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Resumo

A responsabilidade social das empresas é um conjunto de politicas e praticas
concertadas, alinhadas com os objectivos estratégicos das mesmas, que pretende dar
resposta as exigéncias internas, do mercado e da comunidade, tendo como diapasao
o interesse comum. Uma empresa socialmente responsavel é, por isso, geradora
de valor para todos os seus stakeholders. Pretende ser um agente de mudanca, de
diferenciacdo e inovacdo. Assim, sabendo que as empresas socialmente responsaveis
tém de ter como principios de actuacdo a ética, a qualidade e a geracdo de valor,
este trabalho espelha a necessidade de clarificar, por um lado, o préprio conceito
de responsabilidade social e, por outro, explorar a relacdo entre este e a cultura
organizacional.

Palavras-chave
Responsabilidade social, Cultura organizacional, Etica empresarial, Stakeholders

Abstract

Corporate social responsibility (CSR) concerns an ensemble of management’s
policies and practices embedded on the company’s strategy and goals. CSR aims
to meet the internal, market and community demands, having the common
interest as its backbone. Thus, a socially responsible company generates value to
all its stakeholders. Such a company wishes to present itself as an agent of change,
differentiation and innovation. Acknowledging that socially responsible companies
must have principles such as ethics, quality and value-generation, we intend to, on
one hand, clarify the concept of CSR, and, on the other hand, how it relates to the
corporate culture.
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Introducao

A responsabilidade social das empresas (RSE) tem vindo a ganhar relevancia
no campo da gestdo, principalmente na ultima década. Apesar da RSE ser
multi-dimensional e ter uma face muito visivel na esfera publica, interessa-nos
particularmente o aspecto menos medidtico da RSE — a sua dimensdo interna,
enquanto estratégia deliberada para a gestao responsavel das pessoas e dos recursos,
criando ambientes de trabalho saudéveis, construindo empresas que geram valor
para os seus colaboradores.

O objectivo principal deste artigo €, entdo, fazer uma viagem pelo conceito de
RSE, olhando a sua histéria e os seus fundamentos, conceptualizacdes e fronteiras,
e, também, perceber qual o campo comum com a cultura das organizagdes.

1 Enquadramento tedrico

1.1 Génese do conceito

Corporate responsibility is the newest «old» thing in business
management.

Blowfield e Murray (2008, p.36)

A responsabilidade social, no seu ambito mais restrito — a devolucao a
sociedade de parte dos lucros acumulados pelas empresas, em forma de caridade,
solidariedade, ndo é recente. Muito antes de a responsabilidade social ser
sistematizada, ja era pratica dos grandes magnatas da industria como Carnegie,
Lever ou Cadbury (Blowfield e Murray, 2008; Lantos, 2001; Post et al., 2002),
reconhecidos filantropos. Na era pos-revolucdo industrial, foram muitos os casos
em que estes gestores tentavam colmatar a falta de condicdes socioeconémicas dos
seus empregados, criando verdadeiras “cidades” dentro das suas empresas, com
escolas, hospitais, casas, e todo tipo de infraestruturas necessarias ao bem-estar dos
seus trabalhadores.

Mais perto da nossa contemporaneidade, e um provavel quadro a repetir-
se nesta altura de crash econémico-financeiro, também nos anos 70 os paises da
Europa Ocidental usaram de praticas de responsabilidade social como forma de
combate aos problemas da economia de mercado (Abreu et al., 2005).

Mais recente, contudo, é a sua absorcdo enquanto componente estratégica
(e ndo meramente tactica) das empresas modernas e o seu consequente estudo
e analise. Este processo de inclusdo de praticas de responsabilidade social por
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parte das empresas deve-se, em grande medida, a relevancia que estas ganharam
enquanto organizac¢des, como afirma Post et al. (2002) que, apoiando-se em Korten
(1996), refere que os negocios se tornaram, na segunda metade do século XX, a
mais poderosa instituicdo do planeta. Ora, a instituicdo mais preponderante tem
de tomar responsabilidade por todos, as decisdes que tomam tém de ser vistas a luz
de uma responsabilidade desse calibre. Srour (2000) também concorre para esta
ideia, afirmando que a perda de protagonismo das ditas instituicdes tradicionais
(Estado, Igreja, Familia), compde o palco para uma actuacdo mais preponderante
por parte das empresas. De facto, a ideia de responsabilidade social enquanto novo
paradigma da gestdo, enquanto repensar das estratégias, processos, politicas é algo
incipiente, que iniciou a sua edificacdo nos anos 90 (Neto, 1999).

Essa linha ndo é facil de tracar, a linha que separa a mera filantropia corporativa
da assuncao holistica da responsabilidade social. Muitos autores sugerem que essa
divisdo se d4 quando as ac¢des pontuais se tornam sistemadticas e estratégicas e
fazem parte de uma atitude gestiondaria que afecta toda a empresa, usando recursos
da mesma, fazendo mais do que lhe é exigido pelo quadro legal e preocupando-se
em ser proactiva e ndo apenas reactiva quando lhe surgem conflitos de necessidades
pela frente.

Blowfield e Murray (2008, p.55) sistematizam desta forma a diferenca entre
estes dois conceitos: o que distingue a maior parte da responsabilidade corporativa
actual da filantropia corporativa é o envolvimento que as empresas demonstram
na implementacdo de politicas e programas que, mais do que apenas devolver a
comunidade, modificam as prdticas de gestdo. Acrescentam ainda que esses
programas nao sdo necessariamente exigidos por lei. Carroll (1991) argumenta
até que a filantropia é altamente desejavel e apreciada, mas, de facto, é menos
importante que as outras trés camadas da piramide da responsabilidade social por
ele enunciadas, isto é, do que as camadas das responsabilidades éticas, legais e
econdmicas.

Zenone (2006, p.11) contribui para esta discussdo, ao afirmar que uma sera
parte da outra, mais abrangente e global: “... a filantropia passa a ser apenas uma
pequena parcela do conceito de ser socialmente responsavel, que inclui um extenso
leque de questdes que envolvem toda a gestdo, ou seja, sua accao deixa de ser
individual e passa a reflectir uma accdo conjunta da empresa em prol da cidadania.”
Reforca o mesmo autor que a empresa que actua desta forma, contribui “de maneira
transformadora para a elevacdo do meio social em que se insere”.

Por isso, com o pensamento de Cortina (2005) a apoiar-nos, a responsabilidade
social ndo pode nunca ser encarada como mera filantropia ou conjunto de ac¢des
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concretas de caridade, isoladas no tempo e de cardcter tdctico. Deve ser sempre
tomada como uma “ferramenta de gestdo, como uma medida de prudéncia e como
uma exigéncia de justica” (Cortina, 2005, p.2).

Um dos problemas que afecta a sedimentacdo da responsabilidade social
enquanto novo paradigma da gestao é precisamente esta faceta caritativa com grande
potencial de mediatizacdo que lhe é atribuida inimeras vezes. Frankental (2001),
por exemplo, conclui o seu artigo dizendo que a responsabilidade social é uma
invencao das relagdes publicas. Outra fraca concepcao, ainda ligada a filantropia e
a faceta mais visivel da responsabilidade social, é reduzi-la ao marketing social ou
marketing de causas sociais (Michel & Lampert, s/data; Zenone, 2006 ).

Isto significa que o facto de algumas das accdes e praticas da responsabilidade
social, precisamente por lhes ter sido dado tanto espaco nos media, sao confundidas
com o todo e acabam por ajudar os seus detractores a induzir que ndo é para além
do lucro que as empresas socialmente responsaveis actuam, mas antes visando o
mesmo.

