sua resposta
correcta.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndo conseguir responder a alguma das quest@es colocadas, assinale o campo “NS/NR” (ndo sabe/n3o

responde)
NS/NR 1 2 3 4 3

1 As principais mudancas internas no JUMBO/PAO DE ACUCAR partem dos
colaboradores.

2 Eu preocupo-me em assegurar a satisfacdo dos colaboradores.

3 O JUMBO/PAO DE ACUCAR cumpre com as suas obrigacdes relativamente
as condig¢bes de emprego.

s 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR nos tltimos 6 anos introduziu bastantes
servicos/produtos novos.

5 Desenvolvo um trabalho que satisfaz as minhas aspiracées pessoais.

6 Aceito as novas ideias rapidamente.

7 No JUMBO/PAO DE ACUCAR é frequente transferir-se aquilo que se faz
bem numa drea para outras dreas.

8 As accoes de formacdo inicial, ou de reciclagem, tém sido suficiente.

9 Tenho uma preocupacdo permanente para melhorar a relacdo com os
colaboradores.

% Entre os concorrentes O JUMBO/PAO DE ACUCAR é mais inovador.

1 No JUMBO/PAO DE ACUCAR os colaboradores sentem que podem confiar
na direccao da empresa.

12 No JUMBO/PAQ DE ACUCAR, os erras s3o vistos como uma oportunidade
para aprender e melhorar o desempenho.

13 No JUMBO/PAO DE ACUCAR, em geral funciono como uma forca de
lideranca.

14 Fomento a aquisicdo de competéncias necessarias para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

15 A certificamn;éo em responsabilidade social melhorou a produtividade no
JUMBO/PAO DE ACUCAR.

16 A qualidade da formacg3o corresponde as minhas expectativas.

17 Coloco ao dispor dos colaboradores os recursos necessarios para o
desenvolvimento do seu trabalho.

18 Estou fortemente empenhado(a) na inovacdo e desenvolvimento de
novos produtos e servigos.

19 Incentivo os colaboradores a assumir mais responsabilidade nas suas
funcoes.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo N3o Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndao conseguir responder a alguma das questdes colocadas, assinale o campo “NS/NR” (ndo sabe/ndo
responde)

NS/NR 1 2 3 4

O JUMBO/PAO DE ACUCAR consegue atrair os profissionais mais
competentes.

20

Disponihilizo regularmente informacao sobre a situacdo econdomica e
financeira.

21

A coordenacdo de trabalho entre os servicos e as equipas é eficaz.

22

23 Deposito grande confianga nos colaboradores.

20 A certificacdo em responsabilidade social contribui para a criacdo de
novos desafios e oportunidades.

25 No JUMBO/PAO DE ACUCAR as necessidades de formac3o, ou de

reciclagem, sdo devidamente avaliadas e acompanhadas.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR contribui para o desenvolvimento econémica
26 | sustentavel, enquanto promove a qualidade de vida dos trabalhadores,
das suas familias e das comunidades locais.

Tenho confianca suficiente nos colaboradores para defender as suas

27 .
decisdes.

28 Os problemas de adaptac3o s mudancas no JUMBO/PAO DE ACUCAR sdo
resolvidos adequadamente.

29 No JUMBO/PAO DE ACUCAR s3o tidas em conta as preocupacdes com a
satide no trabalho.

30 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR é conhecido por influenciar as tendéncias do

mercado.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR, enquanto empresa certificada em
31 | responsabilidade social, obtém beneficios internos ao nivel da satisfacao e
motivagao dos trabalhadores.

32 | Osinteresses dos colaboradores s3o considerados nas minhas decisGes.

No JUMBO/PAO DE ACUCAR as pessoas partilham os conhecimentos

33 . . .
profissionais entre si.

3 Sou rapido(a) na resposta quando as mudancas precisam de ser feitas.

35 E frequente eu comentar com os colaboradores o que penso do seu
trabalho

36 No JUMBO/PAO DE ACUCAR, as relactes com a hierarquia funcionam
adequadamente.

37 O JUMBO/PAO DE ACUCAR inova com base no desenvolvimento do
trabalho de equipa e do empenho dos colaboradores.

38 Tenho uma relagdo préxima com os colaboradores.

39 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR investe na formac3o profissional dos
colaboradores.

20 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR cumpre com os deveres e obrigacdes que tem

para com a sociedade.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndo conseguir responder a alguma das questoes colocadas, assinale o campo “NS/NR” (ndo sabe/nao

responde)

NS/NR 1 2 3 4

As relagdes entre os departamentos e servigos sao muito burocraticas.

