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Prefacio

Carlos Silva*

Em boa hora os organizadores e autores deste livro se propuseram a tarefa
de reflectir e analisar o tema da Responsabilidade Social em vérias vertentes
e/ou com estudos de caso. Atendendo a que os organizadores irdo enquadrar
e avaliar os contributos de cada um dos autores nos respectivos capitulos,
vou apenas fazer umas breves consideracoes sobre o tema, o qual tem vindo
a ganhar terreno quer na agenda social e politica, quer na propria pesquisa
nas ciéncias sociais.

Mesmo quando reforca certas dimensdes ou alcanca outras novas,
Responsabilidade Social ndo é todavia um conceito novo ou recente. Sendo
convocado por diversos quadrantes tedricos, ele tem uma conotagdo que
remonta aos escritos da escoldstica medieval em torno da filosofia moral
e, posteriormente, duma perspectiva corporativa bem presente, quer na
doutrina social da Igreja e na teoria corporativa como terceira via entre o
liberalismo e o socialismo, quer numa certa tradicdo sindicalista sobretudo
social-democrata que apela a concertagido social e a assungio de compro-
missos entre gestores ou representantes das empresas e 0s representantes
sindicais ou da comissdao de trabalhadores. Com efeito, na velha oposi¢io
bindria entre economia e politica, sociedade e Estado, os liberais separavam
as duas esferas — 0 econémico como o campo das relagdes de propriedade ou
laborais versus o estatal como a esfera do poder e de governo — e assumiam
que os individuos sdo relativamente livres e autonomos para realizar os seus
objectivos face ao mercado, a sociedade e ao Estado; quanto as empresas,
elas deviam ocupar-se dos interesses dos accionistas e orientar-se para a
maximiza¢do do lucro. Por seu turno, os marxistas, embora distinguindo
os dois campos, assumiam a inter-rela¢io da sociedade e do Estado, do eco-
némico e do politico, com maior relevo para o econémico, e concebiam
como antagdnicos e irreconcilidveis os interesses da classe patronal versus
os das classes trabalhadoras. Por fim, a teoria corporativa, distanciando-se
ndo s6 da teoria liberal como sobretudo da perspectiva socialista, introdu-
zia a ideia dos corpos intermédios a boa maneira durkheimiana e pugnava
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por um padrdo de concerta¢io entre empresarios e trabalhadores e/ou suas
associacoes numa configuragao corporativa, apelando ao cumprimento dos
respectivos deveres.

O tema da responsabilidade social foi tratado por diversos autores jd no
século XIX e sobretudo desde o inicio do século XX, com influéncias origi-
ndrias de diversos quadrantes tedrico-politicos no sentido de responder as
transformacdes e desafios das relagdes entre mercados e Estado, empresas
e organizacdes nomeadamente de trabalhadores. Foram, porém, primeiro
a via corporativa e, desde a II Internacional e sobretudo apds a Segunda
Guerra Mundial, a via social-democrata e reformadora que de modo mais
incisivo reassumiram esta tematica no plano social e politico. Com efeito, a
perspectiva social-democrata, sem colocar em causa a propriedade privada,
o lucro e o principio da oferta-procura, assumia que o Estado devia regular
as relacoes laborais, assegurar condic¢oes de investimento e reproducio do
capital, bem como satisfazer as necessidades e assegurar os direitos sociais
das classes trabalhadoras assalariadas. Mas este tema ¢ igualmente subscrito
e desenvolvido, em praticas mais horizontalizadas, na chamada economia
solidaria (cooperativas, associagoes).

A partir dosanos 60 e 70 e, mais tarde, nos anos 90 e 2000, a Responsabilidade
Social Organizacional (RSO) foi-se tornando nio s6 objecto de estudo como
ponto programdtico por parte de certas empresas, instituicbes nacionais
e a propria Comissdo Europeia através do seu Livro Verde em 2011, as
quais partiam do principio de que, adoptando de modo voluntirio regras
de maior transparéncia nos processos de decisdo e no relacionamento com o
Estado, os clientes ou consumidores, de respeito pelo ambiente, de criagio
de melhores condi¢oes de trabalho através do envolvimento, da negociagio
e do didlogo com os trabalhadores, de prestagdo de servicos a comunidade
ou de compensa¢ido ou minimiza¢io de danos sociais e ambientais, ndo s
obteriam um maior envolvimento dos outros agentes, como se tornariam
mais eficientes e lucrativas e mesmo propiciadoras de mercados.

Hoje cada vez mais empresas se afirmam partidarias da responsabilidade
social empresarial e, como tal, assumem critérios sociais e advogam o que
designam como uma gestdo ética, transparente, de dialogo e orientada para
mutuos beneficios para a empresa e a comunidade, amiga do ambiente ou
promotora de certos projectos sociais (apoio a criangas carenciadas, a pes-
soas deficientes), visando criar reputagdo ou imagem positiva junto dos con-
sumidores. Alguns autores pretendem ver a responsabilidade social como
sinénimo de filantropia ou activismo empresarial, cidadania corporativa,
desenvolvimento sustentdvel, capitalismo sustentavel, sendo mesmo poten-
ciada pela globalizag¢io. Outros procuram avangar com base no método e no



discurso mais criticos. Trata-se, porém, de uma estratégia empresarial ou de
marketing que, mesmo quando apresente uma componente socialmente util,
gera condi¢des favordveis a respectiva empresa e repercute-se em vantagens
econdmicas competitivas para aumento de quotas de mercado. Em todo o
caso, numa perspectiva emancipatoria, mesmo quando nio esteja no seu
horizonte questionar os fundamentos desta sociedade capitalista, o facto de
a RSO induzir a uma minora¢do dos danos do sistema, a uma maior justica
social e a uma melhoria das condi¢ées de vida de trabalhadores e consumi-
dores, ja é certamente bem-vinda. Os textos apresentam pluralidade de enfo-
ques, diversos e complementares e, nesse sentido, cabe-me, como Director
do Centro de Investigacao em Ciéncias Sociais, saudar e congratular-me com
os relevantes e diversificados contributos dos organizadores e autores desta
antologia sobre a RSO.






Capitulo 1

Responsabilidade social organizacional e sustentabilidade

Ivo Domingues”
Paula Remoaldo™

Introducao

A teoria produzida neste campo cientifico é muito vasta, diversa, redun-
dante e ambigua, mas esta andlise tedrica ndo pode ter aqui lugar. Por isso,
os contributos tedricos aqui convocados nao sao sujeitos a apreciagdo da
vigilancia conceptual e epistemoldgica, pois seria drdua empresa nio com-
pativel com os objectivos desta publicagio. Assim, a sua convocacdo visa,
simultaneamente, apresentar a diversidade de orientagdes conceptuais da
teoria sobre a relagdo das organizacoes e os meios sociais e ambientais onde
operam e oferecer um contexto tedrico para enquadrar a relagdo entre pra-
ticas das organizacdes e sustentabilidade organizacional. Esta reflexao foca-
liza diferentes objectos empiricos e assume como quadro tedrico de base a
produgdo literdria produzida na comunidade cientifica anglo-saxdnica, em
cujo contexto a Responsabilidade Social Organizacional emergiu e mais se
desenvolveu. Nesta obra, a partir de realidades empiricas, interroga-se a rela-
¢do entre Responsabilidade Social Organizacional (RSO), Sustentabilidade
Organizacional (SO) e Cidadania Organizacional (CO), conceitos que per-
mitem analisar a relagdo das organizacdes com os ambientes e comunidades
onde operam. Também se adopta o conceito de Legitimidade Organizacional
(LO), que é usado em associagdo com aqueles conceitos.

A razéo de ser deste livro

Porqué publicar um livro sobre a RSO em Portugal, pais onde as preocu-
pacdes com esta area de gestao sdo tdo recentes e frageis? As razdes sio
diversas, tendo natureza moral e econémica, cientifica e pedagogica, todas
elas mais ou menos profusamente tratadas na literatura. A importancia da
RSO tem sido progressivamente reconhecida, no plano teérico e pritico, e
as reflexdes aqui produzidas e disponibilizadas oferecem oportunidades de
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reflexdo para dirigentes e gestores, bem como para professores e alunos de
cursos de ensino superior.

O ensino da gestdo estratégica pode beneficiar mais do cardcter moral do
que prescreve a teoria da gestdo estratégica (Singer, 1994: 206-207). Em
periodos como aqueles em que vivemos, em que o dominio do capital finan-
ceiro sobre as outras formas de capital coloca continuamente a prova as
competéncias morais de gestores de empresas pressionadas para exibirem
resultados que segurem o interesse dos accionistas no negdcio e atraiam a
confianca de investidores, a RSO convoca a moral e mesmo a ética para a
gestdo das organizagdes. Fraudes economicas de grande envergadura ocor-
ridas na maior economia do mundo, como as da Enron, da WorldCom, da
Adelphia Communications e da Tyco International, estimularam as organi-
zacdes de ensino superior que formam gestores a rever a formagio ética dos
estudantes (Burke et al., 2007) e a revalorizar os cddigos de honra das suas
organizagdes.

No caso portugués, o sector das sucatas (que envolve empresas publicas), o
BPN e tantos outros alegados casos de corrup¢iao nio estimularam nenhuma
reflexdo conhecida nas organizagoes de ensino superior. Esta omissdo revela
que as liderancas do sistema educativo nacional nio concedem suficiente
prioridade a formagio ética nem a organizagio para a formacdo em cida-
dania na cadeia de valor dos servigos prestados. Esta omissdo é igualmente
insensivel aos fenomenos de fraude académica que, no seio dos seus proces-
sos de avaliacdo, tdo intensa e extensamente ocorrem. Deste modo, a forma-
¢do superior pode, passivamente, estimular comportamentos nio éticos na
populacio. E, consequentemente, podem favorecer a corrup¢do que profun-
damente compromete o desenvolvimento da na¢ao (Domingues e Cardoso,
2012). Assim, esta obra pretende animar a reflexdo de politicos, gestores,
professores e alunos sobre a problemdtica da RSO.

A responsabilidade social, o Estado e a sociedade

A RSO medeia a relagdo entre organizacdes e entre estas e a sociedade, pro-
movendo a correspondéncia homoldgica. Na sequéncia dos enunciados de
Bowen (1953), que admite a diferenca entre interesses privados e publicos, e
de Levitt (1958), que faz subordinar o interesse publico ao interesse privado,
o debate sobre a RSO foi lancado por Friedman, para quem os gestores
devem realizar andlises econdmicas e legais, mas ndo analises éticas (1962:
133). Esta perspectiva mereceu criticas diversas produzidas por aqueles que
defendem que a gestdo deve considerar os proveitos economicos e 0s cus-
tos sociais das actividades empresariais (Shaw e Barry, 1992: 213). A RSO
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define que as organizagdes tém responsabilidades sociais que transcendem
a fungao econdémica do lucro e da satisfagao das necessidades dos investi-
dores (Epstein, 1989: 585), que tém responsabilidades econémicas e sociais
(Altman, 1998: 44), sendo vista como instrumento para civilizar o poder
econémico e o poder politico (Berle e Means, 1932). Desse modo, o seu
debate aproxima as praticas da economia capitalista das preocupagoes mar-
xistas sobre sociedades mais justas (Shaw, 2008). Assim, a RSO pode ser
vista como correctora dos desvios das organizac¢des capitalistas privadas e
mesmo publicas em relagdo aos interesses colectivos.

Inicialmente e durante muitas décadas, a RSO foi uma op¢do voluntaria das
empresas que organizavam a sua relagio com o ambiente, a sociedade e as
entidades interessadas, mas, nos ultimos anos, ela tornou-se uma questio
prioritdria nas agendas politicas das na¢oes (Albareda et al., 2007: 391). O
enorme desenvolvimento das organizacoes, muito favorecido pela globaliza-
¢do, permite-lhes influenciar as politicas dos governos, e esta realidade foi
uma das principais causas do movimento para a RSO (Visser et al., 2007:
6). A adopcao da RSO foi estimulada pela aproximag¢io entre o Estado,
organizacdes e sociedade civil (van Marrewijk, 2003: 100) e, por isso, é feita
da relagdo entre as organizacdes e entre estas e a sociedade onde operam
(Werther e Chandler, 2006: 6). Na verdade, a RSO é produto e meio da
relagdo entre a sociedade e as organizagdes, no contexto politico, econd-
mico e social, no qual é progressiva a expectativa das comunidades sobre
o desempenho das organizacdes e a necessidade de receberem informacdo
acerca dos impactos sociais da sua actuagio. Esta é cada vez mais observada
e medida através de auditorias sociais e econOmicas registadas em relatorios
que sdo divulgados, os quais melhoram a reputacdo e reforcam a competi-
tividade (Hess et al., 2002: 115, 121). Esta regulacdo permite monitorar o
desempenho das organizagdes e avaliar a sua adequagdo as expectativas e
necessidades da sociedade e das organizagdes que os referenciais normativos
procuram harmonizar.

Contudo, as praticas da RSO ndo tiveram sempre a mesma orientacdo.
Passaram da filantropia para a orientagdo adaptativa as comunidades, usando
as competéncias nucleares para resolver problemas publicos, e da orientagio
solidaria voluntdria para a orientacdo solidaria estratégica devido a com-
peti¢do entre organizagdes (Hess et al., 2002: 110-116). Contudo, a forca
da filantropia na andlise do desempenho organizacional é elevada, pois as
praticas filantrépicas ainda aparecem individualizadas e associadas as pri-
ticas éticas (Matten et al., 2003: 110) ou a RS (Kotler e Lee, 2005: 22-25),
onde pode ocupar o mais privilegiado lugar (Visser, 2007: 51). Deste modo,
as organizagOes que integram de forma sistematica as orientagdes da RSO
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podem melhorar o seu desempenho ético e econémico porque ela medeia a
relagdo entre estas e a sociedade. A RSO assumiu enorme importancia nas
economias mais desenvolvidas e nas sociedades democraticas porque ela é
inspira¢do para a relacdo institucionalizada entre a sociedade e as organiza-
coes. Esta perspectiva é adoptada de forma mais filos6fica, noutros capitulos
da presente obra, nomeadamente, em “A razdo ética e a razdo econOmica
— o reencontro subordinado” e, de forma mais tangivel, em “Administraciao
Publica Local — Responsabilidade social e corrup¢dao” e em “Responsabilidade
Social e Capital Social — O caso das pequenas e médias empresas”.

Responsabilidade social das organizacdes

e sustentabilidade organizacional

Existe uma separag¢ao conceptual entre RSO e SO, a qual deve ser conside-
rada porque as praticas de RS ndo se restringem a orientagio maximalista da
SO. A RSO estd mais associada a agéncia ética, mais orientada para a comu-
nhdo de preocupagdes de pessoas e organizacOes (transparéncia, didlogo
com entidades interessadas, relatorios de sustentabilidade), enquanto a SO
estd mais associada a agéncia econdmica, orientada para a melhoria das con-
di¢des de sucesso organizacional (criacao de valor, gestiao ambiental, adop-
¢do de sistemas de producdo amigdveis) (van Marrewijk, 2003: 102) e para
a competitividade organizacional (Wagner e Schaltegger, 2003: 11-12). A SO
ajuda a criar activos intangiveis, propiciadores de legitimidade, reputacdo
e vantagem competitiva (Fombrun e Shanley, 1990; Gardberg e Fombrun,
2006: 330-331) e permite o encontro entre as necessidades da organiza-
¢do e as das entidades interessadas actuais e futuras (Dyllick e Hockerts,
2002: 131). Em todo o caso, existe uma relacdo entre a RS e a SO, a qual
é profusamente reconhecida na literatura. A melhoria da RS tem impac-
tos financeiros positivos imediatos e continuos (Ruf et al., 2001: 151) e a
gestdo estratégica da RS pode permitir duradoiras vantagens competitivas
(Scherer e Smid, 2000; Hillman e Keim, 2001). Além disso, as organizagdes
dotadas de bom carécter encontram na identidade organizacional um bom
activo comercial (Derber, 1998: 224-229). E evidente na literatura que a RS
aumenta a preferéncia de clientes, investidores e trabalhadores (Berens et al.,
2007). Assim, mais do que analisar as diferengas entre RS e SO, preferimos
realgar que a agéncia ética pode favorecer os resultados econdmicos e, desse
modo, melhorar o desempenho da agéncia econémica.

A RSO promove, de modo mais indirecto, a sustentabilidade organizacional.
Ela propde um encontro entre as necessidades da organizagio e as necessi-
dades actuais e futuras das entidades interessadas (Dyllick e Hockerts, 2002:
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131), mas a sustentabilidade tem sido perspectivada do ponto de vista das
vantagens da RSO para a organizacdo (Pope et al., 2004: 601; Dias-Sardinha
e Reijnders, 2005: 74). A RSO inclui as dimensdes econdmica, ambiental e
social (Branco e Rodrigues, 2006: 113; Dias-Sardinha e Reijnders, 2005:
74), e as organiza¢Oes que apostam na melhoria continua da qualidade
tendem a adoptar um desempenho social e, desse modo, movem-se para a
sustentabilidade organizacional (van Marrewijk, 2003: 99). A visdo de que
as organizagdes devem passar da minimiza¢do dos custos para a criacdo
de valor estd no centro do discurso sobre responsabilidade social (Jamali
e Mirshak, 2007: 244). As decisoes sobre a RSO devem ser tratadas como
decisoes de investimento (McWilliams e Siegel, 2001: 125) e consideradas
como investimento estratégico. O desempenho social e 0 desempenho finan-
ceiros estao positivamente associados (Waddock e Graves, 1997), e a melho-
ria da responsabilidade social tem impactos financeiros positivos imediatos
e continuos (Ruf et al., 2001: 151). Existem diversos exemplos de organiza-
¢oes que adoptam responsabilidades éticas, sociais e ambientais e melhoram
os seus resultados econémicos (Kotler e Lee, 2005: 18). Como podemos ver,
a relacdo conceptual e empirica entre RSO e SO é muito proxima e nio se
pode falar duma sem equacionar a outra.

Contudo, a relacdo entre desempenho social e desempenho financeiro é
ambigua e carece de evidéncias objectivas. Esta ambiguidade é devida a falta
de teoria, falta de rigor na medi¢do do desempenho social, falta de rigor em
estudos que analisam esta relacdo e confusdo na associa¢iao das entidades
interessadas aos indicadores medidos (Wood e Jones, 1995: 261). Ha estu-
dos que permitem frigeis medidas econométricas em virtude da omissao de
importantes varidveis estratégicas que influenciam o desempenho financeiro
(McWilliams e Siegel, 2000: 605). Assim, a relacdo entre desempenho em
RSO e desempenho econémico das organizagdes parece nio estar absoluta-
mente garantida, no estado actual do conhecimento cientifico.

A relagdo entre RSO e sustentabilidade financeira pode mesmo ser mais com-
plexa. Existe uma relacdo positiva entre disponibilidade de recursos e praticas
de CRS, pois o elevado desempenho financeiro estimula o desempenho social
(Waddock e Graves, 1997) e o desempenho social promove o desempenho
financeiro (Waddock e Graves, 1997; Orlitzky ez al., 2003). Mas, se é verdade
que a irresponsabilidade social ou 0 mau desempenho social das organizacoes
afecta negativamente o seu desempenho financeiro (Wood e Jones, 1995), tam-
bém é verdade que pode existir uma associagio positiva entre irresponsabili-
dade social e desempenho financeiro (Trevino e Nelson, 1999). De resto, no
Capitulo 6 da presente obra, é possivel constatar como baixos desempenhos
em RS podem permitir diversas e enormes vantagens econdmicas.
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Responsabilidade social das organizacoes

e cidadania organizacional

As defini¢cdes de CO envolvem os individuos e as organizagdes e sao impor-
tantes para os individuos, as organizacoes e as nacdes (Wood e Logsdon,
2008: 57). A definicio de CO é vaga e envolve diversas relacdes entre a
organizacdo e a comunidade (Epstein, 1989: 588). Foi englobada pela RSO e
os seus melhores indicadores s3o o apoio financeiro e nao financeiro a comu-
nidade (Epstein, 1989: 591-594). Nio h4 defini¢do consensual para a CO,
estando esta muito associada as Relag¢oes Organizacionais Comunitarias e
a RSO (Altman, 1998); tem como objecto a relacdo, fundada na responsa-
bilidade ética e civica, da organizacdo para com as entidades interessadas,
incluindo a comunidade onde opera, investidores, empregados, clientes e
fornecedores (Altman, 1998: 46).

A RSO melhora o desempenho dos membros da organizagio. A CO significa
a capacidade de a organizagao satisfazer as responsabilidades econémicas,
legais, éticas e filantropicas atribuidas pelas entidades interessadas, ou seja,
desempenho econémico sustentavel, conformidade rigorosa com padrées de
conduta e cdédigos normativos, acgdes éticas e contribui¢des voluntérias que
promovam a reputagao e o envolvimento organizacional das entidades inte-
ressadas (Ferrel et al., 2000: 40). As organizac¢oes devem desenvolver a sua
CO por recurso a plataformas de oportunidade para o capital reputacional,
nelas envolvendo diversos agentes em torno dos seus contributos — os empre-
gados e o seu envolvimento, os clientes e a sua lealdade, os investidores e o
aumento de valor, os parceiros e a colaboracdo, os reguladores e a regulacio
favordvel, os activistas e a sua defesa, a comunidade e a legitimidade, a
comunicacio social e a cobertura favoravel (Fombrun et al., 2000: 89-94).
Esta perspectiva de CO convoca elementos partilhados pelos outros concei-
tos neste texto, o que exprime a aludida ambiguidade conceptual, mas que
aqui ndo se considera inibidora desta reflexio nem sobre ela se pretende
reflectir, mas apenas sublinhar as suas implicacbes para o comportamento
organizacional.

O desenvolvimento da RSO ocorrido nos tltimos anos foi muito estimulado
pela globalizagdo econdmica e pela complexidade dos negdcios, o que exigiu
mais transparéncia e cidadania organizacional (Jamali e Mirshak, 2007: 243),
e as organizagdes mais orientadas para o mercado e mais influenciadas pela
cultura humanista desenvolvem mais praticas de cidadania organizacional
(Maignan et al., 1999). Existe uma associa¢io positiva entre as percepgoes
da cidadania organizacional e o envolvimento dos membros da organizacdo
(Peterson, 2004), e os trabalhadores das organiza¢des que adoptam progra-
mas de RSO desenvolvem atitudes orientadas para a sociedade e atitudes
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orientadas para a organiza¢ao, combinadas com atitudes orientadas para
a implica¢do, quando sdo sensiveis ao bem-estar e justica social (Rodrigo e
Arenas, 2007). Os trabalhadores aumentam a sua implicacdo no sucesso de
organizac¢des que adoptam politicas de RS relativas a sociedade, ambiente
natural, novas geragdes, organizacdes nao-governamentais, empregados e
clientes (Wheeler e Sillanpaa, 1997: 205); essas politicas aumentam a sua
fidelidade, reduzindo os custos de substitui¢do e formagio e aumentando a
produtividade (Branco e Rodrigues, 2006). Assim, adoptar politicas e pra-
ticas de RSO estimula o desenvolvimento de sentimentos identificativos e
afiliativos face as organizagoes e a sociedade.

Responsabilidade social das organizacoes

e legitimidade organizacional

A RSO melhora a legitimidade organizacional e as organiza¢oes mais legiti-
madas gozam de maior probabilidade de sobrevivéncia nos ambientes insti-
tucionais onde operam. A teoria institucional evidencia que as organizacdes
que buscam reforco da legitimidade sdo sensiveis as pressdes do Estado e da
sociedade para a conformidade normativa com requisitos que, na forma de
regras e normas, existem no ambiente institucional (Oliver, 1991: 151). As
organizacdes legitimadas mais facilmente obtém recursos para a sua sobre-
vivéncia (Parsons, 1960: 175), aumentando as probabilidades de sobrevi-
véncia organizacional (Zucker, 1987: 443; Zimmerman e Zeitz, 2002: 414).
As ndo-conformidades organizacionais aumentam os riscos operacionais,
requerem mais pensamento e reduzem a legitimidade, ou seja, o acesso a
recursos a ela associados (Phillips, Lawrence e Hardy, 2000: 28); o isomor-
fismo organizacional legitima as organizacdes e reforca a sua aceita¢do pelas
entidades interessadas existentes no seu ambiente (Meyer e Rowen, 1977;
DiMaggio e Powell, 1983; Baum e Oliver, 1991; Deephouse, 1996). A adop-
¢do de RSO e de CO reforca a sustentabilidade porque promove a legitimi-
dade baseada na isomorfiza¢do, ou seja, na adopcdo de formas, processos e
praticas dotados de maior aceitacio entre as entidades interessadas.