Enquanto Zenone define marketing social como uma “ferramenta estratégica
cujo foco é a transformacao social através da realizacao responsavel de ac¢des sociais
por parte das empresas.” (2006, p.24), Michel e Lampert (s/data) clarificam os
conceitos, tecendo a distin¢do entre a responsabilidade social como o compromisso
e esforco das empresas em adoptar comportamentos éticos, na relacdo com os seus
colaboradores e familias destes, contribuindo para a sua qualidade de trabalho
e de vida; na relacdo com os seus clientes, na criacdo de produtos e servicos de
qualidade; na relacdo com a comunidade envolvente e com a sociedade, gerando
progresso econémico. Ja o marketing para causas' é, segundo os mesmos autores,
uma “ferramenta estratégica de marketing e de posicionamento que associa uma
empresa ou marca a uma questdo ou causa social relevante, em beneficio mutuo.”

(p-1).

Nos antipodas destas dissocia¢des face a responsabilidade social, esta a ligacdo
materna a ética e, mais particularmente, a ética dos negocios (business ethics). Se
em cima descrevemos a face mais visivel da responsabilidade social e o que a sua
mediatizacdo causa, falemos agora daquilo que se pode considerar o embrido do
conceito: a ética. Embora sejam distintas, a ética e a responsabilidade social estao
intrinsecamente ligadas - “There is no debate: ethical behavior is a prerequisite
assumption for strategic CSR.” (Werther & Chandler, 2006, p.10). Sendo certo que
a ética pertence ao core da responsabilidade social, ndo a esgota. Nao podendo
sobrepor-se os dois conceitos, devemos considerar que a ética esta na base da
construcao da responsabilidade social, sem, no entanto, os nivelar semanticamente.
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Rego et al. apontam que o termo responsabilidade social das empresas é utilizado
com mais frequéncia na literatura sobre gestdo do que na literatura sobre ética
dos negocios, referindo ainda que alguns autores julgam os dois conceitos como
coincidentes (responsabilidade social e ética dos negocios), embora esta ideia ndo
seja de todo consensual no mundo académico. Adiantam os mesmos autores ainda
que o Instituto Ethos, do Brasil, afirma que “a ética ¢ a base da responsabilidade
social, expressa nos principios e valores adoptados pela organizacdo. Nao ha
responsabilidade social sem ética nos negocios.” (Rego et al., 2006, p. 25). Assim
sendo, é importante esclarecer que a ética é condicdo sine qua non para a existéncia
de uma responsabilidade social plena numa organizacdao, mas ndo uma e a mesma
coisa. Sendo a ética a ciéncia da moral, a ética nos negécios expressa-se por uma
obediéncia as “morais” que vigoram no ambito empresarial em que determinada
empresa actua (Srour, 2000). Ora, a responsabilidade social ndo pode existir se
ndo houver uma gestao ética, no entanto, uma empresa pode ser ética sem ser
socialmente responsavel. Afirmamos isto porque, no cumprimento estrito das
suas obrigacdes legais e éticas, ndo se incluem, por exemplo, as responsabilidades
econoémicas e filantropicas que, no minimo, e como veremos mais a frente, compdem
os restantes dominios das preocupacdes da RSE (Carroll, 1991).

1.2 Responsabilidade social das empresas: definicdes?

Corporate Responsibility begins where the law ends.
Davis (1973, cit in Blowfield & Murray, 2008, p.12)

O que é, entdo, a responsabilidade social das empresas? Comecemos por aquilo
que ndo é: ndo é uma accao de caridade dirigida a uma qualquer instituicao, ndo
¢é apenas a atribuicdo de um prémio anual aos colaboradores, ndo é o cuidar dos
lixos toxicos, ndo é reciclar tinteiros, ndo é a publicacdo do relatério de contas
anual, ndo ¢ o estrito cumprimento dos requisitos legais. Nao é nenhuma das supra
referidas isoladamente. Responsabilidade social das empresas é tudo isso, e mais
ainda, usadas de maneira orquestrada e continua. Diz o Livro Verde da Comissdo
Europeia “Promover um quadro europeu para a responsabilidade social das
empresas” (2001), que é este um conceito pelo qual as companhias voluntariamente
contribuem para uma melhor sociedade e para um melhor ambiente, assegurando
assim o cumprimento da chamada triple bottom line>. Muitos autores acenam
positivamente a esta descricdo, acrescentando que este conceito, pela sua amplitude
e profundidade, se pode observar nas multiplas dimensdes que alicercam todas as
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organizagdes com fins lucrativos: a econémica, a legal, a social e a ambiental.

Antes de avancarmos para uma definicdo de responsabilidade social das
empresas propriamente dita, devemos aqui introduzir um dos topicos de grande
discérdia na producao cientifica desta temadtica: conceitos que sdo adjacentes ao da
responsabilidade social mas que muitas vezes aparecem coincidentes. Se bem que
Blowfield e Murray (2008) fazem desde logo o alerta, dizendo que o que queremos
dizer com responsabilidade corporativa esta constantemente a mudar, porque a
propria sociedade evolui e isso afecta as nossas expectativas face as empresas e
a sua relacdo com a sociedade. Assim, e tendo em conta que a defini¢do se torna
dificil de perenizar devido a prépria mutacdo das sociedades ao longo do tempo,
a responsabilidade social tem aparecido descrita como cidadania empresarial ou
corporativa (corporate citizenship), accountability, corporate social responsiveness,
numa discussdo que se revela mais sintdctica ou semantica do que de conteudo.
Digamos e assumamos que, na nossa investigacdo, corporate social responsibility
(responsabilidade social corporativa) equivale a responsabilidade social das
empresas e que, consequentemente, usamos ambas as terminologias, sem prejuizo de
rigor, porque aqui a distancia é apenas de traducdo (corporation, empresa). Werther
e Chandler (2006) apontam ainda mais epitetos encontrados que se confundem
com a responsabilidade social: business responsibility; corporate citizenship ou global
business citizenship, corporate community engagement, community relations, corporate
stewardship.

Isto para dizer que o debate anunciado por Votaw em 1972, renovado por Geva
(2008, p.1) continua valido: a responsabilidade social corporativa “significa alguma
coisa, mas nem sempre a mesma coisa para todos”. Apesar dos multiplos estudos
que tém vindo a contribuir para a uma sélida literatura sobre esta matéria, a sua
conceptualizacdo permanece num plano de conflito terminolégico e semantico.
(Geva, 2008; Lantos, 2001).

Em relagdo ao conteudo da responsabilidade social, ou melhor, em relagdo a
validade da sua proposta, as questdes adensam-se e agravam-se. A revisao feita a
literatura releva desde logo uma cisdo entre aqueles que olham a responsabilidade
social de soslaio, como camada de verniz na senda do retorno econémico (seguidores
claros da teoria de Milton Friedman); e os outros que a léem como uma tentativa
dos negdcios de se assumirem como cidadaos, com uma ética pura, plena de direitos
e deveres e com um papel activo na construcdo de uma sociedade mais justa, mais
equilibrada, mais preparada para os desafios. Digamos que Friedman constitui uma
das escolas de pensamento sobre responsabilidade social das empresas e os outros,
liderados por Carroll, tomam-se da escola conceptualmente oposta (Schwartz &
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Carroll, 2007). Temos entdo aqueles que, nas palavras destes autores, defendem que
as empresas apenas sdo obrigadas a produzir lucros dentro das minimas obrigacdes
legais e éticas, por exemplo, Friedman (1970) e Levitt (1958), e aqueles que
sugerem um leque mais alargado de obrigacdes das empresas para com a sociedade,
como Andrews (1973); Carroll (1981); Davis e Blomstrom (1975); Epstein (1987) e
McGuire (1963).