41

2 A comunicagdo entre departamentos, servi¢os e equipas € adequada.
43 Os colaboradores tém confiang¢a na minha gestao da empresa.

a4 Utilizo o feedback dos colaboradores para melhorar os produtos e

servigos da empresa.

45 | Faco um esforco permanente para fazer com que os erros ndo se repitam.

Preocupo-me com a criagdo de novos desafios e procura de

46 .
oportunidades.

0 JUMBO/PAO DE ACUCAR, enguanto empresa certificada em
47 | responsabilidade social, obtém melhores relacdes com a sociedade e as
autoridades locais.

Frequentemente deixo os colaboradores participarem nas decistes sobre

a8 o trabalho que desenvalvo.

29 No JUMBO/PAO DE ACUCAR os colaboradores com mais necessidades sio
apoiados.

50 No JUMBO/PAO DE ACUCAR uma grande parte das mudangas propostas
pelos colaboradores é alcangada.

51 Sou muito flexivel, consigo implementar rapidamente processos para
responder aos problemas que surgem.

52 No JUMBO/PAO DE ACUCAR a defini¢3o da respansabhilidade de cada
posto de trabalho é clara.

53 Os colaboradores sentem que sou de confianca para tomar decisdes
relativamente ao futuro da empresa.

54 Contribuo activamente para a felicidade e bem-estar dos outros.

55 | Tenho acesso a informag3o necessdria para realizar bem o meu trabalho.

Na maioria dos dias, consigo um bom equilibrio do tempo gasto no

56 . .
trabalho e na minha vida extra trabalho.

57 | Estou envolvido e interessado nas actividades didrias dos colaboradores.

A certificacdo em responsabilidade social aumentou o nimero de clientes

°8 do JUMBO/PAO DE ACUCAR.

59 0 JUMBO/PAO DE ACUCAR, enguanto empresa certificada em
responsabilidade social, obtém melhores relagées com os fornecedores.

60 A divulgacao interna da informacdo na minha empresa funciona bem.

61 0 JUMBO/PAQ DE ACUCAR adapta-se rapidamente as tendéncias do
sector.

62 As minhas relacdes sociais dentro do JUMBO/PAO DE ACUCAR s3o

recompensadoras.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

No caso de ndo conseguir responder a alguma das questdes colocadas, assinale o campo “NS/NR” (ndo sabe/ndo
responde)

NS/NR 1 2 3 4

63 Sou eficaz.

Lido numa base de confianca com os colahoradores sobre as decisoes do

64 seu trabalho.

65 O JUMBO/PAO DE ACUCAR, enquanto empresa certificada em
responsabilidade social, obtém clientes mais fidelizados.

66 No JUMBO/PAO DE ACUCAR s3o tidas em conta as preocupagdes com a
higiene e seguranca no trabalho.

67 Estou constantemente a motivar os colaboradores.

8 Incentivo os colaboradores a partilharem os seus conhecimentos

profissionais.

69 | Atomada de decis3o estd devidamente descentralizada nas varias dreas.

No JUMBO/PAO DE ACUCAR a forma como as coisas sio feitas nio mudou

70 . e
muito nos Gltimos 6 anos.

Comparativamente com outros concorrentes é importante o JUMBO/PAO

71 - .o . .
DE ACUCAR ser certificado no ambito da responsabilidade social.

72 | Aactividade dos diversos servicos e equipas estd devidamente integrada.

Sou rdpido(a) na comunicacdo sobre os assuntos que afectam a

73 -
actividade.

74 A certificacao em responsabilidade social tem melhorado a imagem do
JUMBO/PAO DE ACUCAR.

75 No JUMBO/PAO DE ACUCAR sdo tidas em conta as preocupages com o
meio ambiente.

7 Estou constantemente a procura de novas oportunidades.

77 N3o estou interessado(a) em experimentar novas ideias.

78 Preocupo-me em promover a conciliagdo entre a vida profissional e

familiar dos calaboradores.

Estou satisfeito(a) com os meios e qualidade de comunicagdo disponiveis
79 | no JUMBO/PAO DE ACUCAR (ex: reunites da manhd/secc3o, jornal
Accionista, placards, etc.).

Os beneficios sociais (por ex: 5% desconto, seguro de satide, Fundacao,
80 | etc) concedidos pelo JUMBO/PAQ DE ACUCAR contribuem para a
qualidade de vida dos colaboradores.

Reconhego e recompenso o trabalho, dedicacdo e esforgo dos

81 colaboradores.

Considerando toda a minha experiéncia de trabalho, de uma forma geral,

82 e %
estou satisfeito com o JUMBO/PAO DE ACUCAR

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO
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