A LO sustenta a reputagio organizacional e esta sustenta a vantagem compe-
titiva. A reputagio propicia vantagens persistentes e favorece a melhoria do
desempenho financeiro (Altman, 1998: 45; Roberts e Dowling, 2002: 1078),
e é uma importante capital nos mercados locais ou em mercados futuros
(Hess et al., 2002: 113-114); mas este capital é flutuante, enriquecido ou
empobrecido em todas as interaccdes estabelecidas com entidades interes-
sadas, sujeito a risco de perdas e ganhos (Fombrun er al., 2000: 87-88).
As organizacoes dotadas de elevada reputacdo nas comunidades onde ope-
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ram reforcam a sua capacidade para atrair capitais e parceiros comerciais
(Branco e Rodrigues, 2006: 124) e, por isso, devem adoptar estratégias de
maximizagdo da sua reputagdo (Branco e Rodrigues, 2006; Orlitzky et al.,
2003: 427). As empresas competem por uma reputagio, particularmente
importante em mercados onde a informagio é insuficiente, e manipulam
sinais para influenciar as leituras operadas pelas entidades interessadas de
modo a maximizar a sua reputagdo (Fombrun e Shanley, 1990); isto porque
os efeitos do desempenho social no desempenho financeiro sio mediados
pela reputacdo organizacional, capital intangivel que € activo organizacional
com reflexos financeiros positivos (Fombrun et al., 2000: 86). Nesta pers-
pectiva, a reputagdo materializada na imagem publica das organizagdes é
uma importante capital organizacional que a RSO ajuda a valorizar.

As tacticas de gestdo para impressionar as entidades interessadas através da
responsabiliza¢do voluntdria e do envolvimento ambiental reduzem o risco
e melhoram a legitimidade organizacional (Bansal e Clelland, 2004: 95-96).
O anuncio publico da recep¢do de prémios relativos a excepcional desem-
penho em gestao ambiental melhora a percep¢io do desempenho ambiental
e permite um impacto positivo na avaliacio das organizacdes no mercado
(Klassen e McLaughlin, 1996). Existe uma associagdo positiva entre a legiti-
midade, vista como percep¢ido generalizada de que o desempenho ambiental
da organizagao é desejavel ou apropriado, e o risco assistematico da organi-
zacao, visto como reflexo da variabilidade do valor das ac¢oes das empresas,
associado a eventos que afectam essa organizagdo, como greves ou acidentes
(Bansal e Clelland, 2004: 93-94). Assim, a LO é capital organizacional.

No entanto, as mudangas organizacionais que conduzem a legitimidade da
organiza¢ao podem aumentar a legitimidade sem aumentar necessariamente
a eficiéncia (Meyer e Rowan, 1977: 340; DiMaggio e Powell, 1983: 147,
Zimmerman e Zeitz, 2002: 429). As organizagdes que adoptaram praticas
de responsabilidade social aumentam as suas possibilidades de sucesso e
sobrevivéncia (Provan, 1983; Scott, 1987; Miner et al., 1990). A RSO pode
aumentar a legitimidade das organiza¢des porque lhes permite, ao nivel
minimo, respeitar e aplicar os requisitos legais e, ao nivel maximo, ajustar as
suas praticas a necessidades e expectativas das comunidades onde operam e
actuar segundo critérios de ética e moral.

A estrutura do livro

O presente livro aborda a Responsabilidade Social das Organizacoes de
modo global, e cada um dos seus capitulos oferece uma contribuic¢io ted-
rica e/ou prética para a reflexdo sobre importantes topicos da RSO. O livro
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compde-se de sete capitulos nos quais se apresentam diversas perspectivas
tedricas e diversos objectos empiricos da RSO. Foram convidados a colabo-
rar neste livro investigadores com variadas formagdes (Sociologia, Economia,
Contabilidade e Geografia), permitindo ao leitor diferentes reflexdes e apli-
cacoes da teoria da RSO.

O primeiro capitulo, intitulado “Responsabilidade Social Organizacional e
sustentabilidade”, inicia a reflexdo tedrica sobre a RSO. Aborda a relacdo
entre RSO e SO, o tema de fundo desta obra, problematiza os resultados da
investigagao existente sobre esta relacdo, e analisa a relacdo entre cidadania
organizacional e RSO e entre esta e a legitimidade organizacional. Este capi-
tulo oferece o pano de fundo empirico e tedrico sobre o qual se desenvolvem
as reflexdes apresentadas nos capitulos seguintes, nos quais se equacionam
politicas e praticas de RSO em diferentes sectores de actividade, se proble-
matiza a relacdo sociedade civil-organizacoes-Estado, ou seja, entre necessi-
dades sociais, desempenho organizacional e politicas publicas.

O segundo capitulo, intitulado “Economia e ética: o reencontro subordi-
nado”, aborda a relagio entre a ética e a economia mediada pelas empresas.
Passa em retrospectiva a questdo ética e moral, desde a Idade Média aos
nossos dias, para nesse ciclo histérico analisar a relagdo entre a ética e a eco-
nomia. Nele se defende que o desenvolvimento do sistema capitalista foi rea-
lizado a custa da ética e que a sua prépria evolugdo obrigou a reintroduzir
esta ultima na gestdo das organizacdes capitalistas, num ciclo historico feito
do duplo movimento de afastamento e aproximag¢do. O desenvolvimento
do pensamento teérico que sustentou e legitimou o capitalismo separou a
economia da ética, mas o desenvolvimento da concorréncia e a perda de
sustentabilidade obrigaram as organizag¢des a cuidar de novo da ética por
via da RSO.

O terceiro capitulo, intitulado “Responsabilidade social e desempenho orga-
nizacional: uma abordagem holistica aos conflitos entre stakebolders”, pro-
poe a aplicagio do método dialéctico a analise da RSO. Reconhecendo as
contradigdes existentes entre orientacdes estratégicas para stakebolders, a
andlise dialéctica é aplicada para antecipar a evolu¢do da RSO. A autora
analisa defini¢Oes consagradas de RSO, convoca o método do ‘materialismo
dialéctico’ de Marx, a teoria sobre ‘isomorfismo’ da Teoria Institucional, o
conceito de ‘conhecimento-poder’ de Foucault, as nogdes de ‘decoupling’
e ‘loose coupling’, trabalhadas pela Teoria Institucional e pelo modelo da
Anarquia Organizada, bem como a teoria sobre ‘entidades interessadas’
(stakeholders) para analisar o processo de mudanga.

O quarto capitulo, intitulado “Responsabilidade Social e Capital Social — O
caso das pequenas e médias empresas”, propoe a analise da relacdo entre o
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capital social e as questdes da responsabilidade social corporativa (designa-
¢do anglo-saxonica de RSO). Sublinha a importancia das empresas para a
sociedade e apresenta a RSO e o capital social como factores de sustentabi-
lidade das empresas e das regides onde operam. Para isso, analisa a relagdo
bidireccional ente RSO e ‘capital social’ e entre ‘capital social’ e ‘redes de
cooperagio’, a qual oferece oportunidades para potenciar o capital social e
as suas vantagens para a gestdo sustentavel das PME e para o desenvolvi-
mento das regides onde estas operam.

O quinto capitulo, intitulado ‘Responsabilidade social, desenvolvimento
sustentdvel e territorio: que relagdo?’, analisa a relacdo entre RSO, desen-
volvimento end6geno e sustentabilidade dos territorios, através da adopg¢do
de praticas éticas e transparentes. Nele se defende que a responsabilidade
empresarial sustentavel é importante instrumento de dinamiza¢ao dos pro-
cessos de desenvolvimento local. O desenvolvimento é assumido como pro-
cesso cada vez mais negociado e participado, onde os varios actores sdo
chamados a actuar numa légica de mais governancia e menos governo, con-
gruente com a abordagem do desenvolvimento de cunho territorialista, que
exalta os recursos e as potencialidades locais e faz destes um importante eixo
estratégico de actuacio.

O sexto capitulo, intitulado “Administragio Publica Local — Responsabili-
dade social e corrup¢ao”, analisa a relagdo entre a RSO e a satisfacdo das
necessidades e expectativas das entidades interessadas na gestdo das orga-
niza¢des da administrag¢do publica. Defende a ideia de que, neste campo, a
RSO sofre realizagdes ambiguas, seja na gestao dos territdrios, seja na gestao
de equipamentos publicos, e explora a corrup¢ao como processo especifico
de destrui¢do de patriménio publico e de desvalorizagdo do capital cultural
como factor desvalorizador da cidadania publica. Analisa os modelos da
burocracia e da anarquia organizada para encontrar oportunidades para a
corrupgao fazer medrar os seus processos informais e desconexos.

O sétimo capitulo, intitulado “Responsabilidade Social na Universidade —
Missdo e governagdo”, problematiza a importancia da RSO no sistema de
gestdo universitaria. Analisa a presenca da RSO na visdo e na missdo das
universidades portuguesas e procura naqueles documentos fundadores da
estratégia e do sistema de gestao a forca inspiradora da RSO para os pro-
cessos e praticas de gestdo. Nele se reconhece que a investigacao da RSO se
tem focado mais na formagio do que na gestdo, e que as mais importan-
tes manifestagdes da RSO das organizagdes universitarias se orientam pelas
finalidades instrumental e desenvolvimentista cognitivista, beneficiadas pela
focalizagdo na produgio e distribui¢io de conhecimento cientifico.
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Capitulo 2

A razao ética e a razao economica na RSO
— o reencontro subordinado

Manuel da Silva e Costa”
Ivo Domingues™

Introducao

A reflexao que propomos articular-se-4 a volta de dois eixos: as relagoes da
economia com a moral, e da empresa com a sociedade. No fundo, e como
ideia unificadora, desejamos fazer uma analise critica sobre os pressupostos
éticos do nosso modelo de desenvolvimento capitalista e sobre o que pode-
-riamos denominar de filosofia moral da empresa industrial.

Segundo a perspectiva da cultura cldssica, na concepcao de filésofos e eco-
nomistas medievais, e mesmo segundo o pensamento de alguns dos pais fun-
dadores das ciéncias econdmicas, a economia moderna teve a sua origem
na economia e na ética. Contudo, o desenvolvimento do modelo capitalista
aproximou as empresas do lucro como objectivo organizacional e afastou-as
da ética como inspiragdo comportamental. A multiplicacdo dos problemas
ecologicos e sociais gerados pelo modelo de desenvolvimento econémico e
a assungio dos direitos dos consumidores alimentada pelo aumento da con-
corréncia entre empresas e pela cultura da cidadania social e organizacional
estimularam a redescoberta da moral pelas empresas. A moral foi incorpo-
rada na RSO, entretanto transformada em drea de gestdo organizacional,
por meio da reflexdo ética que fundamenta a tomada de decisoes de gestao.
O objecto da andlise neste artigo desenvolvida é este movimento de afas-
tamento e reaproximacgdo entre estratégia empresarial e responsabilidade
organizacional.

O argumento aqui defendido convoca a evolugio histérica da relacio entre
a gestao empresarial e a ética social marcada pela separagido provocada pela
Revolugio Industrial e pelo reencontro permitido ou exigido pela sociedade
da abundancia organizada em aldeia global. Estas duas fases continuam a
ter um critério comum — a obten¢do do lucro —, realizdvel por meio de dife-
rentes abordagens da relagio com o mercado, o ambiente e a sociedade.

* Professor Catedratico Jubilado do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho
e Professor Catedratico da Universidade Lusiada.
“Professor Auxiliar do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho.
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1. Da filosofia moral a economia politica

Nas sociedades pré-capitalistas, a economia, como toda a actividade pro-
dutiva e mercantil, estava enquadrada pela ordem moral e politica. Na
Idade Média (séculos XIII e XIV), a influéncia do Cristianismo era a base da
estabilidade economica e social (Rocha, 1992: 20). Desde as relagdes entre
produtores e consumidores, a organizagdo da economia urbana e rural, as
relagbes comerciais, a fixacdo dos precos, os acordos sobre o salario justo
e familiar, a organiza¢do corporativa das empresas artesanais, a natureza
dos contratos entre empregadores e consumidores — todos esses aspectos da
vida econémica estavam subordinados aos valores morais e religiosos. Sdo
Tomas de Aquino (1227-1274), Henrique de Langenstein (1340-1397), Luis
Molina (1533-1600), De Lugo (1583-1660), para citar apenas os autores
mais representativos, desenvolveram nas suas obras de filosofia moral todo
este conjunto de questdes, muito antes da Enciclica Rerum Novarum de
Ledo XIII (1891), que colocou, do ponto de vista catdlico, a problemdtica
das relacoes do capital e do trabalho (Rocha, 1992: 20; 219).

Nas economias pré-capitalistas, a questio moral também estava presente
nas relacdes economicas. Os artesdos medievais eram produtores auténo-
mos e partilhavam o controlo sobre os meios de produ¢io e de venda, e
as corporacdes preservavam a base pessoal do sistema econémico (Howell,
1986: 34). Ao longo da Idade Moderna, as associacoes de artesdos das dife-
rentes cidades exerciam fungdes econdmicas, formativas e proteccionistas
face as elites urbanas e aos aprendizes; a sua actua¢do nio estava isenta de
questdes morais no que toca ao controlo do conhecimento e a acredita¢do de
novos artesios (Epstein, 1998), e protegiam a entrada de novos concorrentes
no mercado munidos de estratégia de baixo preco (Epstein, 2008: 160). Na
economia sempre existe risco moral e este estd relacionado com a tensio
entre publico e privado, individual e colectivo, local e global.

Nos séculos XVIII e XIX, periodo em que a fiabrica emerge como sucedanea
da oficina e se langam as bases da economia politica, a moral e a economia
sdo vistas como duas faces da mesma moeda, reciprocamente se influen-
ciando e justificando: existe articulagdo entre progresso econémico e pro-
gresso social (Smith, 1759), a livre economia de mercado é explicada em
termos da ética da liberdade natural (Smith, 1993), uma boa sociedade é
possivel com a economia moral (Justi, 1766) e a ética utilitarista esta asso-
ciada a felicidade (Mill, 1861). Deste modo, a moral, tal como a religido,
a filosofia e as leis, é vista como base da sociedade (Marx e Engels, 1848/
sd: 41) e é reconhecivel a influéncia das causas morais nas leis da economia
politica (Say, 2007: 351). A tensdo crescente entre a ética e a economia e as
davidas sobre a moralidade dos governos e dos homens chegaram a funda-
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mentar a formulacdo de teorias econdmicas catastréficas que nunca se verifi-
caram (Bernstein, 1970/2008: 268). Para a teoria marxista, muito pessimista
quanto ao futuro do sistema capitalista, a acumula¢io da riqueza pela classe
social dominante implica a acumula¢do da miséria e a degradagdo moral da
classe operdria (Marx 1976: 799), a qual gera contradi¢do entre a separagio
social da venda e do consumo de bens (Marx, 1951: 507-512), gerando cri-
ses de sobreproducdo, a qual respondeu Keynes com a crenca de que as crises
sdo adaptativas e que podem ser atenuadas pela interven¢iao do Estado que
financia a procura (Keynes 1972: 325-326), compensando o subconsumo.
Ou seja, para prevenir as crises, Marx preconizava a socializa¢ao dos meios
de producido, enquanto Keynes preconizava a socializagdo da procura.

A formacio superior reflectia a evolugio de pensamento econémico. Antes
de publicar A Causa da Riqueza das Nagoes, Adam Smith foi professor de
filosofia moral na Universidade de Glasgow, onde a economia foi durante
muitos anos vista como um ramo da ética (Sen, 2001: 6). Depois, a criagio de
Escolas Universitarias de Economia, separadas das Faculdades de Filosofia,
de Moral e de Ciéncia Politica, consagrou academicamente o divorcio entre
a economia e a ética, situacio dominante nos dias de hoje. No plano te6-
rico, idéntica separagdo ocorre: a teoria da Reparti¢do e do Valor, elaborada
por David Ricardo, conduziu a ciéncia econdmica para caminhos tedricos
pensados e separados do campo politico e dos padroes morais (Denis, 1978:
254). A constituicio do campo econémico enquanto territorio da ciéncia
econdmica, foi operada a expensas da moral, vista como pouco compativel
com os modelos racionalistas que a economia haveria de desenvolver.

Este divorcio foi, sobretudo, materializado através das obras de David
Ricardo, William Petty, Francois Quesnay e Léon Walras empobrecendo
a ciéncia econdmica, devido ao facto de se ter autonomizado demasiado
em relagdo A ciéncia moral (Sen, 2001: 10-11). A responsabilidade politica
e social da empresa retira o seu fundamento e explicacdo nas relagdes de
estreita complementaridade entre a moral, a ética e a economia. Se hoje
as empresas se fixaram quase exclusivamente no lucro, desligadas de um
projecto de desenvolvimento humano integrado, isso deve-se ao facto de a
economia se ter divorciado dos seus fundamentos morais e éticos.

Neste periodo, igualmente se lancavam as bases do capitalismo industrial,
o qual viria a ser a forma dominante de organiza¢do econdémica. O capi-
talismo, baseado na filosofia do lucro como bem supremo, explica como a
moral pode fundamentar e animar o desenvolvimento de sociedades a volta
e em fun¢ao do capital e do capitalismo. Este modelo econémico assume
caracteristicas reificantes e, por isso, as organizag¢des corporativas podem
influenciar mais a moral do que a economia (Durkheim, 1984: xxxix). O
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capitalismo alterou a estrutura das relacdes sociais e impds essa mudanga
por meio da alteracdo dos hdbitos, os quais passaram a fazer parte do pro-
cesso civilizacional (Elias, 1939/2000: 210); tornou-se um modo de viver
(Parsons, 1949/1968: 262). Portanto, falar de ética e de responsabilidade
social nas organizacdes € falar do modo como as organizagoes de cariz capi-
talista se relacionam com as entidades interessadas na sua actividade.

A afirmacdo da economia de mercado e da competitividade empresarial
fundou-se em teorias que convocavam a importancia da iniciativa e da con-
corréncia, particularmente de Herbert Spencer a Adam Smith (Werhane,
2000). S6 sobrevivem as sociedades e as economias mais capazes (Spencer,
1886: 389-466), e esta evolugao deve ser natural, sem interferéncia de outras
sociedades, para que ndo torne a sociedade ajudada mais fraca e mais depen-
dente; por isso, a intervengdo externa € imoral (Spencer, 1851: 290-291).
S6 é produtivo o trabalho fixado em objectos comercializaveis e todas as
actividades que ndo incorporam valor em objectos tangiveis esvaem-se no
momento da sua realizacdo (Smith, 1843: 414). Ele identificou problemas
morais existentes no sistema capitalista (Wilson, 1989) mas, para ele, o capi-
talismo era um sistema politico e econdmico mais ético do que o mercanti-
lismo (Lux, 1990), porque este assentava em institui¢oes nio democraticas e
beneficiava muito mais os produtores do que os consumidores (Smith, 1976:
26). A revolugdo industrial instituiu a propriedade privada dos meios de
producdo, a relagao capital/trabalho, a apropriacio da mais valia-relativa
e a generalizacdo das relagdes comerciais, e a ordem econémica passa a ser
subordinada ao lucro e fundada no espirito e na ética do capitalista (Weber,
1969). Até ao século XIX, a economia, a politica e a ética estavam associa-
das e andavam de maos dadas (Humbert, 2005: 48), mas, a partir da revolu-
¢do industrial, sdo separadas pelo primado da competitividade e do lucro.

2. Do lucro privado a responsabilidade social

O discurso econémico sobre a produtividade e a competitividade, a cultura
do sucesso e do progresso material subordina todos os valores humanos e
espirituais ao seu império. E a confirmacio de que a ideologia que a todas
une e identifica € a idolatria do mercado, isto é, o progresso técnico e o cres-
cimento econdémico, acima de qualquer valor ético (Bourg, 1998). Existe uma
ideia generalizada de que o culto da eficicia, materializada em produtos e
relagdes, é o caminho da qualidade de vida, do bem-estar, ou seja, do paraiso.
A cultura incorporou estes valores no sistema de signos, substituindo a per-
sonalidade pela identidade pessoal (Lears, 1983: 6) e privilegiando o valor
simbélico dos produtos face ao valor de uso e ao valor de troca (Baudrillard,
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1972: 64), generalizando o fetichismo dos produtos através da atribuicdao
de propriedades que eles ndo tém, incorporando nos produtos significados
que adquirem o valor de presumidas fungdes (Jhally, 1987: 46-7). Este valor
extraordindrio atribuido aos bens é condicio da reprodugio do modelo
capitalista tal como ele foi até hoje pensado e realizado, assente numa moral
da produgdo, servida pela teoria gestiondria, e numa moral do consumo,
ensinada pela publicidade, mais ou menos indiferentes aos custos sociais e
ecoldgicos dos seus processos industriais e comerciais.

A este culto dos produtos estd associado um culto da eficicia. A eficicia
pessoal, correspondente as crencas sobre a capacidade para realizar tarefas
especificas (Bandura, 1977a; Bandura, 1977b), tem implicacdes no compor-
tamento organizacional e na gestdo de recursos humanos (Gist, 1987) e a
estratégia de gestdo de recursos humanos deve estar alinhada com a estraté-
gia organizacional para melhorar o desempenho da organizacao (Youndt er
al., 1996; Ulrich, 1997; Ulrich e Smallwood, 2003). Este culto da eficicia,
sobretudo quando transformado em bem supremo e referéncia tltima das
politicas e das praticas organizacionais, tem por consequéncia indesejavel a
colonizac¢do da vida privada pela vida organizacional e a exclusio de parte
da populacdo activa. O culto da eficicia material é hoje um modo de pen-
samento e de consciéncia: valorizamos a moral da eficicia e ndo a eficicia
da moral.

A ideia demidrgica da eficicia estava bem expressa no lema da Exposi¢ao
Universal de Chicago em 1933: “a ciéncia descobre, a industria aplica, o
homem segue”. O bem-estar das sociedades, a sua qualidade de vida e o seu
desenvolvimento estariam dependentes do progresso cientifico e das inven-
¢oes técnicas: 0 novo Prometeu chamar-se-ia razdo técnica e instrumental.
O lucro é a alma e a filosofia do capitalismo (Weber, 1969), mas o progresso
econémico permitiu criar mais riqueza, mas nao permitiu criar uma socie-
dade mais justa (Handy, 1998), pois a confianca moderna pelas elites desen-
volvida na trindade laica “o Progresso, a Razao e o Trabalho” ndo se mostra
redentora e salvadora para a maioria da populacdo (Maffesoli, 2002).

O sucesso da mecanica celeste de Galileu e de Newton levou o homem a
pensar que o futuro do universo, da natureza e da sociedade era absolu-
tamente previsivel, desde que avaliado e estudado com os instrumentos de
célculo adequados. Nesta linha de ideias, por exemplo, os meteorologistas
procuram prever o tempo, as catdstrofes naturais; os economistas as taxas
de inflacdo, os indices de crescimento econdémico, os niveis de rendimento
per capita; os demodgrafos, as taxas do crescimento da populacio; os socio-
logos e os homens politicos, as regularidades sociais, as oscilacoes dos niveis
de confianga, o grau de satisfacdo das aspiragoes e necessidades; os gestores,
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a necessidade de equilibrar as financgas, etc. No fundo, o que caracteriza
estes saberes é a “ideia de ciéncia como a arte eficaz de prever, de mensurar,
de regular os acontecimentos e de os predeterminar e reorientar em ordem
a eficacia” (Costa, 2001: 12). A produgao industrial como a logica dos pro-
cedimentos burocraticos e da producao dos servicos (ensino, saide, servi-
¢os sociais) implica este paradigma do conhecimento técnico, experimental,
determinista e repetitivo, amoral.

A globalizacdo da economia e dos mercados pde a descoberto os paradoxos
da razao liberal, induzindo toda uma série de fenémenos sociais: a gripa-
gem da articulagao entre o progresso econémico e a coesio social (Perret
e Roustang, 1993), o desaparecimento dos mecanismos de regulacio das
relagdes industriais, a desregulamentacdo do mercado de trabalho, a erosdo
dos lagos sociais e das identidades locais, a emergéncia de um individua-
lismo redutor que estd na base da constru¢ao de um mercado transnacional
regulado pela batalha da competicdo exacerbada. A ideologia da competi-
tividade é cada vez mais ineficaz porque apreende apenas uma dimensdo da
personalidade humana: o espirito de emulacio e de competicio. E urgente
implantar “a utopia como estratégia economica”, uma vez que o modelo
econémico de tipo concorrencialista entrard progressivamente em estag-
nacio (Thurow, 1996). E urgente ressuscitar as crengas colectivas como
sistema de significacdo para compensar a passagem do individuo ao indivi-
dualismo, da historia ao curto-prazo, indesejavel processo que o capitalismo
animou (Todd, 1999), e adoptar “um capitalismo ao servico da vida” que
ndo reduza a vida colectiva e o quotidiano das pessoas a um imenso mer-
cado onde tudo se compra e se vende (Bartoli, 1999). Finalmente, operar
novas escolhas de sociedade tendo em vista o reencantamento da empresa do
futuro (Villemeur e William, 1999). Deste modo, diferentes autores apontam
o desencanto das empresas capitalistas que, libertas de compromissos éticos,
procuram no lucro e na satisfacio das necessidades dos seus socios a razio
de ser da sua existéncia. O desenvolvimento de uma nova drea de gestao —a
Responsabilidade Social Organizacional — veio compensar a eliminagio de
critérios éticos realizada pelo processo histérico do capitalismo e devolver a
agenda da gestdo organizacional preocupagoes éticas.