Post et al. (2002) concluem que o verdadeiro desafio das empresas é equilibrar
todas as suas responsabilidades, numa verdadeira estratégia de empresa, sem perder
nenhuma das obrigacoes. E continuam, reiterando que ha alturas em que estas
diversas frentes ndo poderdo ser atendidas sem perdas laterais, assim como havera
alturas em que o facto de a empresa cumprir com as suas responsabilidades sociais
lhe trard beneficios econémicos. Nao hd, no entanto, motivo para pensarmos que o
lucro cresce ao ritmo dos investimentos em termos de responsabilidade social das
empresas. O reverso é, contudo, verdade. Sabemos que a responsabilidade social
exige investimentos, € que esses investimentos a terem retorno, té-lo-do a longo
prazo.

A perspectiva de Friedman (1970) é que ha apenas uma responsabilidade social
dos negocios: usar os seus recursos e desenvolver actividades que maximizem os
seus lucros dentro das regras do jogo, ou seja, actuar em concorréncia aberta e
livre sem recorrer a fraude. Pelo contrario, Lantos (2001) concorda com Carroll
(1979), que acredita que devemos julgar as empresas ndo apenas pelo seu sucesso
econdémico, mas também por critérios ndo econémicos. Assim, como refere Zenone
(2006), uma empresa que queira fazer perdurar o seu negécio no tempo, tem de
enveredar por uma estratégia que acrescente valor na tripla dimensao — econémica,
social e ambiental. As accées de cariz social tém de ter, para que a empresa possa ser
efectivamente bem sucedida nesse ensejo, periodicidade, método e sistematizacao,
para constituir uma verdadeira gestdo estratégica de responsabilidade social.

Claro que a questdo mais basica que aqui se pde prende-se com a relagcdo entre
a empresa e a sociedade. E é fundamental para o apuramento da definicdo de
responsabilidade social que o analisemos, ja que, como diz Moir (2001), citando
Wood (1991, p. 16) “the basic idea of corporate social responsibility is that business
and society are interwoven rather than distinct entities.”.

Geoffrey Lantos (2001) mostra na Tabela 1 a forma como é visto o papel das
empresas na sociedade por quatro autores, corporizando assim a visdo de cada um
sobre a responsabilidade social.
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Tabela 1: Espectro dos pontos de vista sobre o papel das empresas na

sociedade

Autor Posicao face ao papel das empresas na sociedade

Albert Carr Maximizacao do lucro pura — RSC* econémica: o mundo dos negdcios

(1996) tem padroes de ética mais baixo do que a sociedade e nao tem qualquer
responsabilidade social excepto a da mera obediéncia a lei.

Milton Maximizacao do lucro forcada — RSC econémica: a empresa deve maximizar a

Friedman riqueza dos seus accionistas, obedecer a Lei e ser ética.

(1970)

Edward Visao socialmente consciente — RSC ética: as empresas devem ser sensiveis as

Freeman consequéncias potencialmente prejudiciais das suas ac¢oes nos varios grupos

(2001) de stakeholders.

Archie B. Visao de servico a comunidade/ perspectiva da performance social da

Carroll (2001) empresa — RSC altruistica: a empresa deve usar os seus vastos recursos em
prol do bem social.

(Fonte: Adaptado de Lantos, 2001, p.602)

Temos optado até aqui por ndo abordar a questdo da cidadania corporativa.
Contudo, pela sua proximidade com a responsabilidade social, julgamos importante
esclarecer o conceito. Blowfield e Murray (2008) recorrem a Waddock (2001, cit in
Blowfield & Murray, 2008, p.17) para o efeito:

- A adopcdo pela empresa de politicas, procedimentos e processos baseados na
integridade e que permitem construir praticas baseadas em valores;

- A capacidade da empresa para perceber e avaliar as consequéncias a longo prazo
do seu comportamento e a sua vontade de fazer sacrificios a curto prazo para
concretizar ganhos a longo prazo.

Abreu et al. (2005) remetem para Joyner et al. (2002) para afirmar que o
comportamento de uma empresa no que respeita a sua responsabilidade ética
e social é importante para a sociedade em geral e permite-nos entender como ¢é
que essa empresa aplica os seus valores, que sdo a fundacdo das suas tomadas de
decisao.

Se ndo nos arriscamos a afirmar uma conexao directa entre o sucesso econémico
e a responsabilidade social®, parece haver mais consenso na comunidade cientifica
nos reflexos que a responsabilidade social das Empresas tem no comportamento dos
seus stakeholders (Burchell & Cook, 2006; Carroll, 2004; Viswesvaran et al., 1998).
A responsabilidade social, a existir, é assumida por e para os stakeholders. Cortina
(2005) afirma que aquilo que parece um descentramento contra-natura (partilhar
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a atencao exclusivista prestada aos shareholders com os restantes stakeholders) é o
grande beneficio das empresas socialmente responsaveis. Isto €, ao colocar no topo
das suas prioridades o bem-estar dos seus colaboradores, a relacdo de qualidade
com os seus fornecedores, o estreitamento de lacos com os media relevantes, a
confianca e satisfacdo dos seus clientes, etc, a empresa estd, de facto, a responder
a preocupacdo primordial dos seus accionistas: viver muito tempo, gerando lucro e
mantendo uma imagem positiva junto dos grupos de influéncia.

Werther e Chandler (2006) definem a responsabilidade social corporativa como o
espectro de ac¢des que cobrem as relagdes entre a empresa (ou outras organizacoes)
e as sociedades com as quais interagem. Argumentam ainda que a responsabilidade
social corporativa inclui também as responsabilidades inerentes em ambos os lados
destas relacdes. Ja George e Jones (2005) sintetizam a responsabilidade social como
a forma que os gestores e os colaboradores de uma empresa véem o seu dever e
a sua obrigacdo de tomar decisdes que protejam, realcem e promovam o bem-
estar de todos as partes interessadas e da sociedade em geral. Mais, estes autores
propdem uma sintese das abordagens possiveis a responsabilidade social, que nos
parece pertinente expor. De acordo com estes autores, existem quatro abordagens
principais a responsabilidade social:

Abordagem obstrucionista — baixa responsabilidade social: nesta abordagem,
0s gestores optam por nao ser socialmente responsaveis. Pelo contrdrio, actuam de
forma pouco ética e fazem tudo para que esse comportamento nao seja publico.

Abordagem defensiva — média responsabilidade social: a abordagem defensiva
indica que hd, pelo menos, um comportamento de obediéncia a lei e nada mais
para além disso. Este comportamento pode, e muitas vezes o faz, desdobrar-se em
comportamentos pouco éticos.

Abordagem acomodada - média responsabilidade social: é tomada por empresas
que actuam de forma ética e legal, e gerem os conflitos com os diversos stakeholders
conforme a necessidade assim o exija.

Abordagem proactiva — alta responsabilidade social: nesta abordagem as
empresas abracam activamente o facto de serem socialmente responsaveis.
Fazem por saber que necessidades tém os diversos stakeholders e preencher essas
necessidades, usando os recursos da organizacdo para as satisfazer.

Uma das vantagens em ser socialmente responsavel é que, ao demonstrarem-
no, a empresa estd a investir na sua reputacao, isto é, esta a angariar a confianca e
boa-vontade dos outros na empresa e a promover a vontade de interagir com ela.