3. Etica, cidadania e responsabilidade social

A teoria da RSO foi langada por Bowen (1953: 5) ao admitir que os inte-
resses privados dos negdcios podem ndo ser concilidveis com os interesses
colectivos das sociedades. Desde entio, a RSO tem sido perspectivada de
diversos modos. A primeira definicio de RSO tem inspiragdo econémica e foi
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formulada por Friedman, (1962), para quem a funcdo social da empresa é,
por meio de gestdo eficaz e eficiente, atingir elevados niveis de prosperidade,
cumprir regras de mercado e leis estabelecidas e gerar lucro. Depois, surgem
outras defini¢cdes que fazem corresponder a RSO, por um lado, a obrigatorie-
dade de realizar os fins econdmicos de cumprir os requisitos legais aplicaveis
a actividade empresarial e de satisfazer outras necessidades sociais (McGuire,
1963; Backman, 1975) ou, por outro lado, a voluntariedade de satisfazer
necessidades das comunidades (Manne e Wallich, 1972; Sethi, 1975; Hay,
Gray e Gates, 1976). Deste modo, a empresa é perspectivada como unidade
que tem impactos econdémicos e sociais, globais e locais, e a importancia dada
a cada uma das dimensdes depende da focalizagio que é feita.

A RSO sofreu um alargamento do conceito e das préticas. Ao nivel global,
a criacdo de standards éticos é um desafio actual para lideres de organiza-
¢oes econdmicas e politicas de modo a partilhar os beneficios da economia
global (Kelly, 2004). Numa conferéncia realizada em 2002, em Santiago do
Chile, teve inicio um movimento designado PEKEA (Political and Ethical
Knowledge in Economic Activities), o qual, inspirado na filosofia politica e
moral, pretende reavivar a abordagem politica e ética da economia contra
a corrente neoliberal (Humbert, 2005). O conhecimento da economia deve
ser ético e, por isso, o interesse dos economistas esta associado ao interesse
publico (Galbraith, 2001: 151), ou seja, a economia deve voltar a ver a ética
como fundamento dos modelos econémicos e gestiondrios. A globaliza¢ao
exige uma ética global que oriente a conduta das empresas, seja fundada
nas grandes religides que sirva a crentes e nao-crentes (Kung, 1997), seja
nas declaragdes e acordos internacionais validados pelas nagoes (Herold e
Stehr, 2009). Assim, em diversos locais de reflexdo e produ¢ao normativa,
assiste-se a uma revalorizac¢ao da filosofia moral e da ética econémica como
fundamentos para a agéncia organizacional.

Ao nivel organizacional, a producio tedrica tem perspectivado novas formas
de relacdo entre as organizagdes e as entidades interessadas. As empresas
tém responsabilidades econdmicas, éticas e discriciondrias ou filantrépicas,
as quais nio sdo mutuamente exclusivas e correspondem a expectativas da
sociedade sobre o desempenho das empresas (Carroll, 1979), constituindo
um modelo de RSO para este século (Hemphill, 2004). As entidades interes-
sadas constroem imagens das organizagdes com base em informacdo sobre o
desempenho organizacional nas dreas da conformidade com normas sociais
e posturas estratégicas (Fombrun e Shanley, 1990), o que faz da reputagio
organizacional um activo intangivel que cria valor para as empresas e suporta
a sua competitividade (Fombrun, 1996). Existe uma associa¢ao positiva reci-
proca entre desempenho social e desempenho financeiro, mediada pela repu-
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tagdo (Orlitzky et al., 2003: 427). Desta forma se propde que as empresas
recuperem a dimensdo ética que a racionalizagio econOmica havia desvalo-
rizado e se integrem os trabalhadores e as comunidades entre as entidades
interessadas cujas necessidades e expectativas as empresas devem satisfazer.
A conceptualizagio da RSO estd associada a perspectiva de gestio organi-
zacional centrada nas empresas e nas suas entidades interessadas (Ketola,
2008: 419), e a mudanca de paradigma, da solidariedade filantrépica a
estratégica, é a resposta adaptativa das empresas a competicdo comercial
e as expectativas das entidades interessadas (Hess et al., 2002: 112-116).
As organiza¢oes devem passar da minimizagao dos custos para a criagao de
valor (Jamali e Mirshak, 2007: 244) e as decisdes sobre RSO devem ser tra-
tadas como decisdes de investimento estratégico (McWilliams e Siegel, 2001:
125; McWilliams et al., 2006: 4). Assim, a adop¢do de politicas de RSO é
integrada na gestao estratégica das empresas, ou seja, a ética empresarial
recupera valor estratégico na adaptac¢do organizacional ao ambiente social e
na sustentabilidade organizacional em ambientes sociais que, cada vez mais,
valorizam comportamentos conformes com as legitimas expectativas sociais
baseadas em valores culturais.

A literatura acentua as vantagens da moral e da ética para a gestdo das
organizagdes. Existe uma conexdo entre o dever moral e o desempenho
econémico por meio da verdade (Hosmer, 1995: 400), e a ética, suportada
em principios nucleares (confianca, confiabilidade, e cooperatividade) pode
aumentar significativamente as vantagens competitivas da organizacdo
(Jones, 1995). A ética é mais do que inspiragdo para ‘saber o que fazer’ e
‘saber como fazer’, ela é garantia de credibilidade da arte de gerir (Brady,
1986). Esta relacionada com valores que integram a cultura organizacional
e modelam decisoes sobre a responsabilidade social (Samson e Daft, 2003:
147) e é uma das responsabilidades das organizacdes, que as obriga a fazer o
que estd certo, € honesto e é justo, mesmo quando a organizagdo a isso nio
é obrigada por imperativo legal (Matten et al., 2003: 110). As organizacdes
que recorrem a programas formais de ética para reforcar o controlo fazem
da ética uma modalidade de regulacdo normativa e padronizagio comporta-
mental (Weaver et al., 1999: 42). Diversa teoria gestionaria reconhece que a
ética é fundamental a pratica do capitalismo (Wicks e Freeman, 1998: 123).
Contudo, a perspectiva de ética que a RSO recupera e reintroduz nas organi-
zagoes é diferente da perspectiva dominante nas sociedades pré-capitalistas.
Ao contrario do que entdo acontecia, a ordem econdémica nio se submete
a ordem moral, antes respeitosamente a submete a nova ordem econdémica
ajustada a nova ordem cultural. A perspectiva de Friedman (1962: 133)
sobre a restri¢do das decisdes empresariais a critérios de natureza econdmica
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e legal e ndo de natureza ética nio foi alterada, apenas reintegra os critérios
éticos para melhor realizar os objectivos economicos.

A teoria institucionalista focaliza a legitimidade das organizagdes como con-
di¢do da sua adaptagdo e sobrevivéncia nos contextos em que operam. A
missdo organizacional promove a partilha de expectativas entre membros
da organizacdo e influencia a imagem publica construida pelas entidades
interessadas (Germain e Cooper, 1990), bem como aumenta a legitimidade
da organizagdo junto das entidades interessadas, sobretudo as financiadoras
(Analoui e Karami, 2002: 12). A legitimidade é relacdo (Suchman, 1995:
594), favorecida pela informacao oficial que oferece identidade a organiza-
¢ao (Neilsen e Rao, 1987: 527); por isso, os gestores tendem a gerir sinais
que permitem impressdes legitimadoras da organizacdo (Bansa e Clelland,
2004: 102). A legitimidade promove a congruéncia entre a organizacgio e o
seu ambiente e favorece o sucesso e a sobrevivéncia organizacional (Meyer
e Scott, 1983: 201; DiMaggio e Powell, 1991). Assim, a RSO permite o
reforco da legitimidade junto de diversas entidades interessadas e da susten-
tabilidade organizacional nos ambientes institucionais, ou seja, as organi-
zacoes que adoptam politicas e praticas de RSO tém mais possibilidades de
sobreviverem e serem bem sucedidas em ambientes competitivos.

Diversa literatura sublinha as vantagens da adopgio de politicas e praticas
da RSO. S3o diversos os exemplos de organizacbes que adoptam respon-
sabilidades éticas, sociais e ambientais e melhoram os seus resultados eco-
nomicos (Kotler e Lee, 2005: 18). A melhoria da responsabilidade social
tem impactos financeiros positivos imediatos e continuos (Ruf et al., 2001:
151). A gestao estratégica da RSO pode permitir duradoiras vantagens com-
petitivas (Scherer e Smid, 2000; Hillman e Keim, 2001). As organizacdes
dotadas de bom cardcter encontram na identidade organizacional um bom
activo comercial (Derber, 1998: 224-229). H4 muita evidéncia na literatura
de que a RSO aumenta a preferéncia de investidores, clientes e trabalhadores
(Berens et al., 2007). Os consumidores sdo sensiveis ao desempenho social
das organizacoes que produzem os produtos que eles consomem (Harrison
e Freeman, 1999: 479). As tacticas de gestdo para impressionar as entida-
des interessadas através de uma voluntaria responsabiliza¢io e envolvimento
ambiental reduzem o risco e melhoram a legitimidade organizacional (Bansal
e Clelland, 2004: 95-96). Assim, a redescoberta e assun¢ao da ética resulta da
adaptacdo das organizacbes a mudanga cultural verificada no seu ambiente
institucional, da necessidade de prevencao e correc¢ao de problemas ambien-
tais e econdmicos locais e da resposta a novas necessidades sociais que a
alteragdo de valores exigiu. Ou seja, as motivagoes empresariais do lucro sdo
as mesmas, as praticas e a sua legitimacdo é que sdo diferentes.
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Conclusao

Esta evolucdo das empresas orientada para a recuperacdo da ética e sua inte-
gragao na estratégia organizacional foi estimulada pela evolu¢io da concor-
réncia econdémica e afirmacdo dos valores humanistas. Um dos modelos de
politica publica sobre RSO na Europa é o da sustentabilidade e cidadania, o
qual se orienta para incentivar as organizacgdes a serem boas cidadas, através
da transparéncia das suas praticas e da conformidade dos impostos, e para
ajudar a resolver problemas sociais locais, através de parcerias com outras
entidades (Albareda, 2007: 402-403). O desenvolvimento da RSO ocorrido
nos tultimos anos foi muito estimulado pela globalizagio econémica e pela
complexidade dos negocios, que exigiu mais transparéncia e cidadania orga-
nizacional (Jamali e Mirshak, 2006: 243). As organiza¢des mais orientadas
para o mercado e mais influenciadas pela cultura humanista desenvolvem
mais praticas de cidadania organizacional (Maignan et al., 1999), e existe
uma associacao positiva entre as percepcoes da cidadania organizacional e o
envolvimento dos membros da organizagao (Peterson, 2004). A valorizagio
de boas préticas organizacionais no dominio da RSO permitiu a focalizagio
da gestdo nas necessidades e expectativas das entidades interessadas sobre a
actuacdo organizacional.

A ética e a filantropia marcam a diferenca entre a mera conformidade com a
legislagdo e o comportamento social voluntario (Matten et al., 2003: 110).
As organizacdes simultaneamente reproduzem e mudam os valores das
sociedades onde operam (Valor, 2005: 203) e, por isso, devem desenvolver
um clima ético propiciador de disposi¢does comportamentais éticas (Banerjee
et al., 1998: 49). O sucesso da organizaciao depende da sua capacidade para
realizar as suas responsabilidades econémicas e sociais, simultaneamente
cuidando da organizag¢do e das causas sociais (Kotler e Lee, 2005: 2). A
RSO consiste na assuncdo dos direitos e deveres nos dominios da actividade
econdmica, politica e social realizada pelas organizacoes, incluindo protec-
¢do, sustentabilidade, compromisso e responsabilidade, no curto e no longo
prazo, local e globalmente, de modo a melhorar o bem-estar da humanidade
(Gil Estallo et al., 2006). A ética readquiriu importancia na concepg¢ao das
estratégias organizacionais e é cada vez mais perspectivada como funda-
mento da sua actuagio nos mercados.
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Capitulo 3

Responsabilidade social e desempenho organizacional:
uma abordagem holistica aos conflitos entre stakeholders

Lacia Lima Rodrigues”

Introducao

A nocdo de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) estd relacionada com
a ética e a moral das decisdes e comportamentos empresariais. E importante
saber se a empresa deverd levar a cabo ou evitar certas actividades porque
sdo benéficas ou prejudiciais para a sociedade. A questdo central prende-se
com as responsabilidades que as empresas devem ter em relacao aos impactos
sociais das suas actividades. Questiona-se se as empresas devem levar a cabo
acgOes com vista a reparar os eventuais efeitos negativos das suas operacoes
com a sociedade ou, ainda, se devem contribuir para melhorar essa mesma
sociedade. A RSC estd relacionada com questdes complexas como as da pro-
tec¢do do ambiente, satide e seguranga no trabalho e relagdes com as comu-
nidades locais, fornecedores e consumidores. A concepc¢do actual dominante
de RSC leva a que as empresas considerem as preocupacoes ambientais e as
suas relacdes com os principais stakebolders (Branco e Rodrigues, 2006).

E possivel considerar dois tipos de explicacdes para a RSC: uma explica-
¢do normativa, em que a empresa procura fazer o bem; e uma explicacio
baseada nos negdcios, em que a empresa age no seu proprio interesse. No
primeiro caso, a empresa comporta-se de forma socialmente responsavel
porque os gestores consideram que moralmente o devem fazer. No segundo
caso, tenta-se perceber como um comportamento socialmente responsavel
pode promover o sucesso econdmico. Embora os dois casos possam parecer
claramente diferentes, nem sempre é facil distingui-los, e as actividades de
RSC podem reflectir uma mistura dos dois (Smith, 2003: 53).

Levar a cabo actividades de RSC envolve custos, uma vez que pode exigir,
por exemplo, a compra de equipamentos limpos e medidas de seguranca e
protec¢do ambiental. Divulgar a informacdo de RSC envolve também custos
relacionados com a recolha dos dados, com a comunicac¢do e com a audito-
ria deste tipo de informacio.

Se os custos financeiros relacionados tém uma natureza de curto prazo, os
beneficios financeiros relacionados com uma imagem de empresa social-
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mente responsavel podem s6 ocorrer a médio-longo prazo. Estes beneficios
resultam de se acreditar que as actividades de RSC irdo trazer melhor desem-
penho financeiro em consequéncia da geragdo de activos intangiveis liga-
dos a reputagdo, ao conhecimento e a moral dos trabalhadores (Branco e
Rodrigues, 2006). McWilliams et al. (2006: 3) argumentam que as empresas
geram vantagens competitivas sustentaveis mediante o controle pela empresa
da capacidade de gerar activos raros, que ndo podem ser perfeitamente imi-
tados e que, por isso, ndo tém substitutos perfeitos (como é o caso dos acti-
vos intangiveis relacionados com a imagem). Contudo, outros argumentam
que, se as actividades de RSC podem gerar beneficios financeiros, é normal-
mente o bom desempenho financeiro que permite as empresas terem praticas
socialmente responsaveis (Orlitzky, 2005; Orlitzky et al., 2003).

Neste capitulo, comeca-se por definir o conceito de responsabilidade social.
Em seguida, para capturar o processo de responsabilidade social das empre-
sas, os principais elementos da dialéctica materialista de Marx sdo apre-
sentados para promover a compreensio da macrodinimica associada as
actividades de RSC. A seguir, no sentido de se construir um modelo holis-
tico, sdo explicadas as varias formas relevantes de isomorfismo e o conceito
power-knowledge de Foucault. Posteriormente, sdo apresentadas as varias
sinteses que podem emergir a partir do modelo holistico aqui desenhado.
Finalmente, oferecem-se algumas conjecturas sobre a evolucdo futura das
praticas de responsabilidade social.

1. Conceito de responsabilidade social corporativa

Crescentemente a RSC tem sido analisada como uma fonte de vantagens
competitivas (Branco e Rodrigues, 2006). O conceito evoluiu de uma situa-
¢do em que era considerado como prejudicial a rendibilidade da empresa
para ser considerado como algo que a pode beneficiar, pelo menos a longo
prazo (Hess et al., 2002; Porter e Kramer, 2002; Smith, 2003).

A Comissdo Europeia define a RSC como um conceito através do qual as
empresas decidem contribuir de uma forma voluntdria para wuma sociedade
melbor e um ambiente mais limpo (Comissao Europeia, 2001: 5). A defini-
¢do mais conhecida de RSC tem subjacente o compromisso da empresa de
contribuir para o desenvolvimento econdémico sustentdvel (Holme e Watts,
2000: 10). Embora originalmente este dltimo conceito apenas incluisse as
matérias ambientais, mais recentemente temos vindo a assistir a sua amplia-
¢ao para incluir também o crescimento econdmico e a igualdade social. Estes
conceitos podem ser considerados como intrinsecamente ligados (Comissio
Europeia, 2002: 7). Dyllick e Hockerts (2002: 131) definem a sustentabili-
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dade empresarial como a satisfacdo actual e futura dos stakebolders directos
e indirectos (empregados, clientes, grupos de pressao, comunidades, etc.).
De acordo com Frederick (1994), o conceito de responsabilidade social pas-
sou por duas etapas. Na primeira, o conceito de RSC focava o exame das
obriga¢des da empresa no sentido de trabalhar para uma sociedade melhor.
A segunda, que apareceu por volta de 1970, trata a capacidade de uma
empresa para responder as pressodes sociais. Frederick (1986: 135) acres-
centou uma terceira etapa: o conceito inclui a nogdo de correc¢io moral
nas acgOes tomadas e nas politicas formuladas. Num trabalho mais recente,
Frederick (1998: 41) refere uma nova etapa em que o conceito de RSC foi
enriquecido pelas percep¢oes das ciéncias naturais.

Carroll (1991) argumenta que a Responsabilidade Social Corporativa (RSC)
engloba quatro categorias de responsabilidades sociais: econdémicas, legais,
éticas e filantropicas. As responsabilidades econdmicas resultam de se acre-
ditar que as empresas tém a obrigacdo de produzir bens e servicos que os
consumidores precisam. As responsabilidades legais indicam que as empre-
sas devem prosseguir as responsabilidades econémicas dentro dos limites da
lei. As responsabilidades éticas relacionam-se com uma preocupag¢iao que as
empresas devem ter de atender as expectativas sociais de conduta de nego-
cios que ndo estdo codificadas na lei, mas que reflectem normas e valores
implicitamente derivados da sociedade. As responsabilidades filantrépicas
representam acg¢oes voluntarias assumidas pelas empresas para as quais as
expectativas da sociedade nio sdo tdo claras como as relacionadas com as
responsabilidades éticas.

Estas quatro categorias de responsabilidade social corporativa de Carroll
(1991) podem ser apresentadas sob a forma de uma piramide, em que as res-
ponsabilidades econémicas sdo consideradas o alicerce sobre o qual todas as
outras responsabilidades devem ser alcangadas. As responsabilidades filan-
tropicas estio no vértice. No entanto, espera-se que as empresas consigam
cumprir, simultaneamente, estes quatro tipos de responsabilidade social.
Carroll (1999: 284) chama a aten¢io de que, ao contrario da crenga comum
de que a responsabilidade econémica estd relacionada com o que as empresas
fazem para si e os outros tipos de responsabilidade estiao relacionados com o
que as empresas fazem pelos outros, a viabilidade econémica dos negdcios é
também um bem que as empresas fazem a sociedade. Empresas saudaveis em
termos econémico-financeiros geram emprego que apoia o bem-estar social.
Desta forma, é considerado que uma caracteristica importante do modelo
de Carroll é chamar a atencdo para a importancia das responsabilidades
econdmicas como devendo ser uma preocupagdo fundamental dos gestores
(Branco e Rodrigues, 2006).
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E também claro que o cumprimento das responsabilidades legais, éticas e
filantrépicas por parte das empresas depende também da verificacdo das res-
ponsabilidades econémicas, no sentido de que s6 a sobrevivéncia da empresa
e a disponibilidade de recursos suficientes permitem aos gestores dedicarem-
-se a outro tipo de responsabilidades sociais. Outro aspecto importante a
considerar é que a sobrevivéncia e a rendibilidade de uma empresa depen-
dem também do cumprimento das responsabilidades legais. Se uma empresa
ndo cumprir a lei, ou estd sujeita a sangdes, como multas e outras penalida-
des, que irdo prejudicar a sua rendibilidade, ou pode ser encerrada. Daqui
que o debate sobre a RSC tenha incidido sobre responsabilidades éticas e
filantr6picas, dando pouca atengdo as responsabilidades econémicas e legais
(Branco e Rodrigues, 2006).

Um contributo importante para a discussio do modelo de Carroll foi dado
por Schwartz e Carroll (2003). Estes autores desenvolvem uma abordagem
em trés dominios, na qual se propde a inclusio da componente filantrépica
ou discriciondria no ambito das componentes ética e/ou econémica. As razdes
para esta proposta relacionam-se, por um lado, com a dificuldade em distin-
guir entre “actividades filantropicas” e “actividades de ética”, quer ao nivel
tedrico, quer pratico; e, por outro lado, com a observacdo de que actividades
filantropicas sdo muitas vezes explicadas por interesses econémicos subjacen-
tes. Como os autores explicam, uma empresa pode envolver-se em actividades
filantropicas por razdes éticas ou econdmicas ou uma combinacdo das duas.
Nos tltimos anos temos assistido a uma mudanga no debate sobre activida-
des de RSC que questiona desde os compromissos assumidos pelas empre-
sas com as actividades de responsabilidade social até as questdes de como
estes compromissos devem ser levados a cabo (Smith, 2003: 55). Nas seccoes
seguintes tenta-se teorizar como as empresas lidam com a macrodinamica
das actividades de RSC, criando um modelo holistico tedrico de analise.

2. Perspectivas teoricas

O modelo holistico utilizado para entender os conflitos entre os stakeholders
relativamente as actividades de RSC incorpora o materialismo dialéctico de
Marx, a nova teoria institucional (particularmente os conceiros de isomor-
fismo, decoupling e loosely coupled) e o conceito de poder-conhecimento de
Foucault.

2.1 Materialismo dialéctico de Marx

Marx revolucionou o pensamento alemio ao transformar as contribuicoes
de Hegel (dialéctica idealista: a realidade s6 existe devido as ideias e con-
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ceitos que fazemos dela) e Feuerbach (materialismo: a realidade material
determina o nosso pensamento, as nossas ideias e a nossa vida) numa forma
radicalmente nova de analisar a historia e a realidade existente: a dialéctica
materialista (Palmer, 2006).

A logica hegeliana baseia-se no método dialéctico e considera que a contra-
di¢ao € a raiz de toda a mudanca (Hegel, 1969). Defende que um facto (tese)
trabalha contra outro (antitese), para produzir um facto totalmente novo
(sintese); e que a mudanga é um elemento inevitdvel e inerente a existéncia
humana (Hegel, 1975). A tese contém uma incompletude que da origem a
sua oposi¢do — uma antitese, ou uma ideia em conflito. Como resultado do
conflito, surge um terceiro ponto de vista, uma sintese, que supera o conflito,
conciliando a verdade contida na tese e na antitese. Esta sintese, mais tarde,
torna-se numa nova tese. Por sua vez, gera outra antitese que, entao, da ori-
gem a uma nova sintese.

O método dialéctico desenvolvido por Hegel foi estendido por Marx, que
toma o método de Hegel, mas leva-o do abstracto para o concreto (Tinker,
2005). Marx concorda que o pensamento e 0 universo estio em perpétua
mudanca, mas discorda que as mudancas no campo das ideias sejam deter-
minantes para a defini¢ao da realidade. Ao contrério, sio as mudangas ocor-
ridas no nivel da realidade material que determinam as mudancas nas nossas
ideias (Palmer, 2006).

A ideia bdsica do materialismo dialéctico de Marx é que o sistema econd-
mico cresce até um maximo de eficiéncia, e a0 mesmo tempo desenvolve
contradi¢des internas ou fraquezas que contribuem para a sua decadéncia.
Os conceitos de “unidade na diferenca” e “interpenetragiao dos opostos” sdo
fundamentais. A dialéctica para Marx consiste em ver a realidade do ponto
de vista do processo e da mudanga que sdo gerados internamente através da
dindmica constante da sociedade (Peet € Lyons, 1981). A mudanga € resul-
tante de contradi¢bes que impedem os sistemas de producdo e os sistemas
sociais de estarem em equilibrio. Qualquer reajustamento ou solu¢do parcial
que tenta mitigar os efeitos das contradi¢des sociais induz novas variagdes
que abrem o caminho a novas contradi¢des. Como consequéncia, a socie-
dade estd sempre num constante estado de fluxo (Peet e Lyons, 1981).

Para Marx, as crises resultam das contradi¢des inerentes ao processo de pro-
ducdo capitalista. Uma das contradi¢des da sociedade capitalista é a sobre-
produgdo, ou seja, a contradi¢do entre produgdo para satisfazer necessidades
e produgio para obter lucros (Marx, 1967). O excesso de producdo estimula
um excesso de consumo que, por sua vez, leva a delapidagiao de recursos que
produz novos conflitos (Peet e Lyons, 1981). Ou seja, o método dialéctico
de Hegel foi adaptado e aplicado por Marx aos processos econdémicos e
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sociais observaveis, baseado no principio de que um processo econémico ou
social (tese) gera o seu oposto (antitese), levando a reconcilia¢ao de opostos.
Marx acreditava que o mecanismo de mercado deveria ser suplantado por
formas ndo capitalistas de organizagdes sociais, dizendo que isso era ndo s
desejavel mas um resultado que a historia traria. Contudo, na actualidade o
mundo parece estar no “meio terreno” entre o fundamentalismo de mercado
e o socialismo, nomeadamente através da aceitacdo das praticas de respon-
sabilidade social (Saw, 2009).

A maior contradi¢do estudada por Marx foi o conflito de classes, trabalha-
dores e accionistas (Palmer, 2006). O conflito que se aborda neste capitulo
é o conflito entre stakeholders (nomeadamente entre os accionistas e os res-
tantes elementos da empresa). Existe uma contradi¢cdo constante entre a tese
(0 apoio as actividades de RSC) e a antitese (a oposicao as actividades de
RSC, dado que, pelos custos que a empresa tem de suportar, reduzem os
lucros e reduzem a satisfagio dos accionistas). Embora Marx acreditasse
que as empresas capitalistas visam o lucro de uma forma egoista, viveu num
periodo de liberalismo em que a intervencdo do Estado era considerada ndo
desejavel. Shaw (2009) argumenta que, nos tempos actuais, a regulamenta-
¢do legal e a regulacgdo sectorial podem forcar empresas egoistas a actuar de
uma forma mais social e, desta forma, a mio firme do governo guia a mao
invisivel de Adam Smith.

Este processo dialéctico evolutivo depende, de acordo com o modelo holis-
tico aqui proposto, de processos institucionais de isomorfismo que, por sua
vez, resultam de discursos power-knowledge, que poderdo tornar a sintese
mais proxima de um grande apoio aos gestores que adoptem actividades de
RSC ou mais proxima da critica ao uso de actividades de RSC por parte dos
gestores. Nas seccOes seguintes aborda-se como a dialéctica materialista e
as diferentes sinteses se vao construindo na sociedade através de processos
de isomorfismo (coercivos, miméticos e normativos) que sao refor¢ados por
discursos power-knowledge.

2.2 Isomorfismo

O isomorfismo ocorre quando uma organizag¢io se torna semelhante a outra,
adoptando as caracteristicas dessa organizac¢io. Os defensores da “nova teo-
ria institucional” sdo cépticos sobre o uso de apenas razoes de eficiéncia
técnica para justificar a adopgdo de praticas e procedimentos. Pode-se consi-
derar que as préticas de RSC nio sdo quase nunca adoptadas por razdes de
eficiéncia, mas a maior parte das vezes servem para melhorar a reputacdo da
organiza¢do enquanto racional, moderna e responsavel (Carruthers, 1995:
316).
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A premissa bdasica da teoria institucional é que as organizagdes tendem a
conformar-se com as normas predominantes e as influéncias sociais. Se nao
o fizerem, perdem legitimidade (Carruthers, 1995). Este facto estimula a
convergéncia para a homogeneidade das estruturas e praticas organizacio-
nais. A teoria institucional propée um isomorfismo estrutural no qual as
organizacdes se tornam estruturas semelhantes entre si (Meyer e Rowan,
1977; DiMaggio e Powell, 1983). Deephouse (1996) concluiu que o iso-
morfismo ocorrido nos bancos comerciais relaciona-se com a legitimidade
conferida pelos reguladores do sector bancario e os media, sendo estes os
actores sociais que mais legitimidade lhes conferem.

Assim, as organizagdes tendem a adoptar as mesmas praticas ao longo do
tempo em resposta a pressdes institucionais comuns exercidas por organi-
zacOes similares e industrias. Slack e Hinings (1994) concluem que o nivel
de isomorfismo atingido pode ndo ser o mesmo entre organizac¢des, havendo
certos elementos da estrutura que nio mudam tdo rapidamente como outros.
Como Oliver (1988) salientou, a mudanga em algumas caracteristicas orga-
nizacionais é relativamente facil de se efectuar, enquanto as classificadas por
Slack e Hinings (1994) como sistemas de elevado impacto (por serem cen-
trais a organiza¢do) mudam muito devagar.

DiMaggio e Powell (1983) identificaram trés formas principais de isomor-
fismo institucional: coercivo, mimético e normativo. No isomorfismo coer-
civo, as organizac¢des tornam-se semelhantes por estarem sujeitas a pressoes
externas (particularmente por parte do Estado), ou de organizagoes de que
dependem. Orienta¢des normativas por parte do Estado ou por parte da
empresa-mae para adoptar praticas de RSC podem levar a um alargamento
das actividades de RSC. Deephouse (1996) considera que o Estado, os regu-
ladores do sector econémico e o publico em geral sio os actores sociais
que mais legitimidade conferem. Como veremos a frente, em Portugal, o
Conselho de Ministros portugués emitiu a Resolu¢ao 49/2007, que destaca
a importancia de as empresas de capitais publicos terem modelos de governo
que contribuam para a adopgdo de estratégias de sustentabilidade nos domi-
nios econémico, social e ambiental.

No isomorfismo mimético, as organizacdes emulam as accdes de organi-
zacOes similares que sdo consideradas mais legitimas ou bem sucedidas
no ambiente institucional. Se uma empresa com boa imagem e reputagio
adopta praticas de RSC, é natural que empresas que tenham como objec-
tivo melhorar a sua prépria imagem as imitem de forma a serem percebidas
pela sociedade como detentoras de idéntico nivel de legitimidade. Se, pelo
contrdrio, empresas bem sucedidas rejeitam praticas de RSC, criardo uma
tendéncia de reforco da antitese. O desenvolvimento a nivel international de

47



organismos como o Global Reporting Initiative (GRI) ou, a nivel nacional, o
Business Council for Sustainable Development (BCSD)-Portugal, que difun-
dem a importincia do relato das praticas de RSC por parte das empresas,
provocam isomorfismo mimético.

O isomorfismo normativo reconhece que as profissdes difundem orientagdes
e praticas organizacionais. Isso decorre principalmente do processo de pro-
fissionalizagdo, onde os individuos recebem uma base cognitiva comum para
legitimar as suas actividades. O isomorfismo normativo é derivado de dois
aspectos fundamentais da profissionaliza¢do: primeiro, a educacido formal
nas universidades e institui¢des de ensino superior; e segundo, a elaboragio
de redes profissionais que facilitam a rapida difusdo de novos modelos e
praticas (DiMaggio e Powell, 1983: 152). Se as Universidades e instituicoes
de ensino superior difundirem as praticas de responsabilidade social junto
dos alunos, acredita-se que nos anos seguintes ird verificar-se um incremento
deste tipo de actividades. Por outro lado, profissdes como os auditores
estimulam a preparacdo do Relatério de Sustentabilidade, tendo a Ordem
dos Revisores Oficiais de Contas alterado recentemente os seus Estatutos
para incorporar dentro das suas actividades a auditoria a estes relatorios
(Decreto-lei 224/2008).

Estudos recentes argumentam que o poder e os interesses dos actores orga-
nizacionais na transposi¢ao e no uso das expectativas sociais influenciam a
forma como as regras e as estruturas sao institucionalizadas (e.g., Covaleski
e Dirsmith, 1988; Powell, 1991; Scott, 1991; Carpenter e Feroz, 2001).

2.3 0 conceito de Foucault de “conhecimento-poder”

Foucault (1991) afirma que os sistemas de crencas (como a crenga nas pra-
ticas de RSC) ganham for¢a ou poder, quando mais pessoas sio levadas a
aceitar, como conhecimento comum, as visdes particulares associadas a esse
sistema de crengas. Poder ndo é uma questio de imposicao mas de dispo-
sicdo, ou seja, o poder estd associado a aceitagdo por parte das pessoas de
que certas ideias sao “verdades inegdveis” e, por isso, comecam a cristalizar
sobre o que é certo, errado, normal e desviante. Ou seja, o conhecimento
transforma-se em poder através de discursos, quando os actores organiza-
cionais (sendo de destacar o papel do Estado e das profissdes), as empresas e
outras partes reproduzem esse sistema de crencas e estao dispostas a aceita-
-lo como desejavel porque com ele 0 mundo sera melhor. Esse sistema de
crengas serd construido pelos actores organizacionais que apoiam, rejeitam
ou se esforcam por influenciar o nivel das actividades de RSC. Os 6rgios
internacionais e regionais, o Estado e as profissoes, que foram os grandes
racionalizadores da segunda metade do século XX (DiMaggio e Powell,
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1983: 147), permanecerio, assim, nas primeiras décadas do século XXI. Eles
irdo exercer o poder através da imposicdo de restri¢oes, articulando logicas
e formulando exigéncias relativas as actividades de RSE.

2.4 Decoupling e loose coupling

Porque os discursos power-knowledge criam expectativas de que as empresas
devem levar a cabo actividades de RSC, muitas vezes as praticas de respon-
sabilidade social ndo correspondem ao que é anunciado. Brunsson (1989)
adopta o conceito de “hipocrisia organizacional”, sugerindo que, em muitas
organizacdes, quanto mais estas mudam, mais as coisas ficam iguais.

O desfasamento entre a pratica formal e informal é denominado na literatura
da teoria institucional como decoupling (Meyer e Rowan, 1977) e ocorre
sempre que ha contradicdes entre as regras institucionais (ambiente insti-
tucional) e a eficiéncia organizacional interna (ambiente técnico) (Zucker,
1987). Nesta situacido, ocorre uma separacao entre os sistemas utilizados
para garantir a legitimidade externa e os utilizados para gerir as activida-
des da organizagio (Orton e Weick, 1990). O decoupling pode ser visto
como uma reaccdo natural por organizacdes que estdo sujeitas a contextos
de racionalidade e procuram legitimidade social (Meyer e Rowan, 1977).
As empresas tém uma “fachada” sobre a qual fazem acreditar que tudo
funciona como é divulgado publicamente. Isto permite-lhes inconsisténcias:
embora digam que tém um conjunto de actividades de RSC, na realidade
tudo ndo passa de uma tentativa de impressionar os stakebolders externos.
Quando as empresas estdo sobre pressdo no sentido de adoptarem praticas
de RSC, muitas vezes divulgam um nivel de actividades superior ao que
se verificou. Algumas organiza¢des declaram-se como socialmente respon-
sdveis, mas ndo se comportam de uma forma responsdvel relativamente a
matérias relacionadas com a sustentabilidade (Moneva et al., 2006).

Orton e Weick (1990: 205) adoptaram uma interpretacio multidimensio-
nal e dialéctica de loose coupling e distinguiram este conceito de sistemas
tight coupling e decoupling. Os primeiros destes dois sistemas respondem
de forma idéntica ao nivel técnico e institucional; os segundos respondem
de forma distinta. J4 os sistemas loosely coupled tém alguma capacidade de
resposta, mas nem sempre respondem de forma idéntica ao nivel técnico e
institucional. De acordo com estes autores, esta situacao pode ser durdvel
porque permite a empresa explicar a existéncia simultdnea de racionalidade
e indeterminacdo. Nestes sistemas, algumas componentes respondem de
forma idéntica e outras de forma diferente (Fusarelli, 2002), capturando as
complexidades das actividades de RSC. Pode assim considerar-se que uma
empresa estd em tight coupling quando as actividades de RSC que pratica
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estdo ao nivel do que divulga; loose coupling, quando a empresa tem algu-
mas actividades mas divulga mais; e decoupling, quando a empresa se diz
como socialmente responsavel mas ndo tem praticas de RSC.

3. Tese

Os argumentos a favor das actividades de responsabilidade social podem ser
éticos e instrumentais. Os argumentos éticos derivam de principios religiosos
ou normas sociais. Tém um caracter normativo e levam a que a empresa se
comporte de forma responsavel por ser moralmente correcto. Jd os argu-
mentos instrumentais derivam de se acreditar que a empresa a longo prazo
terd beneficios econdmicos.

Os argumentos que se apresentam a seguir tém ajudado a construir uma
crenca, ou uma tese, segundo a qual as actividades de RSC devem ser desen-
volvidas pelas empresas e pelos paises. Os argumentos inerentes sao decla-
racdes que se tornardo “poder” e se expandirdo de forma isomdrfica se as
pessoas estiverem dispostas a aceitd-las como verdadeiras.

3.1 0 conceito de gestao das partes interessadas

As partes interessadas (stakebolders) incluem clientes, fornecedores, traba-
lhadores, Governo, instituicdes financeiras e accionistas (Clarkson, 1995;
Phillips e Reichart, 2000; Capron, 2003). A teoria dos stakeholders postula
que todas as pessoas ou grupos com interesses legitimos numa empresa pro-
curam obter beneficios e que ndo hd prioridade de um dos stakeholders em
detrimento de outro (Donaldson e Preston, 19935). Esta teoria amplia o foco
da gestdo: para além da utilizagdo dos recursos das empresas em beneficio
dos accionistas, a gestdo deve considerar ainda o uso desses recursos em
beneficio de todos os stakebholders (Freeman, 1984).

3.2 A teoria do enlightened stakeholder

Esta teoria foi proposta por Jensen (2001). Reconhece que uma abordagem
que tenha apenas em considera¢io a maximizac¢ao do lucro para os accio-
nistas (sem considerar os varios grupos de interessados) é improvavel que
tenha sucesso. Neste contexto, os defensores desta teoria acreditam que é
muito possivel que o investimento em algumas actividades de RSC tenha um
impacto positivo no valor da empresa, resultando daqui um beneficio quer
para os accionistas, quer para todos os stakebolders:

— Actividades que resultam numa economia de custo imediato e, supos-
tamente, um aumento no valor de mercado da empresa. Um exemplo
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disto é uma empresa que decide tornar-se mais eficiente em termos
energéticos: esta decisdo terd um impacto positivo sobre o meio
ambiente e também reduzird os custos, aumentando a rendibilidade.

— Outras actividades trazem beneficios de reputacdo (goodwill) que
aumentam o valor de mercado a longo prazo. Exemplos disto podem
incluir decisbes para melhorar a qualidade do produto ou doar para a
pesquisa médica, actividades que podem ter um impacto inicial nega-
tivo sobre a rendibilidade, mas contribuir para uma melhoria das ven-
das futuras e da imagem da empresa no mercado.

— Outras actividades podem dissuadir a ac¢ao futura por parte do
Governo e outros 6rgdos reguladores. Um exemplo disto pode ser
tomar medidas para controlar voluntariamente as emissdes de polui-
¢do. Apesar do custo inicial, pode dissuadir o governo de introduzir
regulamentos e/ou impostos sobre a empresa que podem ter custos
ainda maiores e provocar a erosdo da reputagdo da empresa.

— Sternberg (1997: 9) considera que as empresas ndo podem ignorar
as preocupacoes dos stakeholders que possam afectar a sua capaci-
dade para gerar valor a longo prazo. As interac¢des da empresa com
os seus stakeholders afectam a rendibilidade e os gestores deviam
considera-las como parte dos seus deveres (Coelho et al., 2003: 18).
Estes autores defendem a designada teoria da enlightened sharebolder
maximization, de acordo com a qual a empresa ndo pode maximi-
zar o seu valor se os stakeholders importantes forem ignorados ou
maltratados.

3.3 A economia para os stakeholders

A nogio de uma economia para os stakeholders foi amplamente divulgada
na Gri-Bretanha por Tony Blair. Alega-se que todos os grupos sociais tém
uma participacdo no bem-estar das sociedades e que o bem-estar pode ser
aumentado com a inclusio de todos os stakeholders. Neste sentido, ao
considerd-los como beneficidrios que trabalham em harmonia, e nio como
concorrentes reclamantes do excedente produzido pela empresa, o conflito
torna-se invisivel. A no¢do de economia para os stakebolders foi muito usada
na época das privatizagoes. Os discursos produzidos nos processos de priva-
tizacdo de empresas defendem que todos vao ganhar com as privatizagoes:
a empresa serd mais bem gerida, os trabalhadores e os accionistas ganhardo
mais, a empresa serd mais eficiente em termos econdémicos, daqui resultando
beneficios para a sociedade. Com este tipo de discurso, ignoram-se conflitos
de interesses que possam existir entre, por exemplo, trabalhadores e accio-
nistas.
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Assim, a nocdo de economia para os stakeholders difere da nocdo de capi-
talismo do accionista, na medida em que ignora o conflito e inclui lideres
sindicais e trabalhadores na gestio das empresas, assim como considera os
interesses dos consumidores e da sociedade em geral (Shaoul, 1998). Inclui
ainda os trabalhadores na elaboracdo das leis do trabalho, de forma a reen-
forcar a legitimidade da responsabilidade social e garantir a adesdo das par-
tes interessadas, ainda que esta participagdo ndo seja efectiva dado que os
trabalhadores ndo tém qualquer possibilidade de modificar o texto que é
produzido, tratando-se apenas de procedimentos de informagio e consulta
(Sobczak, 2004).

4. Antitese

De acordo com Jones (1999), os argumentos contra a RSC baseiam-se na
funcio institucional ou na perspectiva dos direitos de propriedade. Os argu-
mentos da funcdo institucional resultam de trés perspectivas: primeiro, sdo
organiza¢des como o Estado que tém fungdes de responsabilidade social;
segundo, os gestores ndo tém capacidade ou tempo para implementar acti-
vidades de responsabilidade social; e terceiro, os gestores ndo sio politicos
eleitos pelos cidadios e, por isso, ndo sdo responsdveis por actividades de
responsabilidade social. Os argumentos baseados na perpectiva dos direitos
de propriedade tém as suas origens na andlise neoclassica que defende que
a unica obrigac¢io dos gestores é maximizar o valor para o accionista. Para
além dos argumentos relacionados com a funcio institucional e direitos de
propriedade (que se sintetizam nos argumentos usados pelos economistas
neocldssicos), a antitese resulta também de argumentos relacionados com a
critica ao conceito de economia dos stakeholders.

4.1 0 ponto de vista critico dos economistas neoclassicos em relacao a RSC
Ao contrario do que acontecia no tempo de Marx, actualmente a gestio e a
propriedade do capital estio separadas na maior parte das empresas, daqui
resultando um novo conflito — entre gestores e accionistas — e custos de agén-
cia (Shaw, 2009). A perspectiva dos economistas neoclassicos é que o papel
do gestor dentro de uma empresa é tomar decisdes com o unico objectivo
de maximizar o valor de mercado das sociedades a longo prazo e assim a
riqueza dos proprietarios da empresa.

Lantos (2001) identificou duas perspectivas na economia neocldssica: a pers-
pectiva da pura producdo de lucros e a perspectiva da producio de lucros
com restrigoes. A primeira é exemplificada pela opinido de Carr (1968). Este
autor comparava a ética dos negdcios com a do jogo do poquer e acreditava
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que alguma desonestidade devia ser aceite porque as pessoas do mundo dos
negdcios tém normas morais mais baixas do que o resto da sociedade. Estas
regras morais mais baixas permitem aos gestores fazer bluff, o que inclui fazer
distor¢des de forma consciente, ocultar factos pertinentes ou exagerar. Para
Carr, o engodo é uma componente necessaria de uma estratégia para se ser
bem sucedido nos negocios e, assim, os empresarios nao se podem dar ao luxo
de ser guiados pela ética. Assim, para Carr, uma empresa tem o direito legal de
estabelecer a sua estratégia apenas tomando como referéncia os seus lucros,
desde que permaneca dentro das regras do jogo legalmente estabelecidas.

O maior proponente da perspectiva producio de lucros com restricoes é
Friedman (1998), que acreditava que as empresas se devem comportar hones-
tamente, ou seja, ndo devem enganar nem praticar a fraude. Assim, de acordo
com Friedman (1970), as empresas tém apenas uma responsabilidade social
— usar 0s seus recursos e participar em actividades destinadas a aumentar os
lucros, num ambiente de concorréncia livre, sem fraudes. Isto sugere que a
administragdo das empresas nio tem o direito de expropriar a riqueza dos
accionistas para beneficio dos stakebolders. Embora Friedman seja mais
conhecido, as suas ideias foram fortemente influenciadas por Levitt (1958).
Henderson (2005) é outro critico da RSC. Enquanto Friedman enfatiza a
sua preocupagdo em que os gestores adoptem objectivos errados, Henderson
preocupa-se com as interferéncias externas na afectacdo eficiente dos recur-
sos, considerando que as actividades de RSC afectam negativamente o
desempenho da empresa. E um forte oponente da sobre-regulacio e consi-
dera a crescente legislacdo nesta matéria como prejudicial, levando a merca-
dos ineficientes, a reducdo da riqueza e a pobreza.

Esta perspectiva sugere que todas as despesas em actividades de RSC vio
colocar a empresa em desvantagem competitiva, resultando assim numa
relagdo negativa entre essas actividades e o seu desempenho (Aupperle et al.,
1985). Outros consideram que ndo ha uma relagio positiva observavel entre
a extensdo das actividades de RSC e o desempenho da empresa (Ullman,
1985). Contudo, Wood e Jones (1995: 261), na sua revisao de literatura
empirica sobre a relagio entre desempenho financeiro e desempenho social,
concluiram que os resultados sdo ainda ambiguos. As razdes que apresen-
tam para os resultados ambiguos sdo: falta de uma teoria no tema, proble-
mas com as medidas de desempenho social, falta de rigor metodologico em
muitos estudos e confusdo sobre as proxies a usar para cada stakeholder.
Contudo, para eles ha uma conclusio clara: se ndo se pode provar que o
bom desempenho social afecta positivamente o desempenho financeiro, a
verdade é que o mau desempenho social afecta negativamente o desempenho
financeiro.
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4.2 A critica a economia dos stakeholders

Cooper e Sherer (1984) desafiaram o pressuposto de que todas as partes
cooperam na geragao e distribui¢do de lucro, demonstrando que o conflito
entre as partes interessadas € inerente as relagdes de producio e distribui¢io
e é inevitavel.

A economia dos stakeholders, ao considerar como beneficidrias as partes
que trabalham em conjunto, e ndo como concorrentes do excedente pro-
duzido pela empresa, torna invisivel o conflito. Ou seja, quando a econo-
mia dos stakebolders se foca na criacdo da riqueza por todos os membros
da sociedade, em vez de focar na sua distribui¢io, elimina o conflito. Os
Governos justificam a privatizagiao dos servicos na base de que todos bene-
ficiariam: consumidores, empregados e a nacdo. Como os stakebolders
sao apresentados como co-beneficidrios que trabalham em conjunto e nio
como concorrentes na distribuicao do excedente, o conflito torna-se invisi-
vel. Ora, diversas situacdes mostram que esse conflito existe. O stakehol-
ding, no contexto da globaliza¢do econémica e financeira, da producido e
da distribuicio, difere apenas do capitalismo do accionista porque agora
os sindicatos, os trabalhadores e os consumidores incorporam a gestao da
empresa. Quando os stakeholders sio incorporados, a reducdo de custos
pode ser muito mais eficiente e sem muita dissidéncia (Shaoul, 1998). O
stakebolding e a concertacdo social dao uma aparéncia de compaixdo e
reduzem os conflitos. Contudo, os conflitos ficam apenas latentes, sendo
inevitaveis (Cooper e Sherer, 1984).

5. Sintese

Quando as despesas com as actividades de RSC tém um impacto neutro ou
positivo na avaliacao de mercado da empresa, geralmente ha uma reconcilia-
¢do ou um consenso. Por conseguinte, a extensdo dos conflitos é susceptivel
de ser limitada. Quando tal acontece, a gestdo pode automaticamente tomar
em conta os interesses das outras partes sem entrar em conflito com os inte-
resses dos accionistas.

Quando as actividades de RSC tém um impacto negativo sobre os lucros,
¢é mais provavel que exista um conflito. Neste caso, as actividades de RSC
podem variar a partir das sinteses que se forem observando resultantes de
discursos power-knowledge que provocarao isomorfismo. De seguida sio
destacados os diversos niveis de actividades de RSC que podem surgir a par-
tir de uma sintese da tese e da antitese acima descritas.
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5.1 Nenhuma ou poucas actividades de RSC

Neste caso, o gestor acredita que o envolvimento em actividades de RSC é
sintomdtico de um problema de agéncia entre os interesses dos gestores e
os interesses dos accionistas (Friedman, 1970). Algumas leis das sociedades
comerciais preconizam a protec¢do legal dos accionistas, ndo considerando
os interesses de outros stakeholders.

Contudo, as disposicoes legais em relagdo as actividades de RSC estdo a evo-
luir em muitos sitios para incorporar o conceito de stakeholder. Em Portugal,
por exemplo, o artigo n.° 64 do Cdodigo das Sociedades Comerciais (CSC)
mudou recentemente no que respeita as responsabilidades dos administrado-
res, tendo sido alterado consideravelmente entre 1986 e 2006. Em 1986, o
CSC estabelecia que os gestores e administradores deveriam agir no interesse
das sociedades comerciais, tomando em considerag¢ao os interesses dos accio-
nistas e dos trabalhadores. Em 2006, o art. n.° 64 foi expandido. O agora art.
n.° 64(1b) estabelece que os gestores e administradores das empresas devem
actuar nos interesses das sociedades, tendo em atengdo os interesses de longo
prazo dos accionistas e ponderando os interesses de todos os stakebolders
relevantes para a sustentabilidade da empresa, tais como empregados, clientes
e credores. As alteragdes em curso a nivel mundial na legislacio comercial
proporcionam proteccdo legal aos gestores para levarem a cabo actividades de
RSC. A nivel mundial sao conhecidos os casos de gestores que foram julgados
em tribunal por terem tido actividades de filantropia que foram consideradas
como prejudiciais para os accionistas (ver, por exemplo, Sharfman, 1994).