A definicao de Carroll (1979) tornou-se numa das mais citadas e consensuais,
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ao sistematizar que empresas socialmente responsaveis sdo aquelas que actuam
de acordo com as expectativas que a sociedade tem delas, num dado momento,
ao nivel das suas ac¢des econdmicas, legais, éticas e discriciondrias. Abreu et al.
(2005) citam também Drucker (1984, cit in Abreu et al., 2005, p. 4) que refere que
a responsabilidade social, ao ser assumida pelas empresas, torna os problemas
sociais em oportunidades e beneficios econémicos, em capacidade produtiva, em
competéncia humana, em empregos bem pagos e em riqueza.

Moir (2001) recorre ao WBCSD (World Business Council for Sustainable
Development) para definir a responsabilidade social das empresas como o
comportamento ético de uma organizacdo perante a sociedade. Mais: é a gestdo que
age de forma responsavel nas relacdes que tem com os seus stakeholders e, também,
0 compromisso continuo das empresas em contribuir para o desenvolvimento
econémico enquanto melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores e das suas
familias, assim como da comunidade local e da sociedade em geral. Com muitas
afinidades com esta definicdo, encontramos a de Grajew (1999, p.1) que diz que,
quando falamos em responsabilidade social das empresas, falamos em “relacdo
ética, da relacdo socialmente responsavel da empresa em todas as suas ac¢des, em
todas as suas politicas, em todas as suas praticas, em todas as suas relacoes. Isso
significa responsabilidade social da empresa em relacdo a comunidade, aos seus
empregados, aos seus fornecedores, (...) ao meio ambiente, ao governo, ao poder
publico, aos consumidores, ao mercado, aos accionistas.”

Lantos (2001) apresenta-nos varias definicdes de diferentes origens. Uma,
que o autor cita directamente do Journal of Consumer Marketing (2001, cit in
Lantos, 2001, p.600), diz-nos que a responsabilidade social é: “An organization’s
obligation to maximize its positive impact and minimize its negative effects in
being a contributing member to society, with concern for society’s long-run
needs and wants. CSR means being a good steward of society’s economic and
human resources.” Esta afirmac¢do parece-nos mais proxima do desenvolvimento
sustentavel do que da responsabilidade social. Admitimos que isso aconteca por ser
tdo vaga e com uma tdnica forte no impacto que a empresa tem ou pode ter. Outra
das defini¢des propostas por Lantos (2001) é a de Bloom e Gundlach (2001, cit in
Lantos, 2001, p.600), que indica a RSE como as obrigacdes da empresa para com
os seus stakeholders, obrigacdes essas que vao para além dos requerimentos legais e
deveres da empresa para com os accionistas.

A atribuicdo formal e fundacional do termo da-se, segundo Carroll (1999),
com a obra de Howard Bowen datada de 1953 - “Social responsibilities of the
businessman”, considerado o “pai” da responsabilidade social das empresas. Tem
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sido o proprio Archie Carroll, no entanto, que se tem destacado internacionalmente
como investigador nesta drea, primeiro com a proposta da piramide da
responsabilidade social (1991) e, mais recente, com o modelo VBA®, em conjunto
com Mark S. Schwartz (Schwartz & Carroll, 2007). Mesmo na prépria compreensao
da evolucdo do conceito, Carroll tem estado na vanguarda, tendo feito a revisdo
de literatura mais reconhecida no meio académico (Dahlsrud, 2008), comecando
precisamente com o artigo de Bowen. Dahlsrud menciona também as andlises de
Moir (2001), que continua o trabalho do Carroll, acrescentando as defini¢des mais
utilizadas na literatura dos negécios e de Joyner e Payne (2002) e Carter e Jennings
(2004). O proprio Dahlsrud publica em 2008 um interessante estudo de analise
de 37 definicoes de responsabilidade social corporativa, cuja base sdo as cinco
dimensées que o autor encontrou na revisao efectuada. As cinco dimensées que,
segundo Dahlsrud, tecem a base de todas as defini¢des de responsabilidade social
corporativa podem ser observadas na Tabela 2.

Tabela 2: As cinco dimensoes da RSE, aplicacdo do sistema de codificacao, e
expressoes-exemplo

Dimensoes A definicao estd codificada | Expressdes-exemplo

na dimensao se se referir a
Dimensao Meio-Ambiente “um ambiente mais limpo”
ambiental

“hospedagem ambiental”

“preocupacdes ambientais nas suas operacoes

de negdcio”
Dimensao Relacdo entre as empresas e | “contribuir para uma sociedade melhor”
social a sociedade “integrar preocupacdes sociais nas suas
operacoes de negocio”
“considerar o pleno espectro do seu impacto
nas comunidades”
Dimensao Aspectos socioecondémicos “contribuir para o desenvolvimento econdmico”
econémica ou f1r}ance1ros, o “preservar a geracao de lucro”
incluindo a descricao da
o . u = fion
responsabilidade social em operagdes de negocio
termos de uma operacao de
negocio
Dimensao dos | Stakeholders ou grupos de “interaccdo com os seus stakeholders”

keholder keholder P
stakeholders stakeholders “como as organizacoes interagem com o0s

seus empregados, fornecedores, clientes e
comunidades”

“lidar com os stakeholders da empresa”
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Dimensao do | AccOes ndo prescritas por lei | “baseado em valores éticos”
voluntariado

“para além das obrigacdes legais”

“voluntariamente”

(Fonte: Adaptado de Dahlsrud, 2008, p.4)

Destas cinco dimensoes, concluiu Dahlsrud no seu estudo, que as mais incluidas
nas citagdes estudadas sdo as dimensdes dos stakeholders e a social (88% ambas),
seguidas pela dimensdo econémica (86%), pela do voluntariado (80%), sendo que, a
alguma distancia, aparece a dimensao ambiental (59%). Este estudo vem, de algum
modo, contrariar a vox populi da responsabilidade social. E mais comum associar a
RSE ao comportamento ambientalmente correcto, a uma atitude “verde” — vertente
que aparece em claro ultimo lugar na analise de Dahlsrud. A outra associacao mais
comum ao comportamento filantrépico, de voluntariado, de caridade — aparece
em terceiro lugar. Assim, podemos inferir uma visao algo distorcida que a opinido
publica e os media, grandes contribuidores para a sua formacao, tém tido; podemos
também constatar que tem havido um esforco por parte da comunidade cientifica
em cimentar o conceito nos seus alicerces mais profundos: a responsabilidade
social é, antes de mais, a procura da relacdo transparente e sélida com os seus
stakeholders.

Ja Moir (2001, p.17), optou por elencar as areas em que a responsabilidade
social deve actuar baseando-se na compilacdo da CSR Europe’: local de trabalho
(colaboradores), mercado (clientes, fornecedores), ambiente, comunidade, ética e
direitos humanos.

Carroll, em parceria com Schwartz, construiu recentemente (Schwartz &
Carroll, 2007) um modelo - o modelo VBA (value, balance, accountability) - para
tentar encontrar o core-concept dos varios termos e um terreno comum, quer
teorico, quer de actuagdo. Vem acrescentar valor ao modelo piramidal que Carroll
havia sugerido antes (1991) e, de alguma forma, substitui-lo. O modelo de 1991
estruturava a responsabilidade social em quatro estratos numa forma piramidal,
cuja base sdo as responsabilidades econdmicas, ou seja, a obrigacdo de a empresa
ser lucrativa; o estrato seguinte sdo as obrigacdes legais, isto é, cumprir a lei; a
camada seguinte resume as obrigacoes éticas; e, por fim, o topo da piramide sdo as
responsabilidades filantrépicas da empresa. Carroll acreditava que esta piramide
ilustrava as diferentes pecas que compdem a RS. Este novo modelo, contudo,
propde, resumidamente e de forma mais complexa, que apenas o equilibrio entre
a geracao de valor, o balanco adequado entre a funcdo base das empresas e o0s
valores humanos e a responsabilizacdo pelas suas accoes, podem garantir um papel
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apropriado das empresas na sociedade. E esse o tripé basilar que sustenta a relacao
entre o mundo dos negécios e a sociedade, segundo os autores. E neste sub-campo
comum que se agregam conceitos como o da responsabilidade social das empresas,
da cidadania corporativa, da sustentabilidade, da gestdo dos stakeholders e da ética
das empresas. Ou seja, é na confluéncia concéntrica dos trés vértices fundamentais
que encontramos 0s cinco possiveis enquadramentos que as empresas podem
adoptar para a sua gestdo (Figura 1). Argumentam os autores que o modelo VBA
pode servir para analisar e relacionar campos como a gestdo estratégica e a corporate
governance que, nos ultimos anos, tém vindo a ligar cada vez o campo dos negocios
com a sociedade.