5.2 As actividades de RSC existem se houver um impacto neutro

ou positivo sobre o desempenho financeiro da empresa

Nao hd conflito quando os gastos com actividades de RSC tém um impacto
neutro ou positivo na valorizagio da empresa no mercado. Quando nio
ha conflito, é provavel que seja encontrada uma solu¢io de mercado, que
garanta que os interesses dos stakebolders estio protegidos. McWilliams e
Siegel (2001) concluem que existe um “nivel ideal” de RSC, que os gestores
podem verificar através da andlise custo-beneficio, e que leva a que exista
uma relacdo neutra entre a RSC e o desempenho financeiro. Concluem que
o nivel de responsabilidade social das empresas depende do seu tamanho,
nivel de diversificagdo, pesquisa e desenvolvimento, publicidade, vendas ao
governo, rendimento do consumidor, condi¢cdes do mercado de trabalho e
ciclo de vida da industria.

Um adoptante portugués da perspectiva da teoria do enlightened stakeholder
foi reconhecido recentemente a nivel internacional. Os resultados dos inde-
xes SAM e Dow Jones relativos ao Dow Jones Sustainability Indexes Review
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2010 reconheceram a empresa portuguesa Energias de Portugal (EDP) como
a “top European Dow Jones Sustainability utility company”, ou seja, a
melhor empresa no indice a que pertence (“utilities”). Esta classificagio foi
influenciada fortemente por um projecto piloto que a EDP esta a desenvolver
no Kakuma, Quénia, cujo objectivo é fornecer energia renovavel aos refugia-
dos. Importa nao esquecer que os “Dow Jones Sustainability Indexes” foram
langados em 1999 e sdo os primeiros a identificar a performance financeira
das empresas que lideram a sustentabilidade a nivel mundial.

5.3 As actividades de RSC existem, mas os interesses dos diferentes
stakeholders nao foram suficientes acautelados, havendo conflitos
Quando as actividades de RSC atingem valores que levam a um impacto
negativo nos resultados, existe um conflito. Pode haver uma tentativa de
decoupling ou loose coupling: o nivel de actividades de RSC baixa, mas
divulga-se que tudo estd na mesma. No entanto, quando hd um conflito
publico, entdo a gestio pode ter de comprometer os interesses dos accionis-
tas, tendo em conta os de outras partes interessadas a fim de evitar conflitos
e riscos de reputagio.

De acordo com Frankental (2001), um ponto de viragem na evolu¢do da
RSC foi o caso da Shell, na sequéncia do choque com a sociedade civil em
1994-1995. Primeiro teve problemas com a Greenpeace relacionados com a
plataforma de petréleo Brent Spar no mar; depois foi criticada internacio-
nalmente pelas suas operacdes de petroleo na Nigéria e pelas relagdes apa-
rentemente confortdveis com a junta militar. A Shell foi for¢ada a repensar
a sua estratégia e desviou enormes recursos para responder as preocupagdoes
das organizagdes nio-governamentais.

O caso recente da BP é outro exemplo. O comportamento da empresa petro-
lifera BP parece que ira provocar de novo um ponto de viragem nas praticas
de RSC. A BP foi retirada do Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI), a
partir de 31 de Maio de 2010, como consequéncia ... do extenso derrame de
petroleo no Golfo do México e dos previsiveis efeitos que terd no ambiente
local e nas populacoess — para além dos efeitos econémicos e na reputacio a
longo prazo da empresa que também foram incluidos na andlise que levou a
retirada da BP do indice'.

Durante muitos anos, a BP foi considerada por muitos como tendo praticas
de responsabilidade social exemplares. Esteve no top dos ratings de RSC
da revista Fortune em 2004, 2005 e 2007; e as filiais da BP na Riissia e na

! BP removed from the Dow Jones Sustainability Indexes”, http://www.sustainability— inde-
xes.com/djsi_pdf/news/PressReleases/20100531_Statement%20BP%20Exclusion_Final.
pdf, acesso em 10 de Setembro de 2010
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Malasia ganharam os prémios de RSC em 2007 (Aiyar, 2010). Nos ultimos
anos a BP estava a reduzir os seus investimentos em energias renovaveis
para uma percentagem das vendas muito baixa. A empresa estava também
a tentar cortar os custos, reduzindo as despesas com a seguranga. Por isso
se considera que a BP ajudou as empresas com problemas ambientais a per-
ceber que reduzir as despesas em seguranca e proteccao ambiental pode ter
custos substanciais para a sociedade e para a companhia. Isto reforca a tese
de adopgdo de actividades de responsabilidade social e enfraquece a antitese
de cortar os custos para melhorar nos lucros para os accionistas.

6. Notas conclusivas

A luz do quadro teérico apresentado e do modelo holistico construido, base-
ado na dialéctica materialista de Marx, da nova teoria institucional (par-
ticularmente, os conceitos de isomorfismo, decoupling e loose coupling) e
do conceito power-knowledge apresentado por Foucault, perspectiva-se a
seguir a evolugdo das praticas de RSC.

6.1 A tese de que as actividades de RSC seriam vantajosas

foi gerada e alimentada nos altimos anos

A sintese actual é que as actividades de RSC devem ser adoptadas, apenas
ndo esta determinado o grau de adop¢do. A tese da RSC é apoiada, por
exemplo, por organiza¢des multi-stakeholder, governos e grandes empresas
internacionais de contabilidade. O Global Reporting Initiative promove e
desenvolve uma abordagem padronizada para a comunicagio de actividades
de RSC, a fim de estimular a procura de informagdes sobre sustentabilidade.
As empresas de auditoria estio no momento a auditar os relatorios de sus-
tentabilidade. Os governos alteram a legislacdo comercial e a legislacao sobre
praticas governativas das empresas publicas que promovem as actividades
de RSC. Dentro deste contexto tedrico de tese, antitese e sintese, a extensao
das actividades de RSC de cada empresa ao longo do tempo sera uma conse-
quéncia de um processo de isomorfismo e depende de o conhecimento sobre
o discurso da responsabilidade social das empresas se tornar poder.

6.2 As actividades de RSC sao um processo de isomorfismo

6.2.1 Isomorfismo coercivo

Os governos podem impor actividades de RSC as empresas estatais. Por
exemplo, a Resolucdo n.° 49/2007 do Conselho de Ministros portugués des-
taca a importancia de as empresas de capitais publicos terem modelos de
governo que contribuam para a adopcao de estratégias de sustentabilidade
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nos dominios econdémico, social e ambiental. A golden share do Governo
portugués nas duas maiores empresas portuguesas (EDP e PT — Portugal
Telecom) permitiu-lhe exercer uma boa influéncia nas praticas de RSC destas
empresas. A EDP é a lider do Dow Jones Sustainability Indixe — utility e a PT
passou a ser integrada pela primeira vez em 2010 neste indice que analisa o
desempenho em termos de sustentabilidade das empresas cotadas na Bolsa
de Nova Iorque.

O isomorfismo coercivo tende a ser imposto pelo Estado, mas pode também
ser exercido através de pressdes da empresa-mae sobre as suas subsididrias
no sentido de terem praticas de RSC, com a consequente divulgagdo junto
da sociedade. Por exemplo, empresas como a EDP e a PT, que pertencem a
este ranking, acabardo por repercutir nas suas filiais e subsididrias 0 mesmo
nivel de praticas de responsabilidade social.

6.2.2 Isomorfismo normativo

O isomorfismo normativo pode ocorrer por efeito da profissionalizagio ou
do ensino de praticas empresariais ética e socialmente responsaveis. Pode
ser observado em muitos paises através da retorica das grandes empresas
internacionais de contabilidade e auditoria (chamando a atencdo para a
necessidade de preparar um relatorio de sustentabilidade); no ensino da sus-
tentabilidade nos cursos superiores de contabilidade e gestao; e na retorica
dos organismos profissionais (que apelam a divulga¢ao de informacoes sobre
as actividades de RSC). As associacdes nacionais e internacionais de audi-
toria (como a Portuguesa Ordem dos Revisores Oficiais de Contas, OROC)
estdo a incluir nos ultimos anos, no ambito das suas responsabilidades, a
auditoria aos relatorios de sustentabilidade.

Frankental (2001) argumenta que a melhor maneira de garantir que os mer-
cados vao premiar as empresas com praticas de sustentabilidade é assegu-
rar que os sistemas contabilisticos vio mudar, de forma que as empresas
sdo auditadas n3o apenas de acordo com o seu desempenho financeiro, mas
também de acordo com um amplo conjunto de indicadores, ndo s6 de curto
mas também de médio e longo prazo. Se as empresas forem auditadas de
acordo com a sua sustentabilidade e os sistemas contabilisticos comegarem a
considerar o impacto total da empresa na sociedade, as empresas ja poderao
considerar de forma mais favoravel as praticas de RSC e os gestores serdo
estimulados a aumentar este tipo de préticas.

Da mesma forma, Shaw (2009) considera importante o ensino de pra-
ticas empresariais éticas e socialmente responsdveis nas Universidades.
Nomeadamente, pela chamada de atencdo aos gestores de que devem gerir
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de forma responsavel as empresas, considerando o interesse nio s6 dos
accionistas mas de todos os seus constituintes (empregados, outras empre-
sas, consumidores e sociedade em geral).

6.2.3 Isomorfismo mimético

As actividades de RSC e os relatorios de sustentabilidade podem ser consi-
derados como tendo natureza voluntaria, pelo menos em regra. Por isso, as
préticas de RSC e a divulgacdo de relatorios de sustentabilidade sdo prova-
velmente feitas para as empresas estabelecerem a reputagio de serem bons
cidadaos e para se legitimarem na sociedade. Trata-se de isomorfismo mimé-
tico: as empresas modelam-se em organiza¢des que consideram ser mais legi-
timas ou bem sucedidas.

O isomorfismo mimético tem sido encorajado em Portugal pelo Conselho
Empresarial para o Desenvolvimento Sustentdvel (Business Council for
Sustainable Development). Este Conselho foi criada em Outubro de 2001
por trés empresas que sdo consideradas lideres em sustentabilidade: Sonae,
Cimpor e Soporcel, ja que todas estdo associadas ao World Business Council
for Sustainable Development (WBCSD). Nos termos da sua apresentacdo no
seu website, o BCSD Portugal pretende ser um catalisador para o desenvol-
vimento sustentdvel, promovendo a eco-eficiéncia nos negdcios, a inovagio
e a responsabilidade social e aprendendo “com as boas praticas dos par-
ceiros e, até, dos concorrentes, [a] procurar o desejavel e necessirio em vez

1”2, O ntimero de membros tem vindo a crescer, situando-se em

do inevitave
2010 em mais de 130 organizacdes.

Espera-se que este tipo de isomorfismo se torne mais proeminente nos pro-
ximos anos se as institui¢des acreditarem que ele oferece o melhor cami-
nho para melhorar a imagem, e estas praticas forem concebidas como sendo
“certas”, “normais”, esperadas pela sociedade (ver Matten e Moon, 2008,

que abordam o crescimento recente das actividades de RSC na Europa).

6.3 A extensao das actividades de RSC e do isomorfismo vai depender

do discurso sobre a responsabilidade social das empresas se tornar poder
Diferentes sinteses podem vir a ser observadas como consequéncia de um
discurso power-knowledge que acabario por influenciar o nivel de isomor-
fismo ao nivel das préiticas de RSC.

2 http://[www.bcsdportugal.org/apresentacao/82.htm, acesso em Marco de 2011.
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Fusarelli (2002) acredita que um sistema mais tightly coupled é fortemente
influenciado por pressoes externas, pelo surgimento de novos actores ins-
titucionais poderosos e pela emergéncia de capacidades institucionais que
encoragem uma maior coincidéncia entre o ambiente técnico e o ambiente
institucional.

Akremi ef al. (2008) enfatizam o interesse da abordagem foucaultiana para
a compreensdo completa dos efeitos de poder nos discursos sobre as pra-
ticas de RSC. Se as as institui¢des acreditarem, ap0ds repetitivos discursos
power-knowledge, que é certo, normal e desejavel que adoptem actividades
de RSC, entdo o nivel pode aumentar muito nos proximos anos. Durante a
ultima década, um nimero crescente de estudiosos e praticantes adoptou o
discurso da RSC (Pederson, 2006). Desastres como o da BP reforcam este
tipo de discurso.

Se, pelo contrario, politicas liberais e neoliberais refor¢arem a ideia de que
as empresas existem para dar lucro aos accionistas, que compete apenas ao
governo tratar do bom funcionamento da sociedade, ndo devendo as empre-
sas intrometer-se em areas que nao sao da sua responsabilidade, as praticas
de responsabilidade social decrescem. Este tipo de discurso tende a surgir,
nomeadamente em periodos de lucros baixos. Contudo, na 4rea da RSC,
também o apoio, ou nio, de actores-chave (como o Estado, as profissdes e as
organizagdes nio-governamentais sem fins lucrativos) acaba por ser impor-
tante nas actividades de RSC.

Assim, qualquer que seja a sintese observada nos proximos anos sera o resul-
tado de uma dialéctica sustentada num sistema de crengas que vai ganhar
forga e poder e que vai influenciar o nivel de isomorfismo estrutural e institu-
cional observado. Este sistema de crencas sera importante na determinagao
da adopc¢do futura de actividades de RSC pelas empresas, e serd construido
pelos actores organizacionais que suportam, se opdem ou se esforcam para
influenciar as actividades de RSC. Organismos internacionais e regionais, o
Estado e as profissdes irdo exercer o poder através da imposicao de restri-
¢des, articulando a fundamentagdo e a formulacdo de exigéncias relativas as
actividades de RSC.
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Capitulo 4

Responsabilidade social e capital social.
0 caso das pequenas e médias empresas

Rogério Rodrigues da Silva"
Maria Jodo Nicolau Santos™

Introducao
As transformacdes verificadas sobretudo nas duas ultimas décadas favore-
ceram o questionamento acerca da relagao entre o Estado, as empresas e a
sociedade (Castells, 1999). Neste novo contexto as empresas, em grande
medida pressionadas pela propria sociedade civil, passam a assumir uma res-
ponsabilidade maior pelo bem-estar da sociedade e sdo solicitadas a ofere-
cer garantias que anteriormente estavam associadas ao governo, integrando
muitas das iniciativas apelidadas de responsabilidade social empresarial ou
corporativa (RSC). Neste novo cendrio, os critérios para a avaliagdo da efi-
ciéncia e do sucesso das organizacdes passam a considerar, nio apenas o
desempenho econémico, mas também o contributo ao nivel das dimensoes
social, cultural e ambiental.
Embora a Responsabilidade Social (RS) seja observada em empresas diver-
sificadas, poucos estudos tém analisado o caso das pequenas e médias
empresas (PME). Estas empresas encerram uma especificidade propria que
as distingue das empresas de grande dimensdo. Frequentemente sujeitas a
uma complexa rede de forgas, de interesses e de convicgdes, a RS das PME
decorre, por um lado, da afirmacdo de um “espirito empresarial responsa-
vel” assumido geralmente pelo empresdrio e, por outro lado, da existéncia
de um n3o menos influente conjunto de pressdes externas onde, frequen-
temente pela via da subcontratagio, sio “obrigadas” ao cumprimento de
standards previamente definidos pelas multinacionais como condicdo para
operarem. A pressdo das institui¢oes reguladoras e dos concorrentes, bem
como dos governos, é igualmente um factor de estimulo e/ou de pressido para
uma maior actuacido a este nivel (Santos et al., 2006).
Perante um contexto globalizado e dominado por multinacionais, alguns
autores referem-se a necessidade de as PME se integrarem em redes de coo-
peragio, como via de supera¢ao de limitagoes decorrentes fundamentalmente
Doutorando em Sociologia Econémica e das Organizacdes pelo Instituto Superior de
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da sua reduzida dimensao (Castells, 1999; Lastres, Cassiolato, Maciel, 2003;
Delbem, 2009). Independentemente do tipo de associa¢do escolhido (redes
interempresariais ou relacionamentos de parceria, por exemplo), tende a ser
privilegiada uma argumentac¢do que valoriza a inser¢ao das PME em redes
como factor acrescido de competitividade.

Para tanto é importante compreender que aspectos dessa integragao inte-
rempresarial podem maximizar o potencial competitivo dessas empresas,
mas sob um viés da Responsabilidade Social Corporativa. Tal observacio
ratifica-se ainda mais quando se sabe que poucas abordagens desenvolvem
suficientemente essa mesma tematica do potencial das redes de capital social
no entendimento das mudancas globais, no refor¢co competitivo das PME e
no papel da RS na potencia¢do do capital social.

Neste ambito, o objectivo deste capitulo é relacionar a teoria do capital
social com as questdes da RS. Procura-se discutir a relagdo entre respon-
sabilidade social e capital social das empresas como mutuamente refor-
cadores por via de uma articulagio mais estreita com os stakeholders
externos, bem como das dindmicas positivas que se podem gerar ao nivel
dos stakebolders internos, sobretudo com os trabalhadores/colaborado-
res. Com base nas investigagoes efectuadas, algumas questdes de partida
suportam o presente texto. Até que ponto maiores niveis de confianga,
de partilha de normas, de valores e de crengas podem trazer algum tipo
de vantagem para as empresas? Complementarmente, serd que as acgoes
socialmente responsdveis podem, de alguma forma, afectar os niveis de
cooperagio e confianga estabelecidos com os stakeholders ou serd o con-
trario? Ou seja, é o capital social responsavel pelo desenvolvimento da RS
ou essa relagdo é a inversa? Qual é o papel da RS na dinamizacdo e no
fortalecimento do capital social das PME? Estas sio algumas das questoes
que o presente capitulo propoe discutir.

1. Responsabilidade social nas pequenas e médias empresas

A RS pode ser definida como o modo formal ou informal através do qual as
actividades de negocio ddo a sua contribui¢cdo para melhorar a governagio,
as condicdes sociais e éticas do trabalho e também ambientais nos paises em
que operam, enquanto sdo sensiveis e tomam em considera¢io os seus con-
textos religiosos, historicos e culturais (Visser, 2008). Nessa mesma direc-
¢do, Perrini (2006) advoga que as questdes econdmicas, sociais e ambientais
devem estar integradas nas estratégias de negdcios e em todas as actividades
das empresas, o que se torna num grande desafio para a gestio empresarial
das PME.

66



A RS refere-se fundamentalmente a incorporacao de um modelo diferen-
ciado de gestao da actividade de negdcio, o qual pressupoe que a sustentabi-
lidade da sociedade e a preservacao dos recursos naturais e culturais estejam
incorporadas no planeamento estratégico da empresa. Sob essa mudanga
na forma de gerir o negdcio, pressupde a assuncao de um compromisso no
qual a implementacdo de processos produtivos e comerciais passa a estar
baseado no estabelecimento de relagdes éticas, transparentes e soliddrias da
empresa para com todos os seus stakeholders (UNIDO, 2002; Garriga e
Melé, 2004). Contudo, essas relacdes nao se mostram ficeis de serem alcan-
¢adas nas PME, ja que estao envolvidos expertise, planeamento de longo
prazo e ainda um grande leque de actores cujas necessidades diferenciadas
podem tornar invidvel qualquer iniciativa mais consistente. Além disso, a
incapacidade para negociar as iniciativas de RS com clientes e fornecedores
e, principalmente, a auséncia quase que completa de ferramentas de mensu-
rac¢do e quantificagdo dos beneficios dificultam a incorporagdo de iniciativas
por parte das PME no que se refere a sua responsabilidade social corporativa
(Teixeira, 1996; Spence e Schmidpeter, 2003; Perrini, 2006; Santos et al.,
2006; Jenkins, 2006).

Alguns estudos apontam também algumas especificidades que podem
configurar-se como facilitadoras da integracdo da RS na gestdao destas empre-
sas, sdo elas: a estratégia informal de relacionamento com os stakebolders,
pautada principalmente por um didlogo mais permanente; a reduzida buro-
cracia e um grande potencial de assimilagdo e adaptagdo a novos processos
(Castells, 1999; Balestrin e Vargas, 2004; Graafland; Vem e Stoffele, 2003;
Spence e Schmidpeter, 2003; Perrini, 2006; Jenkins, 2006).

As acgoes socialmente responsaveis das PME s3o em muitos casos orienta-
das para a melhoria da imagem institucional, para a manuten¢do de uma
politica de boa vizinhanca e para o aumento da produtividade (Teixeira,
1996; Peliano, 2002; Santos et al., 2006). Isso pode ser explicado pela falta
de integracdo interempresarial, pela excessiva burocratizacio e pela ausén-
cia de redes (sociais ou empresariais) efectivas que proporcionem uma maior
cooperagio entre as varias empresas (Fukuyama, 1995; Melo Neto e Froes,
2001) e entre estas e a sociedade civil. Segundo Peliano (2002), caso fos-
sem superadas tais limitacdes, as actividades sociais das empresas teriam um
alcance muito maior e, principalmente, os niveis de confianca entre empresas
e seus stakeholders seriam aumentados com implica¢des no préprio exerci-
cio da RS.

No contexto europeu, as pesquisas apontam, para além do envolvimento na
comunidade, para o predominio de uma forte preocupagio com os empre-
gados (desenvolvimento de pessoal, responsabilidade pelo bem-estar e satde
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dos funcionarios) e com as actividades de caracter ambiental (reducao de
impacto ambiental, reciclagem e reducdo de residuos) (Graafland er al.,
2003; Southwell, 2004; Santos et al., 2006). Estudos realizados em paises
europeus apontam ainda para o aumento de RS entre as PME europeias, o
qual se deve a procura de maiores niveis de satisfagio dos colaboradores,
mas também a possibilidade de estabelecerem novas parcerias, sobretudo
com empresas de grande dimensdo, dado que nos contratos com multinacio-
nais hd com maior frequéncia exigéncias que se referem ao cumprimento de
padrdes sociais e ambientais (Southwell, 2004; Fuller e Tian, 2006; Santos
et al., 2006). Além disso, essas praticas estao igualmente associadas a redu-
¢do de custos, a melhoria do servico prestado ao cliente, aos incrementos
na qualidade do produto e a procura de maior eficicia da gestio ambiental
(UNIDO, 2002; Santos et al., 2006).

Embora parecam bastante distintas, as motivacoes europeias e brasileiras
encontram um ponto de intersec¢do no que se refere a RS no contexto das
PME. De modo geral, as pesquisas indicam que, para além dessas questdes
decorrentes das pressdes do mercado, as motivagdes giram ainda em torno
de questdes de ordem moral, ética e até religiosa, reflectidas nas expressoes
“fazer a coisa certa”, “sentir-se bem” ou “devolver algo para a comunidade”
(Teixeira, 1996; Jenkins, 2006; Worthington, Ram e Jones, 2006).

No que se refere as vantagens de uma gestio socialmente responsavel,
estudos com empresas inglesas apontam nao haver indicios de uma relacao
significativa entre beneficios sociais e beneficios econdmicos; contudo, os
autores ratificam evidéncias no que se refere a motivagao dos empregados
e a melhoria da imagem da empresa (Smith et al., 2000). Estudos portu-
gueses reiteram também que a RS em PME esta directamente associada
ao aumento da satisfacido dos trabalhadores, a fidelizagdo de clientes e,
principalmente, a redu¢ido de custos (Jenkins, 2006; Rego, 2003; Santos
et al., 2006). Outros estudos apontam ainda para o facto de que a RS
nas PME pode funcionar como uma estratégia que potencia o acesso a
novos mercados de consumidores e reforga as relacdes comerciais ja esta-
belecidas com outras empresas, clientes e fornecedores (UNIDO, 2002;
Habisch, 2004).

Isso posto, pode-se afirmar que o desenvolvimento de uma gestao social-
mente responsavel em PME estd confinado a uma dicotomia situada entre a
limitagdo e a potencialidade. Acresce, ainda, que o desenvolvimento dessa
gestao sustentavel ndo passa simplesmente pela adaptagio do conhecimento
gerado em grandes empresas, mas pela assun¢ao da diversidade, da especi-
ficidade da natureza das PME e pelo desenvolvimento de instrumentos de
acgao especificamente orientados para a sua realidade.
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Neste debate, uma das estratégias de potenciagdo apontada por alguns auto-
res (Spence e Schmidpeter, 2003; Verschoore, 2004) tem a ver com a neces-
sidade de se reforgar a troca constante e o acréscimo da interac¢do com
outros actores sociais e econémicos, como é o caso da integracdo dessas
empresas em redes de cooperacdo. Nessa perspectiva, o conceito de redes
em responsabilidade social (Zadek, 2001) ganha actualmente maior visibi-
lidade, surgindo como um instrumento de actua¢do para alavancar a RS a
niveis meso e macro, ultrapassando a visdo restritiva de impactes limitados
e permitindo, por essa via, atingir até mesmo beneficios competitivos de
caracter nacional.

O estabelecimento de ligagoes entre o nivel empresarial e as organizagdes
da sociedade civil (empresas, governos, universidades, ONG, entre outras
institui¢oes), onde cada qual na sua esfera de actuag¢ao e com as suas compe-
téncias especificas colabora em conjunto no ambito do refor¢o da sustenta-
bilidade, permite intervir de forma estruturante na resolu¢iao de problemas
sociais, advindo dai também vantagens ao nivel da dinamizacdo das redes
sociais e, ndo raras vezes, o refor¢o do capital social das proprias PME. A
RS corporativa nao se opera num vacuo desconectado do mundo, antes se
apresenta inteiramente ligada e conectada a necessidade dos seus stakehold-
ers com implicag¢des inevitdveis no dominio do capital social das proprias
empresas.

A criacdo destas redes de parceria social ganha, no actual contexto de crise
econdmica, uma importancia acrescida. Ao potenciarem o didlogo e a inte-
gracdo do conhecimento dos stakeholders, numa 6ptica de desenvolvimento
sustentdvel, aumentam igualmente a possibilidade de gerarem mudancgas na
forma de operar, bem como nos produtos e servigos providenciados, consti-
tuindo, desta forma, um instrumento de accao fundamental para a inovagio
e refor¢o competitivo.

2. Capital social e redes de cooperacao

No caso especifico das PME, as interacgdes estabelecidas com outros actores
sociais e econdmicos tém sido referidas como cada vez mais necessarias para
a sua sobrevivéncia no mercado. Para tal, o conceito de capital social ajusta-
-se bem a tal contexto, visto que remete para a possibilidade de maximizag¢io
dos recursos disponiveis, decorrente da participacio em redes de suporte,
cujas relacoes estdo estruturadas em torno de obrigagdes mutuas que tornam
possivel ac¢oes colectivas entre os seus participantes (Aratjo, 2003).
Embora tenha sido Lyda Hanifan, no seu livro The Community Center,
publicado em 1920, cujos principios remetem para o sucesso das escolas
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rurais em razdo da boa relacdo entre os actores sociais de uma localidade
e 0 engajamento na comunica¢dao, hd um consenso maior na literatura de
que foi Pierre Bourdieu (1980) quem utilizou esse conceito de capital social
de maneira mais sistematizada. Para o autor, capital social é o conjunto de
recursos existentes ou potenciais, que estdo relacionados com a posse de
uma rede duravel de inter-reconhecimento mais ou menos institucionalizado
e de convivéncia. Nesse sentido, o volume de capital depende do grau de
conexdes de rede que o actor pode efectivamente mobilizar e do volume de
capital (econémico, cultural ou simbdlico) possuido por cada um aos quais
se esta ligado.

Mark Granovetter (1973) afirma que as relagoes flexiveis de interagdo aju-
dam os individuos conectados, mas que tal beneficio depende de varidveis
como o tempo de relagdo, a intensidade emocional e a intimidade das tro-
cas entre os actores. Para James Coleman (1988), existe uma correlagio
entre capital social e o proprio desenvolvimento do capital humano. Robert
Putnam (2000), nos seus estudos sobre a industrializacio na terceira Itilia,
aponta também para a importancia do envolvimento social no desenvolvi-
mento regional ou nacional. Ja Ronald Burt (2000) advoga que as pessoas
podem beneficiar em termos da informac¢do e do controlo das vantagens
obtidas nas redes pessoais. Assim, a ideia de capital social remete, de maneira
geral, para as mais-valias resultantes da participacdo em redes de relagoes de
conhecimento e reconhecimento, institucionalizadas ou nao, a fim de satis-
fazer as necessidades dos intervenientes.

No tocante a aplicagdo do conceito de capital social a realidade das PME,
pode-se dizer que estas empresas ja estao fortemente imbricadas em redes
locais, comunidades e em outras relacdes pessoais, facilitando o desenvolvi-
mento de relacionamentos muito proximos (fornecedores, clientes e empre-
gados). Além disso, as relacdes individuais e organizacionais desenvolvidas
pelas PME podem ser mutuamente refor¢adas (Spence e Schmidpeter, 2003;
Worthington; Ram e Jones, 2006), ou seja, quanto mais uma empresa se envol-
ver com outros atores, mais esses atores se envolvem com essa empresa.
Quanto a sua mensuracio e andlise, o cardcter eminentemente social desse
conceito traz algumas dificuldades. Desta forma, é necessdrio compreender
os principais constituintes desse conceito, identificar os diferentes tipos de
envolvimento que a integragdo do conhecimento dos stakeholders pode tra-
zer e, ainda, mensurar o grau de envolvimento das pessoas ou das empre-
sas nas relagdes sociais ou redes sociais. Adler e Kwon (2000) apresentam
uma proposta neste sentido. Para esses autores o capital social é constituido
necessariamente por: a) redes sociais; b) normas partilhadas; e ¢) crencas
partilhadas entre pessoas, grupos ou organizagdes.

70



Adler e Kwon (2000) advogam, ainda, que as redes (de pessoas, grupos ou
organizac¢des) maximizam a possibilidade de acesso ao suporte estabelecido
entre os actores e ainda aos recursos mobilizados pela rede. As normas par-
tilhadas trazem significado ao contexto do relacionamento, facilitando a
acgdo colectiva ou individual. As crencas permitem aos participantes comu-
nicarem as suas ideias e fazer com que as experiéncias partilhadas tenham
sentido, acarretando visdes e expectativas comuns.

Merece destaque também, nesta perspectiva, o papel que a confianca tem
nas redes estabelecidas. A confianca pode ser definida como a expectativa
de que o parceiro de negdcio se comportard de maneira aceitavel (Sako,
1998). E essa confianca que permite o cumprimento das obrigacdes e das
normas estabelecidas nos relacionamentos interorganizacionais (Coleman,
1988; Werner e Spence, 2004). Adler e Kwon (2000) afirmam ainda que,
quanto mais as pessoas participam em comunidades, grupos ou redes, mais
elas aprendem a confiar e, quanto maior € essa confianca, mais abertas estio
para participarem.

Aplicados os pressupostos da teoria do capital social as redes de coopera-
¢do estabelecidas entre as PME, os estudos apontam para trés beneficios do
desenvolvimento do capital social (Fukuyama, 1995; Adler e Kwon, 2000;
Burt, 2000; Verschoore, 2004):

a. facilidade no acesso a maiores fontes de informagdes com menor
custo: no caso das PME, essas fontes podem significar maiores opor-
tunidades de negdcios, reducdo de custos com fornecedores, aquisicio
de novas competéncias e conhecimentos, formacdo de parcerias com
outras empresas, entre outros;

b. poder e influéncia: os detentores de informagdes privilegiados tém
poder de controle. Adler e Kwon (2000) apontam que ter poder e
influéncia possibilita que as pessoas liderem outras por meio de objec-
tivos comuns, o que facilita a ac¢do colectiva. Além disso, Verschoore
(2004) aponta, por exemplo, para o facto de que empresas integradas
em redes tém maior confianga no mercado e, por isso, tém maior
poder no acesso a mercados e financiamentos;

c. unidade: perante o contacto constante estabelecido entre os actores, a
partilha de normas e crengas, hd uma maior facilidade na resolugio de
problemas, de queixas de actividade e no envolvimento civico. Além
disso, segundo Adler e Kwon (2000), normas e crengas fortes, asso-
ciadas a um alto grau de unidade, encorajam a submissao as regras e
costumes e reduzem ainda a necessidade de controlos formais. Alids,
0 excesso desses controles formais diminui consideravelmente a possi-
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bilidade de sucesso no estabelecimento de boas relacdes de confianca
ou pessoais (Ring e Van de Ven, 1994; Sako, 1998).

Diante da polissemia do conceito e da dificuldade de avalia¢io, outros aspec-
tos devem ser investigados a fim de se mensurar o efectivo impacto do capital
social das empresas. Sydow (1998) descreve alguns pontos importantes que
podem servir como balizadores desta variavel nas relagdes interoganizacio-
nais. Sdo eles: a) frequéncia e abertura a comunicagdo interorganizacional;
b) multiplicidade das trocas nas relacdes da rede, como por exemplo, troca
de produtos, de informacdes, de emogoes; c) expectativa de continuidade da
relagdo; e d) balanceamento entre autonomia e dependéncia. Isso significa
que numa relagdo hd uma maior propensdo para a confianga em redes de
menor dimensdo e em redes de empresas com maiores similaridades. Por
exemplo, a pertenca aos mesmos subsistemas sociais.

Nesse sentido, Verschoore (2004) apresenta o caso do projecto de redes de
cooperagio desenvolvido em 2000 no Rio Grande do Sul, Brasil. Esse pro-
jecto tem conseguido resultados expressivos em termos do desenvolvimento
e fortalecimento de pequenas e médias empresas naquela regiao, contando
hoje com mais de 160 redes de cooperagio, e mais de quatro mil empresas
associadas. Segundo o autor, o sucesso dessas redes deve-se principalmente as
vantagens econoémicas, como a diminui¢io de custos, cuja média foi de 36%
depois da associacdo a rede, e ainda 0 aumento das receitas como, por exem-
plo, a Associacdo dos Fabricantes de Estofados e Méveis Complementares,
uma das redes associadas, aumentou a sua receita de R$ 37 milhoes para R$
76 milhoes depois de cinco anos de participagdo na rede.

Os resultados observados por Verschoore (2004) nao decorrem apenas do
estabelecimento de redes em si, mas do tipo de relacionamento desenvol-
vido. Contratos de associacdo com regras, obrigacdes e direitos bastante
claros facilitam uma crescente integragdo dos participantes nas redes. Ring
e Van de Ven (1994) advogam, nesse sentido, que deve haver um balancea-
mento entre a formalizag¢do contratual e os contactos pessoais, dado que, se
a relagdo na rede for muito formal, tenderd a ocorrer uma cristalizacao da
rede, e ao contrdrio, se a rede se pautar exclusivamente por relagdes infor-
mais entre os participantes, ocorrerd o seu rapido declinio.

Outro exemplo é o caso das redes da regido de San Joaquin Valley, na
Califérnia, que contribuiram fortemente para a criagdo de mais empregos
na regido do que o verificado na média regional e nacional dos Estados
Unidos (Montana e Nenide, 2008). Os autores afirmam que as empresas que
compdem os dez clusters da regido cresceram em média mais de 10% num
periodo de cinco anos, enquanto a média regional foi de 8%. Além disso, o
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cluster ligado ao sector de energia daquela regido cresceu mais do dobro do
que os outros sectores industriais entre 1997 e 2002 e ofereceu um salario
80% superior as demais empresas daquele mesmo sector.

Assim, os dados empiricos apontam para o facto de a associagdo em redes
ser relevante no desenvolvimento socioeconémico das PME, ajudando a
minimizar as limitacOes técnicas e, em especial, financeiras colocadas como
factor de resisténcia a uma maior integragdo das PME nos mercados globais
(Nahapiet e Ghoshal, 1998; Sydow, 1998; Burt, 2000; Marteleto e Silva,
2004). Parece, portanto, que a teoria do capital social estd mais proxima da
realidade das PME, sobretudo pela facilidade de acesso as vantagens e aos
meios para a sua obtengido, o que exige baixo investimento financeiro.

3. A responsabilidade social enquanto elemento potenciador

do capital social

Actualmente é crescente a exigéncia no sentido de as organizacdes con-
tribuirem para o desenvolvimento da sociedade na qual fazem negdcios.
Tal exigéncia parte do principio de que as organizag¢des influenciam e sio
influenciadas pela sociedade em que operam e pelos problemas sociais que
as rodeiam (Spence e Schmidpeter, 2003). Dessa forma, a discussdo sobre o
papel da empresa como facilitadora de desenvolvimento de uma sociedade
equilibrada ganha cada vez maior importancia, sobretudo porque inserida
em redes de cooperacdo que incluem os seus stakeholders.

No que se refere a relacdo entre capital social e RS em PME, Perrini (2006)
salienta que essa ligacdo pode ser relevante dada a forte influéncia que
exercem nas comunidades e a grande flexibilidade e adaptabilidade dessas
empresas. Nesse contexto, a pergunta que se impde é a seguinte: é o capital
social responsavel pelo desenvolvimento de RS ou essa relagdo é a inversa?
Nio hd um consenso entre os investigadores sobre essa relacdo, embora haja
uma tendéncia maior para a segunda premissa: a RS contribui para a criagio
do capital social (Santos ef al., 2006). Caso se verifique essa premissa, uma
segunda pergunta ocorre: de que modo o aumento das praticas de RS con-
tribuem para o aumento do capital social da empresa e, em tltima instancia,
para o reforco da sua capacidade competitiva?

Para Perrini (2006), as PME europeias mais envolvidas em RS estdo inte-
gradas em redes de bons relacionamentos e, por isso, estio mais habilitadas
a retirarem proveitos (ndo necessariamente econdémicos) dessas relagoes. O
autor aponta ainda o facto de que, com as ac¢des de RS, ha uma melhoria
da imagem e da reputa¢do da empresa, ocorrendo a partir dai um aumento
dos niveis de confiancga e de crengas partilhadas entre os actores, empresa
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e comunidade e/ou clientes. Moon (2001) aponta nessa mesma direcgao,
afirmando que programas de RS, como, por exemplo, os de voluntariado
empresarial, sio importantes geradores de cooperac¢do social, de reciproci-
dade, de aumento de confianga social, de troca de recursos e, portanto, de
reforco do capital social.

No ambito de uma responsabilidade corporativa mais alargada e de intensi-
ficagdo das relagdes com os stakeholders, as redes sociais criadas funcionam
frequentemente como um recurso importante para consolidar as relacdes
de confianga no contexto da actividade do negdcio e, ndao menos frequente,
como uma oportunidade para criar parcerias e aceder a competéncias com-
plementares, ou ainda como fonte de informacao relevante para a melhoria
do processo de negdcio. Spence e Schmidpeter (2003) salientam, também,
que o envolvimento com a comunidade local, por meio, por exemplo, da
doagio de dinheiro, de servico comunitdrio ou de outras actividades volun-
tarias, constitui uma forma de manter e desenvolver o capital social das
empresas.

As vantagens desses programas, como refere Moon (2001), ndo sdo apenas
visiveis internamente. A sinergia desencadeada por elas extravasa o espago
da empresa e das pessoas neles envolvidas, reflectindo-se na comunidade
de intervencio e nos seus destinatdrios finais. Nesse dominio, é visivel o
aumento da importancia das redes de cooperagao, em especial para cimentar
as normas sociais e condutas de actua¢io partilhadas, bem como dar uma
sustentabilidade técnica e financeira para este escopo de actividades.

Em contrapartida, outros autores (Fuller e Tian, 2006; Newman, 2007),
defendem a premissa inversa: o capital social e as relagdes utilizadas desen-
volvem a responsabilidade social corporativa. Segundo esses autores, ac¢coes
como ajudar clientes, trabalhar com outros empresarios para encontrar as
suas necessidades (nas redes), motivar o equilibrio entre vida e trabalho dos
empregados, criam valor para os clientes e atendem as suas expectativas, ou
seja, facilitam uma aproximagio com os stakeholders e a satisfa¢ao das suas
expectativas, premissa basica de RSC. Putnam (2000) salienta ainda que as
pessoas que, geralmente, mais confiam nos seus parceiros e, portanto, teriam
maior capital social, contribuem mais para a convergéncia e participam mais
em accoes comunitdrias e colectivas. Para Balestro (2002), niveis maiores de
interdependéncia, confianca e colaboragio estabelecidos podem ser oportu-
nidades de expansdo de contactos horizontais e de negdcios para as empre-
sas, o que facilitaria a transmissdo e a incorporacdo de valores socialmente
responsaveis.

Diante do exposto, os dados apontam para uma relagdo forte e, de certa
forma, complementar entre RSC e capital social. Importa por isso compreen-
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der quais s3o os ganhos da aproximag¢io das PME com os seus stakeholders,
em especial, com a comunidade, os fornecedores e os empregados, fundamen-
tais para a sobrevivéncia e a manuten¢do no mercado de qualquer empresa.
Além disso, o facto de ter baixos custos, ja que num primeiro momento nio
se exige uma formalizacdo técnica (mensuracdo, instrumentos especificos,
consultoria, etc.), nem mesmo grandes investimentos financeiros, favorece
em muito o desenvolvimento de relacionamentos de PME em redes sociais e,
a partir disso, uma participagdo maior em acgdes socialmente responsdveis.

4. Consideracdes finais

As empresas ndo agem num vacuo, nem mesmo podem agir sozinhas no mer-
cado. Necessitam de clientes, parceiros, fornecedores, empregados e outros
actores que permitam o seu progresso financeiro e a sua existéncia. Assim,
a proposta deste texto foi mostrar como a teoria da gestdo socialmente res-
ponsdvel e a teoria do capital social possibilitam essa aproximagao e ainda a
aplicacdo desses conceitos as pequenas e médias empresas.

Esses conceitos nao representam uma solu¢dao magica e pronta para o desen-
volvimento das PME nem para que a integracao de praticas de RS na gestio
destas empresas seja efectivada e de implementagio rdpida. Muito hd ainda a
fazer para encorajar e divulgar junto do empresariado, nomeadamente a exis-
téncia de evidéncias de sucesso e garantias de que a potencia¢ao de redes de
empresas e a integracao de RS na gestio empresarial é possivel. Este processo
enfrenta ainda diversas barreiras, como as tipificadas por Verschoore (2004),
que se prendem fundamentalmente com a mentalidade individualista dos
empresdrios, a heterogeneidade de expectativas dos participantes das redes
e, em especial, a reduzida acumulac¢io de capital social, sobretudo no que se
refere a partilha de normas e valores entre os empresdrios. Para esse autor,
esses obstaculos afastam os agentes participantes, dificultam o empreendi-
mento de ac¢des conjuntas e entravam a disseminagao de ideias de coopera-
¢do em toda a sociedade e, em particular, nos agrupamentos produtivos.
Pesquisas futuras devem procurar analisar e compreender como o capital
social pode ser desenvolvido nas PME e, mais especificamente, como os
niveis de confianga entre empresa/empresa, empresa/empregado e empresa/
sociedade podem ser potenciados e (re)activados, partindo-se da premissa
de que toda a sociedade ja tem o seu capital social. Para tal, as varidveis
indicadas por Sydow (1998) podem constituir elementos de investigacdo
importantes. Também é premente analisar as posicoes e papéis dos atores no
relacionamento com a empresa, a frequéncia e abertura a comunicacio entre
os parceiros da empresa e a densidade das ligacdes da empresa com outras
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empresas, clientes, comunidades e fornecedores. Acresce que os aspectos
intraorganizacionais, e a existéncia de estruturas flexiveis, pouco hierarqui-
cas e disponiveis para a mudanga, podem ser elementos facilitadores na inte-
gracdo do conhecimento dos stakeholders ao nivel das PME.

Isso feito, as pesquisas que envolvam redes, PME e RS podem acrescen-
tar importantes contributos. O primeiro refere-se ao facto de que diante
da escassez, apontada na literatura, poderdo ser desenvolvidos instrumen-
tos especificos de avaliagdo de RS de e para as redes de pequenas e médias
empresas. Esses instrumentos poderdo ser bem mais simples e adaptaveis do
que os que sdo propostos na teoria dos stakebolders. Outra contribui¢io
aponta para a criagdo de conhecimento que subsidie parcerias mais eficientes
e efectivas entre as empresas (Castells, 1999; Perrini, 2006). Alguns estu-
dos (Zadek, 2001; Ayuso et al., 2006) tém demonstrado que o estabeleci-
mento de um didlogo interactivo e uma maior integragao do conhecimento
dos stakeholders numa optica da responsabilidade social que incorpore os
desafios ambientais e sociais nas necessidades da comunidade potenciam o
processo de inovagdo através da integracdo de novas ideias na gestao do
negocio, reforcando a capacidade competitiva das empresas. Além disso, a
compreensdo dos efeitos das redes de coopera¢io pode favorecer o desen-
volvimento regional, a formulacdo de politicas publicas para o desenvolvi-
mento de micro, pequenas e médias empresas e ainda o fortalecimento da
gestio de RS em PME. Por fim, estudos futuros sobre essa mesma tema-
tica podem ainda contribuir para o desenvolvimento de agrupamentos de
responsabilidade corporativa, com beneficios competitivos ao nivel macro,
ultrapassando-se uma visdo restritiva da responsabilidade social centrada no
business case.

H4 ainda muito que caminhar para tornar a RS nas PME uma realidade,
sobretudo quando considerada em redes de cooperagio, estruturalmente
organizadas em agrupamentos de responsabilidade corporativa.
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Capitulo 5

Responsabilidade social, desenvolvimento sustentavel
e territorio: que relacao?

Domingos Santos”

Introducéo

A responsabilidade social é ainda um conceito dificil de delimitar porque
é essencialmente dindmico e varidvel. Por um lado, as responsabilidades
sociais e as realidades empresariais evoluem com o tempo. Por outro lado, a
sua intrinseca relagdo com o conceito de sustentabilidade torna o seu corpus
tedrico mais rico, mas, paralelamente, levanta questdes de natureza opera-
cional que estdo ainda por ultrapassar.

Num primeiro momento, aborda-se, de forma sucinta, a no¢io de respon-
sabilidade social corporativa, apontando as principais dimensdes que estru-
turam o conceito e enquadram o debate. Analisa-se, de seguida, um tema
que lhe estd intimamente associado, como é o do desenvolvimento susten-
tavel, sublinhando quer as ambiguidades conceptuais que lhe subjazem,
quer as pontes de interseccdao entre ambos os conceitos. Finalmente, depois
de enquadrar a problemdtica do desenvolvimento de base territorialista ou
endogeno, argumenta-se que a responsabilidade empresarial sustentdvel
compagina um instrumento por exceléncia de dinamizag¢io dos processos de
desenvolvimento local e, por isso, um novo campo de ac¢do para a formula-
¢do e implementacio de politicas publicas.

1. Responsabilidade social empresarial

A problemadtica da responsabilidade social tornou-se um tema recorrente no
mundo econdémico. Ha, actualmente, uma crescente preocupagiao por parte
das empresas portuguesas em compreender o seu conceito e dimensdes e
incorpora-los nas suas actividades. Muitas empresas ja se mobilizaram para
a questao e elaboraram projectos voltados para uma gestao socialmente res-
ponsdvel, investindo numa relagdo ética, transparente e de qualidade com as
diferentes partes interessadas ou stakebolders.

" Professor Adjunto do Instituto Politécnico de Castelo Branco. Investigador do Centro de
Investigacdo em Ciéncias Sociais da Universidade do Minho.
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Em termos definitorios, é, normalmente, referenciada a proposta sugerida
pela Comissao Europeia (2001): “a integracdo voluntaria, por parte das
empresas, das preocupagdes sociais e ambientais nas suas opera¢des comer-
ciais e nas suas relagdes com os seus interlocutores”. Trata-se, portanto, de
um comportamento voluntariamente assumido que pressupdoe uma estreita
articulagdo entre as preocupagdes sdcio-ambientais e a estratégia mercantil
prosseguida pela empresa, indo além das estritas obrigagoes legais plasma-
das nos respectivos quadros juridicos nacionais e internacionais. As empre-
sas esfor¢am-se por procurar compromissos equilibrados e aceitaveis com
o objectivo de satisfazer de maneira considerada 6ptima as exigéncias e as
necessidades de todos os stakeholders.

Outra proposta recorrente na literatura, no que toca a circunscricio das
responsabilidades, é a de Carroll (1991; 1999), que divide o conceito de
responsabilidade social empresarial em quatro vertentes: responsabilidade
econémica, responsabilidade legal, responsabilidade ética e responsabili-
dade voluntdria. O somatério de todas elas corporiza, assim, a nogao de res-
ponsabilidade social corporativa. Em todo o caso, autores como Capron e
Quarel-Lanoizelée (2004) salientam que a nog¢io de responsabilidade social
empresarial estd ainda longe de poder ser considerada um conceito acabado,
dependendo a sua evolugio futura da capacidade politica e institucional que
seja possivel mobilizar em seu torno.

Por seu turno, a Comissdo Europeia, no Livro Verde, estabelece dois grandes
patamares de responsabilidades: um, de natureza interna, ligado as praticas
responsaveis das empresas que condicionam e impactam os trabalhadores;
outro, de natureza externa, estd mais associado ao contexto territorial, quer
local quer global — a cadeia de fornecimento e de clientes, os consumidores, os
impactes ao nivel ambiental, a participacio da comunidade, a promocio do
desenvolvimento local, os direitos humanos, etc. (Comissao Europeia, 2001).
Abre-se, portanto, um vasto leque de implicacdes operatérias e praticas que
cabem neste conceito guarda-chuva, como é o de responsabilidade social.
Nesse sentido, uma férmula que tem auxiliado a delimitacdo dessas areas
é a adopgao do termo triple bottom line (Elkington, 1997). Este conceito,
que surgiu associado a triangulacdo suporte da no¢io de sustentabilidade,
indica que, nesta matéria, a empresa deve contrair ndo s6 responsabilidades
econémicas e financeiras que lhe marcam o seu ADN, mas também sociais e
ambientais, ou seja, o objectivo de assun¢do de um posicionamento social-
mente responsavel leva as empresas a internalizarem algumas externalidades,
nomeadamente nas dimensoes sociais e ambientais. Nesse sentido, a respon-
sabilidade social consiste numa limitagio efectiva do direito de propriedade
dos proprietarios ou dos accionistas em favor do universo de stakeholders, o
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que tem implicacdes ao nivel do contrato social que funda e alicer¢a a socie-
dade e a economia contemporaneas (Ernult e Ashta, 2007).