Figura 1: O Modelo VBA — Cinco enquadramentos das empresas e da
sociedade e os seus trés conceitos principais

Criar Valor
Sustentavel
Fundagdo
normativa:
Utilitarismo
Preocupacio

Papel apropriado
das empresas na
sociedade (CRS;

BE; SM: SUS;

CcC)

Demonstrar

Alcangar Equilibrio Responsabilizacdo
Adequado :
N : suficiente
Fundacido Normativa: B —
= Fundagdo normativa:
Pluralismo moral 2
Justica Transparéncia
26 Confiabilidade
Kantianismo/ .
R it Honestidade
Direiteligenll:rais i
Integridade

Nota: VBA = valor, equilibrio, responsabilizacdo [value, balance, accountability ]; CSR =
responsabilidade social corporativa [corporate social responsibility]; BE = ética dos negdcios
[business ethics]; SM = gestdo dos stakeholders [stakeholder management]; SUS = sustentabilidade
[sustainability]; CC = cidadania corporativa [corporate citizenship].

(Fonte: Adaptado de Schwartz & Carroll, 2007, p.175)

De tudo o que vimos até agora, concluimos que ainda ndo chegou o tempo do
consenso na definicdo de responsabilidade social das empresas, que lhe confira
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total consenso e universalidade. Contudo, e ainda que se configure numa tarefa
quase ingloria, podemos concluir que a responsabilidade social das empresas nasce
de uma atitude ética das empresas perante a sociedade em geral e vai mais além:
pretende que todas as suas decisdes e acgdes afectem de forma positiva todos
os grupos de pessoas e entidades que com ela lidam, mais do que lhe é exigido
legalmente. A empresa socialmente responsavel sabe que a sua existéncia depende
da geracdo de lucro, mas nao aceita esse repto a qualquer custo; mantém com todos
os seus stakeholders uma relacdo solida, baseada na confianca e na transparéncia.
Ndo procura ser caritativa mas justa, nomeadamente com os seus colaboradores,
a quem potencia uma verdadeira qualidade de vida no trabalho e uma relacdo
equilibrada com a sua vida pessoal. Também sabe que tem de responder em primeira
mao a quem alimenta a sua existéncia — os accionistas — e, por isso, luta por ter uma
empresa perene e lucrativa, que sobrevive aos “ventos e tempestades” do mundo
actual. A empresa socialmente responsdvel tem sempre em conta que tem de
explorar o mundo que a rodeia em prol do seu progresso e ndo da sua deterioracao
e por isso ndo desperdica, ndo estraga e nao maltrata o ambiente. Entre outras
tantas atitudes que definem uma empresa socialmente responsavel, ndo ficamos
sem assinalar uma das que esteve na base da sua adopcdo e crescimento enquanto
estratégia valida: a responsabilidade social também é devolver a sociedade parte
dos lucros que este ajudou a gerar.

1.3 Rede politica, legal e financeira de apoio a RSE

Com a crescente preocupacgao das empresas face a sua longevidade, neste tempo
em que rapidamente tudo se altera, é visivel o esforco que o tecido corporativo
mundial tem feito para acompanhar as mudancas de paradigma de gestdo e forcar
alteracées ao nivel estratégico, do topo para a base. Aquilo que comecou por ser
uma “luta popular” pos-revolucdo industrial, assume-se agora como prioridade
das elites da gestao. Simultaneamente, também as directrizes para as boas praticas
nesta matéria comecam a surgir, desde o Livro Verde da CE (ja citado) a OCDE.

Ahistéria darede de apoio aresponsabilidade social confunde-se com o alerta para
as questdes relativas ao desenvolvimento sustentavel. De facto, a internacionalizacdo
de ambas as temadticas da-se em 1972, com a Declaracdao de Estocolmo a ser
aprovada na Conferéncia das Na¢des Unidas. Sendo o desenvolvimento sustentavel
um conceito bastante mais amplo do que a responsabilidade social, abarca-o na
medida em que o primeiro envolve todos — particulares e empresas — a tomarem
parte activa na boa preservacdo do mundo e dos seus recursos, para as geracoes
futuras. Segue-se o denominado Relatoério Brundtland — “O nosso futuro comum”,
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de 1987 e a Conferéncia das Nacdes Unidas do Ambiente e do Desenvolvimento, de
1992, da qual se extrai a Agenda 21.

Em 1999, Kofi Annan, Secretario Geral das Nacoes Unidas que, como vimos
pela répida incursdo histérica, tem sido um organismo altamente dinamizador
da responsabilidade social, lanca um inovador repto ao mundo empresarial
no Féorum Econdémico de Davos (Cortina, 2005), repto esse que deu origem ao
Pacto Global das Nacgdes Unidas (United Nations Global Compact), cujos dez
principios sdo tidos como cartilha essencial para as empresas que voluntariamente
aderiram a rede. Neste momento®, os apoiantes-empresas do Pacto Global
ultrapassam os 5000, dos quais 26 sdo empresas portuguesas. Os dez principios®
presentes no codigo de conduta sdo relativos aos direitos humanos, ao direito do
Trabalho, a proteccdo ambiental e contra a corrup¢do. Em relacdo aos direitos
humanos, os principios sdo “respeitar e proteger os direitos humanos” e “impedir
violacoes dos direitos humanos”; em relacao ao direito do Trabalho, o Pacto Global
enuncia como fundamentos “apoiar a liberdade de associacdo no trabalho”, “abolir
o trabalho forcado”, “abolir o trabalho infantil” e “eliminar a discriminacdo no
ambiente de trabalho”; face a proteccao do Ambiente, o c6digo implica “apoiar uma
abordagem preventiva aos desafios ambientais”, “promover a responsabilidade
ambiental” e “encorajar tecnologias que ndo agridem o meio ambiente”; o ultimo
principio alerta para a importancia de “combater a corrupcdo em todas as suas
formas, inclusive extorsdo e suborno?.”

Em 2001, a Comissdao Europeia compila o Livro Verde “Promover um quadro
europeu para a responsabilidade social das empresas”, tendo o Conselho Europeu
feito no ano imediatamente anterior, na Cimeira de Lisboa, uma relacdo directa e
exponencial entre as boas praticas em sede da responsabilidade social e o sucesso
da Unido Europeia enquanto palco para a competitividade com exceléncia.

Depois do surgimento da Social Accountability 8000 (SA 8000) — certificacdo por
boas praticas em algumas areas da responsabilidade social, juntou-se recentemente
a ISO 26000, uma norma guia internacional sobre responsabilidade social nas
organizacdes. Precisamente no ambito do desenvolvimento da ISO 26000, foi
aconselhado a cada pais ou regido que gerasse um documento consonante com a
sua realidade para que as organiza¢des tenham ferramentas adequadas localmente
para a definicdo e implementacdo da RS. Assim, e na sequéncia desta recomendacao
surgiu recentemente a norma portuguesa NP 4469-1:2008 - Sistema de Gestao da
responsabilidade social. Esta é uma norma que especifica os requisitos para um
sistema de gestdo da responsabilidade social que permita a organizacdo desenvolver
e implementar uma politica e objectivos, tendo em consideracdo os pontos de vista

25



exedra = nimero especial = 2011

dos stakeholders e todas as informacdes necessarias sobre a responsabilidade social.