Commenne (2006) sublinha que existem varios tipos de motiva¢io dos
dirigentes das empresas que enveredam por estratégias de responsabilidade
social. Desde logo, os motivos cujas causas primeiras filiam nas pressdes
dos clientes, tratando-se, neste caso, de um mero mecanismo de acesso aos
mercados. Em segundo lugar, as motivacdes de natureza defensiva ou reac-
tiva, que tém subjacente a tentativa de melhoria da imagem da empresa ou
a tentativa de restauro da confianca perdida. Por tltimo, as empresas que
encetam estratégias proactivas, corporizando, na pratica, motivagdes que
visam limitar a intervengdo publica, fazendo prova de que tém capacidade
para, elas proprias, pautarem o seu cédigo de conduta e produzirem o seu
quadro de regras de funcionamento para além do exigivel pelo Estado.

Sao conhecidos alguns casos em que as empresas acabaram por coligar
responsabilidade social com acgdo social, numa perspectiva mais classica
e tradicional, seja por via do investimento social privado, seja por via do
estimulo ao voluntariado. Na nossa perspectiva, essa abordagem coloca o
amago da accio exdgeno a empresa, nao permitindo influenciar o universo
empresarial para optar por escolhas alternativas e enveredar por um outro
tipo de contributo, extremamente importante para as comunidades, e que
tem a ver com a gestao dos impactos ambientais, econémicos e sociais asso-
ciados as decisoes estratégicas, praticas de negdcio e processos produtivos.
Essas iniciativas, apesar de apresentarem resultados positivos, representam,
na maioria das vezes, ac¢des pontuais e desconectadas da missdo, visdo,
planeamento estratégico e posicionamento da empresa e, consequentemente,
ndo expressam um compromisso efectivo para com os valores que tipificam a
nogio de responsabilidade social. Trata-se de um comportamento casuistico
que ndo é internalizado pela empresa e, por esse motivo, ndo é incorporado
na sua estratégia global de ac¢do. Naturalmente, extravasando em muito a
actividade de natureza filantrépica, a responsabilidade social estd além do
mero cumprimento de padrdes formais, econdmicos e juridicos bésicos.

O conceito de responsabilidade agrega um imperativo ético ao fazer coisas
que melhoram a sociedade, e nio fazer aquelas que poderiam piora-la. Esta
espécie de obediéncia ao ndo obrigatorio faz, portanto, parte dos esfor¢os
das empresas, além dos exigidos pela lei e pelas regras de mercado, levando-
-as a perseguir essas metas que elevam a fasquia do ser e fazer empresarial
(Leipziger, 2003).

Neste contexto, ndo é de admirar que possam coexistir duas tipologias con-
trastantes: uma acentuando uma forma mais liberal de concorréncia, com
o desenvolvimento de uma abordagem de responsabilidade social empresa-
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rial mais caritativa e compensatoria; outra que, integrando as dimensdes de
democracia e de solidariedade nas relacdes econdémico-financeiras, dd azo ao
surgimento de um conceito de responsabilidade social mais participativo e
engagé (Capron e Quairel-Lanoizelée, 2004).

Creio que vale a pena, também, trazer aqui a colagdo a tipificagdo defi-
nida por Barroso, citado por Melo Neto e Froes (2001), que estabelece uma
periodizacdo continua assente numa dindmica de crescente envolvimento
das empresas em termos de gestdo empresarial. Assim, numa primeira etapa,
a gestdo € voltada para as necessidades atinentes ao funcionamento interno
da empresa, nas suas multiplas dimensdes (gestdo da responsabilidade social
interna); numa segunda etapa, o enfoque ultrapassa a esfera empresarial,
strictu sensu, e a empresa passa a também escutar e acompanhar as neces-
sidades da comunidade local, nas diversas esferas de actividade, seja ao
nivel social, econémico, cultural ou outro (gestao da responsabilidade social
externa); numa etapa terceira, a empresa ultrapassa o ambito das activida-
des para fomentar o desenvolvimento social local e regional, o que beneficia
as populagdes que ndo sio influenciadas directamente pelas actividades da
organizacao (gestao social cidada).

Este é um tipo de envolvimento que assegura uma fortissima ancoragem
das empresas ao seu territorio e que permite, igualmente, a optimiza¢do dos
resultados sociais e ambientais da empresa. A empresa torna-se, ela propria,
fautora de desenvolvimento territorial, em contextos que ja ndo sdo apenas
meros locais hospedeiros de inscri¢do de projectos empresariais, mas, antes,
territdrios protagonistas de criacdo de activos sociais e econémicos. Dessa
forma, as suas ac¢oes adquirem um estatuto de sustentabilidade, permitindo
que as empresas se considerem socialmente sustentaveis.

Para Martinelli (1997), Salomon (2000) e Rodic (2007), a empresa cidada
surge do reconhecimento de que o Estado ndo pode, sozinho, assumir a respon-
sabilidade da condug¢io dos grandes problemas da sociedade. O conceito de
cidadania empresarial ganha importancia e desperta responsabilidades aumen-
tadas na comunidade empresarial. A responsabilidade social da empresa ¢ a
forma de gestao que se define pela relacdo ética e transparente da empresa com
os publicos com que se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
concilidveis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para geragdes futuras, respeitando a diversi-
dade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais (OCDE, 2004).

A responsabilidade social da empresa corporiza, assim, uma nova visao da
empresa e do seu papel na sociedade. A empresa passa a ser encarada como
um cidaddo, um membro fundamental da sociedade, uma entidade social
que se relaciona com todos os outros agentes socioeconémicos e, conse-
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quentemente, tem um conjunto de direitos e de deveres que vao além das
obrigacdes legais estabelecidas no campo juridico formal.

2. Desenvolvimento sustentavel

A articulagdo entre objectivos de conservacido e qualifica¢io ambiental,
objectivos de promocgio de natureza econdmica e objectivos de reforco da
coesdo social e identitdria encontrou no paradigma do desenvolvimento sus-
tentavel uma ancora com limites conceptuais relativamente ambiguos e cujo
valor pratico e operatério, ndo raramente, é questiondvel. No entanto, o
conceito de desenvolvimento sustentavel chegou para ficar, tendo entrado,
irreversivelmente, nas agendas de diferentes dreas sociais, como a politica, a
académica ou a mediatica.

O desenvolvimento sustentavel corresponde a vontade de dotar a socie-
dade de um novo projecto de futuro para tentar colmatar os excessos de
um modelo de desenvolvimento cujos limites sio cada vez mais perceptiveis.
Historicamente, pode dizer-se que o conceito de desenvolvimento sustenta-
vel corresponde ao encontro de duas correntes de reflexdo:

— primeiro, a tomada de consciéncia ecoldgica. A ideia da necessidade
de protec¢ao do ambiente e de uma utilizagio nio depredatéria dos
recursos naturais comegou a impor-se a partir da década de 70 do
século passado. Era preciso por um travdo as crescentes disfuncoes
ambientais locais que comegam a ameacar o mundo muito rapida-
mente no pds-Segunda Guerra Mundial. Esta tomada de conscién-
cia dos riscos que ameacavam 0s NOssOs ecossistemas, num primeiro
momento, conduziu a elaboracdo de politicas e a implementacdo de
acgoes defensivas, protectoras e reparadoras. Percebe-se, todavia, que
as politicas meramente curativas e reparadoras tém limites e é preciso
uma nova abordagem para lidar com estes problemas;

— segundo, a abordagem que foi opondo a no¢io de desenvolvimento
ao conceito de crescimento. Esta foi uma problematica que teve o seu
epicentro no seio das Ciéncias Econémicas, sobretudo relacionando-a
com a questao da pobreza (Gardberg e Fombrun, 2006). O conceito
de desenvolvimento envolve uma semantica muito mais lata, incluindo
valores sociais e culturais (por exemplo, a saude, a educagio, a for-
macao), bem como dados nao contabilizados pelo calculo econémico
cldssico (por exemplo, autoproducdo). Percebe-se, nessa discussio,
que o crescimento do PIB acompanhado de exclusio social, de perda
de valores culturais e patrimoniais e de degradacio do meio natu-
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ral ndo é, de todo, desenvolvimento. Paralelamente, os trabalhos de
investigag¢ao sobre o desenvolvimento local e regional vieram chamar
a aten¢ao para a necessidade de o desenvolvimento ter que assentar
na mobilizacdo alargada dos recursos do territério a favor, em pri-
meira instancia, da qualificacdo da comunidade local.

Foi do encontro entre estes dois movimentos que a ideia de desenvolvimento
sustentdvel nasceu (Gallopin, 2003). O desenvolvimento sustentavel tem por
base o principio de que o Homem deveria gastar os recursos naturais de
acordo com a capacidade de renovagdo desses recursos, de modo a evitar o
seu esgotamento. O desenvolvimento sustentdvel argumenta que o impera-
tivo econémico tradicional, de maximizacdo da produgio e do lucro, deve
ser restringido a favor de imperativos sociais (minimizagdo do sofrimento
actual e futuro) e ecoldgicos (de protec¢ao da biodiversidade e dos recursos
naturais). O conceito prosaico que se pode antecipar para desenvolvimento
sustentdvel é que “ndo se devem comer os graos que devem servir de semen-
tes para a proxima colheita”.

Desenvolvimento sustentavel €, assim, um conceito integrado e sistémico que
se traduz num modelo de desenvolvimento global que incorpora os aspectos
de desenvolvimento ambiental ao modelo de desenvolvimento socioeconé-
mico (Fidélis, 2001). Traduz a procura de um equilibrio complexo, na estrita
medida em que a adequagio varia consoante a vertente que privilegiamos,
articulando, simultaneamente, o global com o local e principios de equidade
inter-geracionais e intrageracionais. Foi usado pela primeira vez em 1987, no
Relatorio Brundtland, um estudo elaborado pela Comissio Mundial sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento, criada em 1983 pela Assembleia das
Nagoes Unidas. A defini¢do mais usada para o desenvolvimento sustentavel
é a que foi proposta primeiro no Relatério Brundtland: o desenvolvimento
que procura satisfazer as necessidades da geracdo actual, sem comprometer
a capacidade das geracoes futuras de satisfazerem as suas proprias necessida-
des, significa possibilitar que as pessoas, agora e no futuro, atinjam um nivel
satisfatério de desenvolvimento social e econémico e de realizacio humana
e cultural, fazendo, ao mesmo tempo, um uso razodvel dos recursos da terra
e preservando as espécies e os habitats naturais (Brundtland, 1987).

Uma das traves-mestras que pretende dar corpo a nog¢do de desenvolvimento
sustentdvel é o principio da responsabilidade que defende que esse conceito
assenta numa ética de responsabilidade perante aquela parte da humani-
dade que nido tem acesso a condi¢des de vida decentes, perante as geracoes
vindouras a quem devemos deixar um patriménio digno e aceitdvel, nos
dominios do ambiente ou da cultura (Gardberg e Fombrun, 2006). Esta res-
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ponsabilidade é, portanto, global, universal, intemporal, mas remete, em
paralelo, para a responsabilidade individual e local. E esta articulagio entre
estes dois niveis, entre o local e o global, entre o individual e o colectivo, que
precisa de ser trabalhada e conseguida. O principio do poluidor-pagador
enquadra-se nesta perspectiva. E em nome do principio da responsabilidade
que devem ser modificados os modos de produgdo e de consumo ndo via-
veis, ja que assentam no esgotamento de recursos naturais nio renovaveis,
na poluicdo dos factores ambientais, nas alteracdes climdticas, nas ameacas
a biodiversidade, mas também no desemprego, na desqualificacdo do traba-
lho, na precariedade ou na pobreza e na exclusio social.

O desenvolvimento sustentavel é, também, na nossa perspectiva, indissocia-
vel do fomento de uma democracia local participativa orientada para e pelos
cidadiaos. O desenvolvimento sustentavel estd, assim, imbricado numa abor-
dagem bottom-up, enddgena, de desenvolvimento local. Percebe-se, deste
modo, que o conceito de desenvolvimento sustentdvel possa constituir, na
verdade, a pedra angular de todo o processo de transformacao, organizagio e
estratégia empresarial tendo em vista uma actuacgdo socialmente responsavel.
A responsabilidade social tem como objectivo o desenvolvimento sustentavel,
integrando factores como tecnologia, recursos, processos, produtos, pessoas
e sistemas de gestao (Ashley, 2001; Laville, 2006; Biirgenmeier, 2009).
Conceitos interdependentes, em constante relagdo dialdgica — desenvolvi-
mento sustentdvel, enquanto contexto, meta e, de algum modo, utopia, e
responsabilidade social, enquanto instrumento de politica ao servico do
desenvolvimento sustentdvel —, acabam, no fundo, como em diversos outros
casos, por configurar um exemplo de geminacdo, ja que um nio pode existir
sem o outro, pelo menos de forma continuada e coerente.

Ora, dada a imbrica¢io das dimensdes econdmica, social e ambiental num
todo indissolivel que designamos por desenvolvimento sustentdvel, pode-
mos, naturalmente, inferir que nao existem empresas responsaveis social-
mente que nao sejam, simultaneamente, empresas sustentaveis, nem empresas
sustentaveis que ndo sejam socialmente responsaveis.

Alguns autores, contudo, numa andlise mais fina, falam de empresas social-
mente sustentdveis (Melo Neto e Brennand, 2004; Commenne, 2006), afir-
mando que se trata daquelas que procuram solugdes para problemas de
indole social, como o combate a fome, a pobreza e ao desemprego. O seu
principal foco é a exclusdo social. As ac¢des envolvem estratégias de inclu-
sdo social (educacdo, empowerment, cooperativismo, empregabilidade).
Agem enquanto actores de desenvolvimento sustentdvel em parceria com o
Estado, outras empresas e entidades do sector social. O seu compromisso e
a sua missdo incluem a modificagdo da sociedade por meio das suas accdes,
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visando caminhar em direc¢do a uma sociedade sustentavel com interven-
¢oes projectadas a curto, médio e longo prazo que implicam alteragoes de
natureza estrutural.

No fundo, trata-se, aqui, de uma declinagdo da no¢ao de empresa socialmente
responsavel, ja que nos parece evidente que serdo tendencialmente inexisten-
tes estratégias e comportamentos empresariais socialmente responsaveis sem
uma actuag¢ido com uma dimensdo de sustentabilidade. Neste sentido, uma
empresa socialmente responsavel e sustentdvel é um extraordindrio activo na
criagdo de territdrios mais dindmicos e qualificados.

As empresas na economia global acabam, no fundo, por assumir papéis que
extravasam largamente a geracdo de riqueza e a criacao de emprego; pede-
-se-lhes que sejam, também, criadoras de valor social e ambiental. Nesse
sentido, a responsabilidade social corporativa configura a contribui¢io das
empresas para o desenvolvimento sustentavel. Actualmente, percebe-se que
o universo empresarial e claramente, desde logo, as grandes empresas, cada
vez mais, consideram a via do desenvolvimento sustentdvel nio como um
Custo mas como um investimento, nio cOMo um constrangimento mas como
uma oportunidade e como um desafio estratégico no quadro da procura de
vantagens competitivas e de factores de diferenciacdo face a concorréncia.
Nao admira, nestas circunstancias, que as grandes empresas tenham ja inter-
nalizado o conceito de sustentabilidade que passou a fazer parte do respec-
tivo leque de valores corporativos.

Os conceitos de responsabilidade social empresarial e de desenvolvimento
sustentdvel sdo, contudo, frequentemente alvos de controvérsia. Para os seus
criticos, estas no¢oes escondem uma forma sofisticada e encapotada de mani-
pulagio, nomeadamente por parte das corporagdes multinacionais, enquanto
para os seus defensores, constituem as premissas de uma redefinicio da
empresa e das suas relagdes com a sociedade civil e com o poder politico.

3. Responsabilidade social, desenvolvimento sustentavel

e territorio

Perspectivando o desenvolvimento como um processo cada vez mais nego-
ciado e participado, emerge o papel reforcado dos actores na conducio do
processo de desenvolvimento e a inscri¢do das suas ac¢des numa logica par-
tilhada de exercicio do poder decisional e negocial — situacdo que plasma
um contexto de mais governdncia e menos governo, pela criacio de hébi-
tos e praticas de partenariado e de fomento de l6gicas de cooperacdo. Esta
(re)valorizagdo do papel dos actores locais na prossecugdo de objectivos de
desenvolvimento local inscreve-se, claramente, numa abordagem territoria-
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lista de desenvolvimento que faz da aposta nos recursos e nas potencialida-
des locais o seu eixo estratégico de actuagao.

Com a crescente dificuldade em distribuir espacialmente o crescimento, uma
vez que € quase inexistente ou insuficiente, dada a sua inexisténcia ou insufi-
ciéncia, a questao fundamental para o desenvolvimento local e regional dei-
xou de ser a capacidade desses espagos para atrair novos projectos, para ser
a das capacidades para gerar internamente as condi¢des de transformacdo
das suas estruturas produtivas, econdmicas e sociais (Reis, 1992).

A questdo central passou, portanto, a ser a do desenvolvimento regional
enddgeno, que pressupde o controlo territorial das economias regionais
visando o aumento da eficiéncia de todos os factores produtivos, com estra-
tégias que se baseiam na utilizacdo de pequenas e médias empresas, as quais
devem surgir, preferencialmente, por iniciativa de agentes locais, de modo
a possibilitar a reten¢do dos valores acrescentados no contexto da propria
matriz econdmica e territorial.

Como argumenta Santos (2009), a teoria do desenvolvimento de base ter-
ritorial e endbgena procurou responder ao paradigma funcional até entdo
dominante, cujos pressupostos eram:

— a subalternizacio dos aspectos estruturais do desenvolvimento,
como os politicos, sociais e ambientais;

— uma visdo economicista do desenvolvimento, baseada em processos
de acumulagio concentrada de capital;

— a prioridade a mobilidade espacial de capitais;

— a preferéncia por investimentos em infra-estruturas pesadas, sem
atender aos aspectos qualitativos dos mercados locais de emprego;

— uma grande aposta nos sistemas de grande escala e altamente consu-
midores de energia;

— 0 recurso a estratégias exdgenas as economias locais para defini¢ao
dos recursos a explorar;

— a imposi¢do de mecanismos de decisdo centralizados, com a con-
sequente desvalorizacdo dos mecanismos locais de participacdo e
tomada de decisio.

Ja o novo paradigma do desenvolvimento regional, de base territorialista e
enddgena, sustenta que o desenvolvimento s6 serd alcangado pela mobiliza-
¢do integral dos recursos das diferentes regides para a satisfacdo prioritaria
das necessidades das respectivas populagdes. A logica do desenvolvimento
territorialista implica garantir que os processos de participacdo e de decisdo
politica sdo veiculos de afirmagio identitria e de constru¢ao de um destino
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comum. O seu fundamento nuclear é que o poder econémico funcional, sem
um controlo de uma entidade territorial, tende a incrementar as assimetrias
sociais e econdmicas, bem como as disfuncionalidades ambientais, que ponti-
ficam no modelo de desenvolvimento polarizado. E um modelo de desenvol-
vimento que, sendo autocentrado, ndo €, contudo, autarcico. Pelo contrario,
trata-se de uma abordagem que pretende inserir o local nos grandes circuitos
internacionais, mas exercendo, activamente, um controlo e uma regulagio
sobre os seus processos e efeitos nas dinamicas de desenvolvimento locais e
regionais. A questdo-chave colocada no centro do novo modelo de desenvol-
vimento regional € saber se a fun¢io econdmico-empresarial deve prevalecer
sobre o territério ou, ao contrario, o territério sobre a fun¢do econémico-
-empresarial (Dallabrida, 2000; Santos, 2009a).

O nosso argumento vai, portanto, no sentido de defender a ideia de que o sur-
gimento de empresas socialmente responsaveis é uma condicdo sine qua non
de afirmac¢do de um modelo de desenvolvimento enddgeno, jd que pressupde
uma crescente imbricagao territorial (embeddedness) das iniciativas empresa-
riais que sdo agentes activos de fertilizacdo das dindmicas de desenvolvimento
local e regional (Benko e Pecqueur, 2001; Scott e Garofoli, 2006). Com efeito,
uma empresa socialmente responsdvel, actuando numa légica de sustentabili-
dade, é um criador de activos na triade economia-sociedade-ambiente. Nessa
perspectiva, implicada e crescentemente imbricada no seu territorio, uma
empresa socialmente responsavel é um instrumento por exceléncia de criagio
de redes de cooperagio e de aprofundamento das relacbes ndo-mercantis, a
escala local, mas também, as escalas nacional e internacional, um instrumento
de fomento do networking. Constitui, no quadro da abordagem associacio-
nista, um produtor de capital relacional e social, aprofundando as diferentes
dimensoes de proximidade (por exemplo, institucionais, sociais, culturais)
entre os diferentes actores. Ora, territérios vertebrados e irrigados por um
crescente niumero de empresas e instituicGes socialmente responsaveis sao,
pelas razoes aduzidas, espacos com um acrescido potencial de reajustamento
estrutural e competitivo face aos desafios da economia do conhecimento e da
globalizagio (Lopes, 2001; Santos, 2009b).

O ponto seguinte da argumentacdo vai no sentido de defender que as poli-
ticas que visem a estimulacdo e o surgimento de uma fun¢ao empresarial
socialmente responsavel e sustentdvel serdo, tendencialmente, politicas que
visam, igualmente, a promogio de processos qualificantes de desenvolvi-
mento local e regional. Se bem enquadrada conceptual e instrumentalmente,
a responsabilidade social pode ser um extraordindrio mecanismo activo de
geragdo de solidariedades territoriais. A responsabilidade social empresarial
deve, assim, ser entendida como um instrumento privilegiado de desenvol-
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vimento local sustentdvel, ou seja, competitivo, coeso e amigo do ambiente,
promovendo o surgimento de territorios socialmente responsaveis.

Conclusao

Responsabilidade social empresarial é o modo de gestao que se traduz pela
relagdo ética e transparente da empresa com todos os puiblicos com os quais
ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis
com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para as geragoes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais.

Embora haja ja diversos exemplos de praticas de gestdo socialmente respon-
saveis, a agregacao da sustentabilidade e responsabilidade social as praticas
didrias de gestdo ainda representa um grande desafio para grande parte do
universo empresarial. A associacdo desses conceitos a gestio dos negdcios
tem, necessariamente, efectivas implicagdes sobre as logicas e as dindmicas
de desenvolvimento local, abrindo uma nova janela de possibilidades para o
langamento de politicas publicas nestes dominios.

A responsabilidade social sustentavel parece, efectivamente, encerrar um
conjunto de atributos que lhe podem permitir posicionar-se como instru-
mento privilegiado de desenvolvimento local, sobretudo se perspectivada no
quadro de uma abordagem territorialista ou endogena de dinamizagao, de
qualifica¢io e de refor¢o da competitividade das comunidades locais.
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Capitulo 6

Administracao publica: responsabilidade social e corrupcao

Ivo Domingues”
Anténio Cardoso™

Introducao

A relacdo entre as organizagdes e as entidades interessadas € tensa e ambi-
gua, pois a capacidade de satisfacdo das suas necessidades ¢ limitada e pode
haver expectativas opostas e paradoxais ou mesmo expectativas que sejam
contrdrias a boa governanga da ‘coisa’ pablica. Por isso, e apesar da elevada
regulacdo, a relacdo entre Responsabilidade Social Organizacional (RSO) e
administracdo publica pode ser ambigua e incerta. A corrupg¢do € um feno-
meno passivel de ser actualizado sob diversas formas, causado por facto-
res directos, geralmente associados, mas ndo em exclusivo, as funcoes do
Estado, e indirectos, associados a gestdo dos servigos publicos. Em qualquer
dos casos, a corrupcido inibe a RSO, estimula a destruigao de riqueza, favo-
rece o desaproveitamento de factores de produgido, penaliza os interesses
publicos, afecta negativamente o desempenho das institui¢des democraticas
e do sistema policial e judicial da democracia e compromete o desenvolvi-
mento econdmico e social.

A RSO pouco pode fazer pela melhoria do desempenho dos sistemas demo-
craticos que operam em ambientes culturais favoraveis a corrup¢ao porque
as préticas socialmente responsaveis sao indesejadas por importantes entida-
des interessadas, sejam investidores, sejam politicos ou funciondrios publi-
cos. A adopcio de politicas liberais geradoras de livre concorréncia esbarra
onde a sua actuacdo depende da decisdo publica, ou seja, a corrup¢do pode
ser indiferente aos modelos de regulagio da actividade econémica. A cor-
rupcdo é, simultaneamente, favorecida pela ambiguidade e pelos processos
das anarquias organizadas e favorece a sua reprodu¢ao enquanto contexto
normativo e institucional de praticas corruptas.