Desde entdo, inumeras organizacdes tém nascido a luz deste novo paradigma
empresarial. Importa mencionar, pela sua importancia reconhecida, o Instituto
Ethos (Brasil), fundado em 1998, que tem funcionado como impulsionador da ética
empresarial ao nivel mundial, estudando regularmente o fenémeno. E este Instituto
que clama que as empresas socialmente responsaveis sdo agentes de nova cultura
empresarial e de mudanca social; produzem valor para todos os stakeholders; sdo
diferenciadoras e tém maior potencial de sucesso e de longevidade.

Em 2002, a Comissdo Europeia articula a estratégia para o Desenvolvimento
Sustentdvel na comunicacao “CSR: a business contribution to sustainable development”.
Do leque de accdes propostas neste documento, destaca-se a criacdo de um férum
multistakeholder, com o objectivo de discutir a responsabilidade social das empresas,
apurando instrumentos e ferramentas de uso comum e convergente. Também
neste ano, e na sequéncia da revisdo da Agenda 21, as Nagdes Unidas emitem a
Declaracdo Millenium, onde estdo cifrados os oito grandes objectivos a cumprir
até 2015, no que concerne a melhoria das condicdes sociais e ambientais. Desde
entdo, algumas iniciativas, nomeadamente da Comissao Europeia, tém reforcado o
papel importante que a responsabilidade social das empresas representa no quadro
geral de sustentabilidade dos negécios e da competitividade, mostrando assim a sua
relevancia e perseveranca no mundo e no léxico gestiondrios, e contribuindo para
ultrapassar a ideia embriondria de que a responsabilidade social seria uma moda
passageira.

Para além desta rede criada por instancias supra-nacionais que tém sido
vitais na corporizacdo do conceito de responsabilidade social, também outros
organismos surgiram que, de alguma forma, vém trazer mais consisténcia as
praticas de responsabilidade social de e nas empresas. Alguns, como o Instituto
Ethos, ja referido, ultrapassaram as barreiras geograficas e véem cumprida a sua
missdo além-fronteiras. E o caso da CSR Europe, fundada em 1995, cuja congénere
portuguesa é a RSE Portugal, que pugna pela ligacdo entre as empresas, tendo em
vista a partilha das melhores préticas de responsabilidade social corporativa, a
inovacdo em projectos entre as empresas e 0s seus stakeholders a formatacdo dos
negocios actuais de acordo com a agenda da sustentabilidade e competitividade!'.
Outra organizacao é o World Business Council for Sustainable Development (WBCSD),
oficialmente fundado em 1995, representado em Portugal pelo BCSD Portugal, cuja
missdo é definida como “to provide business leadership as a catalyst for change
toward sustainable development, and to support the business license to operate,
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innovate and grow in a world increasingly shaped by sustainable development
issues.”1?

Outro dos catalisadores da responsabilidade social tem sido o investimento
socialmente responsavel (ISR). Essencialmente, este tipo de investimento distingue-
se do tradicional por ter como objecto as organizacoes com um comportamento
social e ético comprovado. Adiantam Rego et al. (2006, p.194) que este tipo de
investidores procura também “resultados financeiros superiores” e evitar riscos
desnecessarios. O ISR tem tido um percurso notavel, nomeadamente nos Estados
Unidos da América, onde o seu valor quadriplicou nos ultimos dez anos. Um
indicador do amadurecimento do ISR é também a adesdo dos grandes investidores
institucionais, como fundos de pensdes e seguradoras. Este facto ndo é de admirar:
Campbell (2007, p.948) sugere ser mais facil para empresas sélidas prosseguirem
com um programa de responsabilidade social - “(...), I argue that basic economic
factors, including the general financial condition of the firm, the health of the
economy, and the level of competition corporations face, are all likely to affect the
degree to which corporations act in socially responsible ways.”

O ISR esta intrinsecamente ligado ao crescimento dos indices de
“desenvolvimento sustentdvel” ou de “responsabilidade social”. Tornou-se desejavel
para todas as grandes empresas ao nivel mundial estarem presentes também nestes
indices que lhes agregam a faceta socialmente responsdavel a sua cotacao em Bolsa.
Os mais significativos destes indices sdo o Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI)!
e o Financial Times Stock Exchange for Good Indexes (FTSE4Good)!. Afirmam
Rego et al. (2006, p.197) que “ndo ha razdo para supor que o ISR seja menos bem
remunerado do que o investimento convencional”.

Frankental (2001, p.19) afirma ndo existir prova irrefutdvel que o preco das
accoes de uma empresa é afectado pela falta de responsabilidade social. Por outro
lado, garante o autor que a responsabilidade social das empresas s6 podera ganhar
raizes quando for recompensada pelos mercados financeiros. Parece-nos que, nos
ultimos anos, este crescimento e maturidade dos indices socialmente responsaveis
e 0 homoénimo crescimento do ISR vém por fim as excessivas cautelas com o valor
inegdvel que uma postura holistica de responsabilidade social traz as empresas
cotadas em Bolsa.

Nao podemos, no entanto, discordar do mesmo autor quando este enuncia, de
forma rigida, que a RSE continuard a ser uma “invencao das Rela¢des Publicas” e
sé-lo-a enquanto nao forem tratados os paradoxos que, segundo Frankental (2001),
permanecem por resolver: a responsabilidade social das empresas s6 podera ter
substancia real quando todos os stakeholders da empresa forem tidos em conta,
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quando houver altera¢des nas leis econdémicas relativas a governancga (governance),
quando os objectivos se relacionarem com a sustentabilidade social e ecoldgica e a
sua implementacao for objecto de benchmarking e auditoria, quando estiver aberta
ao escrutinio publico, quando estiverem a funcionar mecanismos de cumprimento
e adequacao homogénea e estiver de facto entranhada em toda a organizacao,
horizontal e verticalmente.

1.4 A responsabilidade social interna: o foco nos colaboradores e a sua
relacdo com a cultura organizacional

1.4.1 O stakeholder colaborador

Partindo da excelente base ja tecida pelos muitos investigadores sobre a
cultura organizacional, propomo-nos compreender como se podem relacionar
a responsabilidade social e a cultura das empresas socialmente responsaveis.
Sabemos que a cultura é uma construcao dos actores organizacionais e que
se faz por acumulacdo histérica, o que significa que muda muito lentamente.
Algumas questdes parecem-nos relevantes: como sdo absorvidas as praticas de
responsabilidade social pela cultura? Se podemos afirmar que a cultura é, também,
o bem-fazer de determinada organiza¢do, entdo, que conhecimentos operativos traz
a RSE para essa organizacao? Por outro lado, também consideramos pertinente
perceber como é que a cultura organizacional pode facilitar a implementacao desta
praticas, ou ainda, que preocupacdes a gestdo estratégica deve ter para que a cultura
da sua empresa nao se torne um obstaculo a responsabilidade social.

Antes de mais, teremos de afirmar aqui que os stakeholders, a sua afirmacao,
concep¢do e teoria, sdo centrais para o desenvolvimento e implementacdo da
responsabilidade social. Como “pai” da teoria dos stakeholders, Freeman definiu-
os como todos aqueles que afectam ou sdo afectados pelos objectivos da empresa
(Werther & Chandler, 2006). No fundo, sdo os grupos que tém uma parte
importante nas operacoes da empresa e que sdo afectados por elas. Zenone (2006,
p-13) acrescenta ainda que a sua centralidade a RSE é formatadora da diferenca
face a filantropia: “Ao contrario da filantropia, que somente olha para os menos
favorecidos e lhes estende a mao, a responsabilidade social olha também para
dentro da empresa e observa suas relagdes com todas as partes interessadas”.

Rego et al. (2006) propéem uma visdao multipolar das partes interessadas da
empresa, cujo centro se configura nos colaboradores, e a sua volta os fornecedores,
os concorrentes, os clientes, o Estado, os investidores ou accionistas e a comunidade
local. Mais afastada do centro, com uma funcdo agregadora, aparece a sociedade
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em geral. A proposta destes autores ¢ tradicional e demonstra a forma como a
teoria de Freeman tem sido desenvolvida pela maioria dos utilizadores do conceito
de stakeholders.

Por outro lado, a Figura 2 demonstra uma tipologia de stakeholders que investe
numa classificacdo mais detalhada, sem deixar de ter no seu core os colaboradores,
inserindo-os no sub-grupo de stakeholders organizacionais.

Assim, é facil concluir que um dos grupos mais visados pelas boas préticas
emergentes da responsabilidade social das empresas sdo os colaboradores.
Rodrigo e Arenas (2008) dizem que, independentemente da classificacdo
apresentada, ha um stakeholder que de tdo relevante tem sempre de ser incluido:
os Recursos Humanos da organizacdo. Uma das organiza¢des internacionais
acreditadas para auditar essas boas praticas — a Great Place to Work®?
— efectua ja hd varios anos uma andlise e parametrizacdo dos comportamentos
das ditas empresas perante os colaboradores, ao ponto de produzir uma listagem
por pais e outra mundial de onde se extraem os “melhores locais para trabalhar”.
Para limitar o ambito deste nosso trabalho, sentimos desde logo necessidade
de distinguir, como alids faz o Livro Verde da CE (2001), responsabilidade social
interna e responsabilidade social externa. Assim, é nosso intuito focalizar esta
investigacdo na importancia, processos e consequéncias da responsabilidade social
das empresas nos colaboradores, isto é, interna.
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Figura 2: Os stakeholders da empresa
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(Fonte: Adaptado de Werther & Chandler, 2006, p.4)
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A Great Place to Work analisa as seguintes dimensodes internas da RSE (Rego
et al., 2006, p.255): credibilidade, ou seja, as percepcoes dos colaboradores acerca
das praticas em matéria de “comunicacdo, da competéncia e integridade seus dos
lideres”; a justica, relacionada com as percepc¢des que os colaboradores tém sobre
“a equidade, imparcialidade e justica”; o respeito, percepcdes dos colaboradores
face a sua valorizacdo por parte da lideranca, tanto como “seres humanos como
profissionais”; orgulho (ou brio) que os colaboradores sentem na “empresa e no
trabalho, tanto individualmente como em grupo”; e camaradagem, na medida
em que o ambiente de trabalho lhes “proporciona sentimentos de hospitalidade,
amizade e comunidade”.

1.4.2 A cultura organizacional

Se os colaboradores devem ser o primeiro dos publicos a serem tratados no
ambito da responsabilidade social interna, sdo eles também o grande foco de
atencdo da cultura organizacional (CO).

Breve percurso histérico do conceito

A cultura organizacional partilha, no entanto, “dores” de crescimento
semelhantes a da RSE. A relacdo da cultura, conceito de raiz antropolégica, com as
organizagoes ganhou relevo nos anos 80 do século passado, com a sua disseminagao
pelos meios académicos e empresariais e, consequentemente, a fazer eco da sua
importancia na opinido publica (Gomes, 2000). O contexto que favoreceu o alastrar
do conceito tem a ver com a faléncia dos modelos de gestdo ocidentais e a oponente
supremacia de desempenho das empresas orientais, designadamente das japonesas
(Gomes, 2000). Ora, Rebelo (2006) aponta a “féormula japonesa” de Evans (1983)
como raiz dessa alta competitividade. E dessa forma que a mise en scéne se deu para
o conceito de cultura organizacional ser entendido por muitos como uma solucao
de sucesso. Desde entdo, a CO tem sido alvo de inimeras controvérsias, reflexdes,
plataformas convergentes de conhecimento, objecto de estudos multidisciplinares e
conquistou, sem margem para duvidas, um lugar sélido nos temas mais relevantes
das ciéncias aplicadas as organizacoes.

Ideias-forca do conceito

A miriade de defini¢des de cultura organizacional é representativa da quantidade
de estudos que sobre ela se tém feito, isto é, como afirma Rebelo (2006), baseando-
se em Sackmann (1991a, cit in Rebelo, 2006, p.32), hd quase tantas definicdes de
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cultura organizacional quantos autores que se dedicaram ao seu estudo e analise.
Podemos, contudo, desenhar uma estrutura comum, ideias-forca que sustentam
todas essas definicdes, fruto do processo de sedimentacdo que o conceito ja sofreu,
ao contrario da responsabilidade social. Assim, destacamos que a CO é, desde logo,
um shared meaning system (Louis, 1985; Pfeffer, 1981, cit in Rebelo, 2006, p.33),
isto é, a cultura de uma organizacdo deve ser vista como um sistema de significados,
significados esses que, ao serem partilhados por um ou mais grupos de individuos,
tomam a forma de sentidos. Daqui se infere também que a cultura é um “conceito
inerente a um colectivo, ndo sendo, portanto, um atributo do individuo” (Rebelo,
2006, p.33). No caso especifico da CO, ela emana de um colectivo em particular — a
organizacao.

Usando a nomenclatura de Lundberg (19852, cit in Rebelo, 2006, p.33),
Rebelo (2006) afirma que a cultura é também um social constructed system of
shared meaning, o que significa que a CO é uma realidade prépria, idiossincratica,
da organizacdo em causa, ¢ uma construcao dos actores organizacionais e, como
tal, é Unica, distintiva e marca indelével da sua origem. A cultura, a sua criacdo/
construcao e a sua transmissdo, baseia-se no pressuposto que a mesma ¢é aprendida
pelos sujeitos de uma dada organizacdo, que lhes serve de framework para o seu
comportamento por ser constituida por conhecimentos acumulados dos dos and
dont’s da organizacdo e, por isso mesmo, é o retrato fiel da “forma de fazer as
coisas” nessa mesma organizacdo (Rebelo, 2006). E disso que falavam de forma
enfatica Deal e Kennedy (1982), quando definiram cultura organizacional como the
way we do things around here. Esta ideia reveste-se de total importancia para o nosso
estudo: é nesta plataforma que nos movemos quando falamos de responsabilidade
social também — a forma de fazer as coisas de uma determinada organizacao.

O modelo de Schein

Um dos autores de referéncia do estudo da cultura organizacional é Schein.
Rebelo (2006) remete para Schein (1985, cit in Rebelo, 2006, p.34) esta definicdo
de cultura: um “padrdo de pressupostos bdsicos (inventados, descobertos,
ou desenvolvidos por um determinado grupo enquanto aprende a enfrentar
os problemas da adaptagdo externa e integracao interna) que funcionou
suficientemente bem para ser considerado vélido e que, por isso, foi instituido e
passado aos novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir
relativamente a esses problemas.” Parece-nos que o modelo de Schein (Figura 3)
pode servir de base para uma hipétese de relacao entre a responsabilidade social e
cultura organizacional. Esse modelo (Schein, 1985, 1992) apresenta a cultura como
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um composto de camadas sucessivas: os artefactos, os valores e 0s pressupostos
basicos.

Os artefactos sdo o que de mais visivel e tangivel tem a cultura e podem ser
verbais (linguagem, estdrias, 1éxico utilizado), comportamentais (rituais) e fisicos
(ambiente, decoracdo). Os valores sdo os principios manifestos, afirmados, expressos,
como critérios validos das accdes dos actores organizacionais, por exemplo,
a missdo e a visdo da empresa. Os pressupostos basicos é o nivel mais profundo
que tém a ver com as teorias implicitas, os actores ndo tém plena consciéncia da
sua consecucdo e estdo associados a rotinas. Sdo as tais solu¢des que para Schein
corporizam a cultura da organizacdo, solucdes construidas pela aprendizagem, que
se tornam “verdades”, que todos assumem como a maneira correcta de agir, pensar
e sentir, sem que alguém o tivesse questionado a partida.

Figura 3: Niveis da cultura organizacional

ARTEFACTOS
»Tecnologia e produtos PROCESSO E ESTRUTURA
+Linguagem ORGANIZACIONAL VISIVEL

+Mitos e histérias
*Valores publicados
«Padrdes de comportamento visiveis e audiveis

VALORES .
o ESTRATEGIA, OBJECTIVOS,
+ Validados pelo meiofisico ou EILOSOEIA
+Validados pela partilha social do grupo
\ 4

PRESSUPOSTOS BASICOS
+Define aque prestar atencéo TOMADO COMO VERDADEIRO,

: ) o PRESSUPOSTOS IMPLICITOS,
+Define o que as coisas significam PERCEPCGES. PENSAMENTOSE
+Define que acgdes tomar em diferentes situacdes SENTIMENTOS

+Define como reagir emocionalmente ac que se
passa

(Fonte: Adaptado de Schein, 1992, p.17 e ss)

1.4.3 Cultura organizacional e responsabilidade social: Que relacao?

Se encararmos a responsabilidade social como Zenone (2006, p.11), como algo
que a empresa “...cultiva e pratica livremente um conjunto de valores, muitas vezes
explicitados em um cédigo de ética, que formata consensualmente a cultura interna,
funcionando como referéncia de accdo para todos”, faz todo o sentido relacionar
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a cultura organizacional com a responsabilidade social. O mesmo autor, alids, vai
mais além e diz que quando a RS é encarada no seu sentido mais amplo, é algo que
envolve toda a empresa e ndo esta a ser germinada apenas pelo lider da organizacao.
Chama-lhe a “soma das vontades individuais” e consente que é esse consenso que
faz com que a responsabilidade social seja corporativa, e que é essa a razdo pela
qual deve ser adoptada como cultura de gestdo (Zenone, 2006). A coincidéncia de
algumas das ideias-forca da cultura organizacional e da responsabilidade social
é 6bvia: também a RS ndo pode ser uma iniciativa individual, mesmo que esse
individuo seja o topo da gestdo. A responsabilidade social ndo sera ampla e plena
enquanto nao estiver absorvida nas praticas dos individuos que trabalham na e com
a empresa que assume essa postura. Qutra das similitudes tem a ver com a escolha
deliberada de comportamentos a ter ou ndo ter. De valores assumidos e cartilha
ética.

A grande diferenca situa-se na construcdo inevitavel versus a imposicao
desejada da cultura organizacional e da responsabilidade social, respectivamente.
De facto, sendo a cultura uma construcdo dos actores organizacionais, inevitavel e
marcadamente Unica, a responsabilidade social redunda num conjunto de politicas
e praticas impostas e/ ou sugeridas pela gestdo de topo da organizacdo, com a
expectativa que esta seja disseminada por todos os actores. Ainda que consideremos
possivel iniciativas individuais de responsabilidade social, nunca essas accdes
isoladas poderdo configurar-se numa auténtica postura socialmente responsavel,
integral e estratégica.

Embora sejam poucos os estudos que suportam esta matéria, ja ha evidéncias
(Rodrigo & Arenas, 2008; Strautmanis, 2008) que, de facto, a RS tem efeitos na
cultura das organizacdes e que a propria cultura dessas mesmas organizagdes pode
ser um factor facilitador ou inibidor das praticas de responsabilidade social.

1.5 Sintese final

Neste artigo propusemo-nos a apresentar o conceito de responsabilidade social,
a sua evolucdo, polémicas e consensos. Como vimos, o termo estd ainda longe de
cristalizar, quer pela propria definicdo de RSE, quer pela confusdo que persiste
sobre a sua semantica. Vimos também que a responsabilidade social carece de
esclarecimento e diferenciacdo face a conceitos préximos. Parece-nos também que
ha uma clara “sobreposicdo” entre RS e cultura organizacional, que pode (e deve
ser estudada), para que se apure se as praticas de RSE podem imbuir-se na cultura
de uma organizacado e, a seu tempo, corporizar uma cultura de responsabilidade
social.
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Notas
1 Marketing para causas: outra forma de denominar o marketing social.

2 Para uma revisdo mais profunda do quadro conceptual da responsabilidade social das
empresas e termos afins, aconselhamos a leitura de Schwartz e Carroll (2007).

3 Triple bottom line : expressao-repto do desenvolvimento sustentavel, que sintetiza as
preocupacoes e responsabilidades que as empresas devem ter perante a triade People,
Planet, Profit (Pessoas, Planeta, Lucro).

4 RSC - Responsabilidade social corporativa.

5 Embora o possamos fazer, ainda que com cautela, como alids o fazem George e Jones
(2005, p.103), ao escrever que ao ter uma boa reputacdo, resultado de boas praticas
de responsabilidade social, a empresa esta a contribuir para o aumento do lucro e da
riqueza dos accionistas.

6 VBA: value, balance, accountability.

7 CSR Europe: Organizacdo europeia, fundada em 1995, cujo objectivo principal
¢ estabelecer a ligacdo entre as empresas, tendo em vista a partilha das melhores
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praticas de responsabilidade social corporativa, a inovacdo em projectos entre as
empresas e os seus stakeholders.

8 http://www.unglobalcompact.org/ParticipantsAndStakeholders/search_participant.
html?pc=250&submit_x=page, acedida em Marco de 2009.

9 Traducao feita pela APEE em http://www.apee.pt/portal/index.php?option=com_con
tent&view=article&id=46&Itemid=47, pagina acedida em Marco de 2009.

10 “Propina” no original (portugués do Brasil).

11 Traducdo livre feita a partir de http://www.csreurope.org/pages/en/about_us.html,
acedida em Marco de 2009.

12 Retirado de  http://www.wbcsd.org/templates/Template ~ WBCSD5/layout.
asp?type=p&Menuld= NjA&doOpen=1&ClickMenu=LeftMenu, pagina acedida em
Marco de 2009

13 “Launched in 1999, the Dow Jones Sustainability Indexes are the first global indexes
tracking the financial performance of the leading sustainability-driven companies
worldwide.” (retirado de http://www.sustainability-index.com/, em Marco de 2009)

14 Lancado em Julho de 2001, o “FTSE Group (FTSE) is a world-leader in the creation
and management of over 120,000 equity, bond and alternative asset class indices.”
(retirado de http://www.ftse.com/About_Us/index.jsp, em Marco de 2009)

15 Great Place to Work® ¢ um instituto de investigacao e consultoria sedeado nos
Estados Unidos da América que se dedica ha mais de 20 anos ao estudo da “confianca”
nas empresas, e, consequentemente, ao estudo aprofundado sobre o que faz de uma
empresa um “excelente local para trabalhar”.
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