Muitos sdo os escandalos de corrupcdo e varias sdo as razdes que tém levado
ao seu debate publico, desde a insustentabilidade do endividamento e o
financiamento ilicito de partidos politicos, passando por praticas de cliente-
lismo e favorecimentos politicos, enriquecimento ilicito, branqueamento de
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capitais, fraude fiscal, até aos casos de condenacdes por crimes no desempe-
nho de fungoes publicas, sendo as camaras municipais o principal alvo de
investigacdo de suspeitas de corrup¢do. Contudo, as causas que a animam e
as condicdes que a permitem sdo complexas e sistémicas, 0 que torna mais
dificil o seu combate, seja preventivo seja correctivo.

A analise da corrup¢do na administra¢do publica aqui proposta assenta nas
seguintes ideias: a corrup¢ao é endémica e é estruturante para as burocra-
cias existentes, pois, simultaneamente, permite reduzir a rigidez de proce-
dimentos administrativos longos ou processos intencionalmente alongados,
compensar saldrios de burocratas especializados integrados em carreiras
profissionais insuficientemente atractivas e sustentar o modelo democratico
de escolha das elites politicas para governar. A corrup¢ao tornou-se, desta
forma, funcional para o sistema.

1. ARSO na administracao publica: ambito e ambiguidade

A RSO é, na literatura especializada, perspectivada segundo diferentes crité-
rios. Nesta reflexdo, convocamos a sua conformidade com requisitos legais
(Carroll, 1991; Davidson e Griffin, 2000; Matten et al., 2003: 110; Jamali,
2008: 213) e com expectativas de entidades interessadas na actividade das
organizacdes (Marrewijk e Were, 2003: 107; Branco e Rodriges, 2006: 111;
Gil Estallo ef al., 2007: 385; Visser et al., 2007: 8). Estes critérios permi-
tem analisar as praticas das organizacdes da administracdo local segundo a
orientagdo para a reprodugdo normativa e a orientagao para a satisfacdo das
necessidades e expectativas das entidades interessadas.

Importa ressaltar que a RSO tem diversas amplitudes conceptuais que impli-
cam diferentes Ambitos de actuagio. Existe uma enorme diversidade de defi-
nigdes propostas para a RSO na literatura académica (Carroll, 1999), a qual
envolve as expectativas econdmicas, legais e éticas da sociedade sobre o desem-
penho das organizacoes (Carroll, 1979: 500) e se desenvolve num continuo
que vai do cumprimento da obriga¢io legal e ética a promog¢ao do bem-estar
da sociedade (Davidson e Griffin, 2000). Assim, ela assume também caracter
voluntario que estd para além daqueles imperativos (Boatright, 2000: 340;
Hess et al., 2002: 112-116; Marrewijk, 2003; Marrewijk e Were, 2003: 107;
Matten et al., 2003: 110; Bansal e Clelland, 2004: 95-96; Albareda et al.,
2007: 391). A RSO consiste na assuncio dos direitos e deveres nos dominios
da actividade econdmica, politica e social, incluindo protec¢do, sustentabi-
lidade, compromisso e responsabilidade, no curto e no longo prazo, local e
globalmente, de modo a melhorar o bem-estar da humanidade (Gil Estallo et
al., 2006) e, independentemente da sua orientagdo, maximiza os efeitos posi-

94



tivos e minimiza os efeitos negativos que a actuagdo da organizacdo exerce
sobre a sociedade (Ferrell et al., 2000: 50). Esta condi¢do tem profundos
efeitos epistemologicos para a perspectivagdo da RSO. Por um lado, a sua
realizagdo minima € vista como imperativo legal e econémico, como condi-
¢do de existéncia que € independente da sua estratégia. Por outro lado, € vista
como resultado da decisdo estratégica que esta para além do cumprimento do
dever ou da obrigac¢do. Por fim, a sua orientagdo visa garantir beneficios para
a sociedade. Contudo, a realidade pode ser mais complexa do que a teoria
prevé: o requisito da voluntariedade ndo é pacifico porque a conformidade
com as leis nem sempre é voluntaria, tendo de ser imposta e protegida por
sangdes; a conformidade com as leis pode ser um requisito mais aparente-
mente realizado do que materialmente realizado, sem que o desvio as normas
legais seja sancionado; a ndo conformidade legal pode ndo ser voluntaria,
quando resulta de constrangimento estrutural do campo de ac¢io; definir o
que € vantajoso para a sociedade pode ndo ser consensual. A corrup¢io pode
exemplificar a dificuldade da teoria sobre RSO.

A literatura estabelece uma firme relagdo entre RSO e satisfagio de expec-
tativas e necessidades de stakeholders. Nas definicdes de RSO, o conceito
de stakeholders tem enorme importancia (Carroll, 1991: 43) e stakeholders
sdo “aqueles grupos ou individuos que podem afectar ou ser afectados pela
realizacdo dos objectivos da organizagdo ou siao aqueles actores com inte-
resses directos ou indirectos na organiza¢do” (Verdeyen et al., 2004: 326-
327). A sustentabilidade e a longevidade das organizacdes dependem da
relacio com stakebolders (Perrini e Tencati, 2006), assumida como o mais
importante objectivo da organizacdo (Marrewijk, 2003: 101). As entidades
interessadas sao fundamentais para a gestio da organizagido porque exer-
cem o triplo papel de influenciadores das suas politicas, de experienciadores
dos efeitos das suas préticas e de avaliadores das suas praticas (Wood e
Jones, 1995: 231). A adopgdo da perspectiva da gestao para stakebolders
procura equilibrar os seus diversos e diferentes interesses de modo a prote-
ger a sobrevivéncia da organizacdo (Carroll, 1991: 43), e a sustentabilidade
organizacional permite o encontro entre as necessidades da organizagio e
as das entidades interessadas, actuais e futuras (Dyllick e Hockerts, 2002:
131). Segundo aquela perspectiva, a gestao das organizacdes orientada para
as entidades interessadas é vista como condi¢do de sobrevivéncia e sucesso
organizacional. No caso da administra¢ao publica, esta associacdo é mais
indirecta e menos intensa, o que se deve a diversas razdes. Por um lado, a
natureza publica da organiza¢ao implica que o seu ambiente de actuagio
seja pouco concorrencial e a sua sobrevivéncia esteja mais garantida. Por
outro lado, embora as suas receitas possam ser afectadas pela satisfacao das
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entidades interessadas —, empresas, associa¢des e familias — o essencial dos
seus rendimentos estd garantido por meio do or¢amento geral do Estado
e, ao contrario das despesas, dependem pouco da sua actuagdo. Por fim,
as organizacOes autdrquicas lidam com diversas entidades interessadas, as
quais sao portadoras de agendas distintas e conflituosas.

A teoria da focalizagio da estratégia organizacional nas suas entidades inte-
ressadas tem merecido algumas criticas. Admitir que todas as entidades inte-
ressadas sdo igualmente importantes para a organiza¢ao leva a confundir
0 negocio com a governagao e a desvalorizar o objectivo maximo face a
avaliacdo da ac¢io organizacional (Sternberg 2000: 50-51). E impossivel as
organizagdes satisfazer continuamente as necessidades das entidades inte-
ressadas (Wulfson, 2001: 144), pois as suas exigéncias podem ser simul-
taneamente egoistas e destrutivas e este é um dos maiores problemas que
se colocam a gestio (Godfrey e Hatch, 2007: 94). A percep¢io da RSO
varia segundo as entidades interessadas, fazendo com que a gestao se esforce
para gerir as politicas e praticas da responsabilidade social e as percepcoes
das entidades interessadas na responsabilidade social (Harrison e Freeman,
1999). A satisfagdo de uns stakebolders depende da satisfagao de outros
stakeholders (Foster e Jonker, 2005; Hawkins, 2006), ou seja, as necessi-
dades e expectativas de stakebolders, convertidas em preferéncias, podem
ndo ser compativeis. Nestes casos, a op¢do das organizagdes tanto pode
reflectir as suas politicas de desenvolvimento sufragadas e legitimadas nas
elei¢des pelas populagdes, como pode revelar a sujei¢do das politicas a inte-
resses especificos de stakeholders ou grupos de stakebolders. A corrup¢io
na administra¢do publica resulta da desigualdade de condi¢oes de acesso
de stakebolders especificos aos bens publicos permitida por favorecimento,
segundo critérios ndo democraticos e por meio de praticas ilegitimas.

2. A corrupcao inibe a RSO

A corrupgio ocorre de modo informal e oculto no interior das burocracias.
E um comportamento institucionalizado de individuos ou grupos no seio
da burocracia (Leff, 1964: 8), corresponde ao uso do poder publico para
obter ganhos privados de modo ilegitimo, ou seja, consiste no exercicio de
poderes publicos contra o interesse publico (Shah, 2006: 2) ou o abuso do
poder publico para beneficios privados (Tanzi, 2002: 25; Svensson, 20035:
20; Shah, 2006: 2); geralmente assume pagamentos de “luvas” ou desvio de
verbas para os “sacos azuis” (Costa e Santos, 2006: 19) e pressupde uma
transacgdo ou troca sob um “pacto oculto”, resultando dai um privilégio
ou favorecimento entre as partes “pactuantes” (Sousa, 2011: 17). Assim, a
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corrup¢do consiste na agéncia burocratica que contorna ou quebra as regras
formais da organizagio do Estado para obter condicbes excepcionais de
acesso a bens publicos ou privados.

A corrupgio tem causas diversas, associadas ao exercicio do poder dos buro-
cratas na administracdo publica. Ela é reflexo das institui¢des econdmicas,
culturais e politicas da sociedade e estd associada ao modelo e administragao
publica e ao poder dos burocratas para extorquir subornos, varidveis con-
soante a capacidade financeira das empresas (Svensson, 2005: 20; 32). E
causada por factores directos (monopdélio do poder do Estado para licenciar
e fiscalizar, para cobrar taxas, aprovar projectos de investimento, prover
bens e servigos, decidir sobre acesso e usos de recursos que sdo fonte de cor-
rupgdo e para financiar os partidos politicos) (Tanzi, 2002: 26-31) e por fac-
tores indirectos (qualidade da burocracia, nivel dos salarios dos burocratas,
sistema de penalidades, controlos institucionais, transparéncia da lei, regras
e processos, praticas da lideranga) (Tanzi, 2002: 31-38). Assim, a corrup¢do
estd associada as fungdes do Estado e ao modelo da administracdo publica.
A corrupgio € indiferente aos sistemas politicos, tanto aparecendo em sistemas
politicos autoritdrios como em democracias. Os Estados democraticos de socie-
dades dotadas de histdria politica assente no autoritarismo e no totalitarismo
sdo menos eficazes no controlo da corrup¢ao (Moran, 2001), podem sofrer
uma escalada de corrupcdo (Batton e Van de Walle, 1997; Rose-Ackerman,
1999) e desenvolver no seu seio uma cleptocracia (Sung, 2004: 188).

No caso portugués, a imaturidade das instituicbes democraticas, o surgi-
mento de uma classe politica que medrou em tempo de grandes investimentos
publicos e a fragilidade da cultura de responsabilidade social das organiza-
¢oes da administragao publica e das empresas privadas favoreceram o desen-
volvimento da corrup¢io no seio do Estado democratico. A sua intensidade
e extensividade é tamanha, que, em circulos mais criticos, a nossa democra-
cia é designada de cleptocracia.

A corrupcio tem efeitos negativos na qualidade dos servicos publicos pres-
tados aos cidaddos. Ela perturba a eficacia de servicos publicos (Bardhan,
1997), como acontece na saide (Mauro, 1998; Treisman, 2000; Gupta et
al., 2001: 111-141;), na educacao (Mauro, 1998; Gupta et al., 2001: 111-
-141; Delavallade, 2006), nos servicos militares (Gupta et al., 2001: 749-
-777) e nas infra-estruturas publicas (Tanzi e Davoodi, 1998), como as de
fornecimento de dguas e saneamento (Anbarci et al., 2009). Deste modo, ao
diminuir a eficdcia e a eficiéncia dos servigos publicos, a corrupc¢ao destréi
a riqueza social, reduz a satisfacdo dos cidadaos enquanto consumidores
dos servigos e institucionaliza um padrdo de desempenho desadequado ao
desenvolvimento de correctas praticas de cidadania.

97



A corrupgio compromete o desenvolvimento econémico. E genericamente
reconhecido que a governagio predadora e a corrup¢do sdo obstaculos ao
desenvolvimento (Treisman, 2006: 231). Estudos transversais a diversos pai-
ses identificam uma associa¢do positiva entre corrupcao, desigualdade de ren-
dimentos e pobreza, dificultando o desenvolvimento econémico que favorece
a democracia, que, por sua vez, promove a redu¢ido da corrup¢io (Lipset e
Lenz, 2000: 115). Assim, os custos sociais da corrup¢ao podem ser elevados
quando ela penaliza 0 mérito e prejudica os interesses globais da sociedade
(Klitgaard, 1991: 47). A reconhecida corrup¢ao na administracdo publica
implica subaproveitamento de riqueza social, a qual é destruida por duvidosa
utilidade dos investimentos ou por cuidada negligéncia de controlo, ou por
diversas formas subtraida por canalizagio para propriedade privada.

A corrupgao exerce, ainda, efeito multiplicador: revela que a pratica ilicita
pode gerar sucesso pessoal e promover a desvalorizagdo de valores morais
associados a cidadania pessoal e organizacional; desvaloriza a confianga na
democracia como sistema capaz de gerar e garantir justica social; impede as
organizacoes publicas de funcionarem como burocracias; conjuntamente com
a complexidade da legislacdo, estimula a procura de formag¢io em Direito e
retira potencial humano de formacdes directamente associadas a produgdo de
riqueza. Deste modo, a corrup¢ao na administragdo publica promove desper-
dicio e destruicdo de riqueza e compromete a produgao futura de riqueza.
Nas sociedades permissivas a corrupgio, as praticas de RSO sdo desvalorizaveis
porque as regras do mercado concorrencial sio ambiguas e incertas, ndo existindo
relagdo clara entre exceléncia do desempenho organizacional e sobrevivéncia
organizacional. As empresas garantem a sua subsisténcia nio pela exceléncia das
suas praticas, mas pela sua adaptacao a ambientes institucionais; o seu sucesso
pode depender menos da legitimidade reconhecida do que de praticas ilegitimas
bem sucedidas. Na literatura da teoria institucionalista, a legitimidade das orga-
nizagdes € perspectivada como fundamental a sua sobrevivéncia e sucesso (Costa
e Domingues, 2012), mas, como vemos, as accoes ilegitimas podem igualmente
permitir o mesmo efeito (sobrevivéncia e sucesso organizacional) através de
idéntico processo (adaptacio ao meio institucional em que operam). Esta apa-
rente ambiguidade reside na defini¢do conceptual de legitimidade (Domingues e
Remoaldo, 2012) e na diversidade de c6digos adoptaveis como referencial para
definir o que sdo ac¢des organizacionais legitimas e ilegitimas.

3. Alguns elementos juridico-politicos
A corrup¢do é um fenémeno social e politico que requer formas de interven-
¢do social e politica na prevengio e no combate. Tal como varios estudos o
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vém demonstrando, nomeadamente em Portugal, mesmo considerando os
avancos que se tém feito no quadro normativo ou juridico-penal, a corrup-
¢do apresenta-se como sendo uma patologia social e politica, e uma ques-
tao relevante de cidadania, o que implica a necessidade de (continuar a) ser
investigada, nas dimensdes politica e criminolégica (Faria, 2007), econd-
mica e socioldgica (Trides, 2004; Sousa e Trides, 2008; Poeschl e Ribeiro,
2010; Lopes, 2011).

A corrupgdo esta relacionada com a legislagdo. Por um lado, a corrupgio é
exercicio do poder através da manipulag¢do das leis (Bliss e Di Tella, 1997:
1002), por outro lado, a legislacio confusa e contraditéria promove a cor-
rup¢ao (Karklins, 2002: 29) e, por fim, a classificagio do comportamento
corrupto € dificultada pela falta de clareza das leis e pela dificuldade em
carrear evidéncias criminais aceitaveis pelos tribunais (Argandofia, 2003:
266). Deste modo, a excessiva legislacdao, a ineficiéncia da burocracia e a
corrup¢ao estdo associadas (Golden, 2003). Os fenémenos de corrupgio,
sobretudo quando impunes, minam a confian¢a dos cidaddos no Estado e
no sistema democratico (Bingre et al., 2009) e, em Portugal, sio poucos os
casos de condenacdo em tribunal por praticas de corrup¢do. Assim, o sis-
tema juridico, as multiplas fissuras normativas que oferece o sistema judicial
e a densa ambiguidade processual que permite favorecem ou mesmo estimu-
lam a corrupgio.

A corrupcdo estd intimamente associada a produ¢do e manipulac¢do das leis
que regulamentam as sociedades. Este fenomeno tem estimulado, a nivel
global, a preocupagio com a sua regulagio, e a legislacio produzida entre
nos deve ser analisada como reflexo, também, das convencdes ou orienta-
¢Oes normativas a nivel internacional. Em Portugal, a legislacdo reguladora
de actos administrativos é complexa, profusa e facilitadora da corrup-
¢do. A producdo legislativa, comecando pela Constitui¢io da Republica
Portuguesa (CRP)!, criou instrumentos organicos de regulacdo anticorrup-
¢ao?. Para além disso, o Codigo de Processo Penal (CPP) sofreu, em 2007,
uma reforma, introduzida pela Lei n.° 48/2007 de 29 de Agosto, pela qual se
estabelece que os crimes de “corrupgdo” e de “tréfico de influéncias” serdo

! Nomeadamente, no seu artigo 117.°, n.° 3, “(...) determina os crimes de responsabilidade
dos titulares de cargos politicos, bem como as san¢des aplicdveis e os respectivos efeitos, que
podem incluir a destituicao de cargo ou a perda de mandato”, estando a categorizagio de
crimes estabelecida na Lei n.° 34/87, de 16 de Julho.

2 £, sobretudo, com o diploma designado “Medidas de combate a corrupcio e criminalidade
econdmica e financeira” (Lei n.° 36/94, de 29 de Setembro, alterada pela Lei n.° 90/99, de 10
de Julho, Lei n.° 101/2001, de 25 de Agosto e Lei n.° 5/2002, de 11 de Janeiro) que se definem
o0s primeiros mecanismos especificos do combate a corrup¢io (Costa e Santos, 2006).
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praticas criminais “altamente organizadas”3. Acresce aqui salientar também
que a Lei n.° 54/2008 de 4 de Setembro, criou o Conselho de Preveng¢io da
Corrupgdo (CPC), entidade administrativa independente, a funcionar junto
do Tribunal de Contas, que actua como instrumento anticorrup¢do, tendo-
-lhe sido atribuidas determinadas competéncias para combater os crimes de
corrup¢do. A referida lei, no seu artigo 7.°, enuncia varias “actividades de
risco agravado”, nomeadamente as que abrangem aquisi¢des de bens e servi-
¢os, empreitadas de obras publicas e concessdes sem concurso, as permutas
de im6veis do Estado com imdveis particulares, as decisdes de gestdo e orde-
namento territorial, bem como quaisquer outras susceptiveis de propiciar
informagdo privilegiada para aquisi¢des pelos agentes que nelas participem
ou seus familiares (art. 7.°, n.° 2), o que exige uma aten¢do redobrada por
parte das autoridades fiscalizadoras, na prevengao do crime de corrupgao.
Tal como foi referido, o ordenamento do territério apresenta-se como uma
das actividades de risco agravado. Segundo Morgado (2009: 27), é precisa-
mente na propria legislacdo, muito complexa e ineficiente, que a corrup¢io
é favorecida*; e é em processos fundadores da gestdo, como o planeamento
municipal, que as praticas corruptas ocorrem, como abusos de poder, trafico
de influéncias, participagdo em negdcio e financiamento ilegal de partidos
politicos que controlam as autarquias. Nestes casos, aquelas praticas, apesar
de serem puniveis’, sdo realizadas porque respeitam orienta¢des normativas
informais, onde a corrupg¢ao encontra justificacdo e legitimidade.

As organizag¢des autarquicas integram o aparelho administrativo do Estado,
sdo dotadas de autonomia administrativa e financeira e da possibilidade de
criarem empresas municipais e metropolitanas®. Na defesa dos interesses

3 Dereferir que o CPP sofre nova alteragio, introduzida pela Lei n.° 32/2010 de 2 de Setembro,
que acaba com os dois tipos de crime designados por corrupcao e trafico de influéncias e cria
um novo tipo de crime, nomeadamente “Recebimento indevido de vantagens”.

4 Por exemplo, o licenciamento de imével pode obrigar a conformidade com trés mil requisi-
tos, favorecendo a pratica de favores ilegitimos.

5 Todos estes casos sdo puniveis pelo Codigo Penal e pela Lei 34/87 de 16 de Julho.

¢ De forma a garantir a satisfacdo das necessidades das populacdes nas respectivas dreas
geogréficas (CRP, art.° 235, n.°% 1 e 2), foram aprovados e publicados varios instrumentos
juridicos, nomeadamente a Lei n.° 1/79 de 2 de Janeiro; a Lei n.° 1/87 de 6 de Janeiro, que traz
algumas alteragdes a anterior lei; a Lei n.° 42/98 de 6 de Agosto e, mais recentemente, a Lei
das Financas Locais; a Lei n.° 2/2007 de 15 de Janeiro, a qual estabelece o regime financeiro
dos municipios e das freguesias, institui a autonomia administrativa e reforca substancial-
mente a autonomia financeira, tendo por base, nomeadamente, a Lei n.° 159/99 de 14 de
Setembro; a Lei n.° 169/99 de 18 de Setembro, com as alteragdes introduzidas pela Lei n.°
5-A72002 de 11 de Janeiro, que estabelece o regime juridico do funcionamento dos 6rgaos
dos municipios e das freguesias, assim como as respectivas competéncias; a Lei n.° 53-F/2006
de 29 de Dezembro, que aprova o regime juridico do sector empresarial local (as empresas
municipais, intermunicipais e metropolitanas); e, por ultimo, de referir a Lei n.° 2/2007 de
15 de Janeiro, a Lei das Finangas Locais, que estabelece o regime financeiro dos municipios
e das freguesias.
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colectivos locais e das populacdes que representam, as cimaras municipais
assumiram as responsabilidades que lhes eram confiadas, através da reali-
za¢do de muitas obras publicas, propiciadoras de melhoria das condicoes
de vida e de reforco das condigdes de competitividade concelhia na regido
onde se integram, e de estimulacdo do desenvolvimento urbanistico, capaz
de alojar novos residentes e alimentar as finangas municipais.

Os direitos politicos e a participac¢do politica reduzem a corrup¢do (Emerson,
2006) e as sociedades democraticas tém investido na aparéncia da regula¢do
da corrupcdo, materializadas por leis e codigos e realizada por tribunais e
organizacdes governamentais segundo padroes de aparéncia (Warren, 2006).
Contudo, o actual modelo de democracia representativa tem favorecido for-
mas passivas de participa¢do de eleitores e mesmo de representantes eleitos,
as quais facilitam as praticas corruptivas.

O Estado tem dificultado a institucionaliza¢io do modelo de democracia partici-
pativa. Esta é ainda vista como incomoda por muitos responsdveis governamen-
tais que preferem jogar nos “canais labirinticos do poder” (Ruivo, 1993: 47),
na sua relacdo com autarcas e outros “mediadores locais” (Silva, 1998: 384ss),
o que favorece a corrup¢ao, o compadrio e o patrocinato. Este é um sistema
estruturador de relacoes assimétricas e instrumentais de dominio e dependéncia
(Silva, 1993), assentes no controlo de recursos € na sua cedéncia e partilha em
troco de reconhecimento, lealdade e prestagio de servicos (Silva, 1998; Cardoso
e Silva, 2011). Assim, o patrocinato é um processo de estruturacao das relagoes
sociais de corrup¢io, produto e factor da reprodu¢io do sistema social onde a
corrupg¢do é padrio de comportamento reflexivo e recursivo.

A corrupgio é generalizada, praticada por diversos agentes e extensiva a
diversos campos, mas é no campo da urbaniza¢io e das obras publicas e
privadas que ela adquire maior relevo. A perda de eficicia na fiscalizagio de
obras, publicas e privadas, propiciadora de préticas de ndo conformidades
bem sucedidas (Morgado, 2009: 27); as frequentes queixas de municipes con-
tra vicissitudes corruptivas em processos de licenciamento (Cardoso, 2008:
276ss); a urbaniza¢do que oferece oportunidades excepcionais a corruptos e
corruptores (Lopes, 2011), permitida pela pressio dos usos urbanos de terre-
nos rusticos (Guinote, 2008), muitas vezes animada por empresarios e lideres
de associacOes e materializada por autarcas comprometidos com elites locais
ou interessados na especulagio imobilidria (Cardoso, 2008) — ilustram a
importancia das préticas corruptas na gestao autdrquica, geradoras de ganhos
ilicitos para corruptores e para corrompidos. Assim, a agéncia corruptiva
envolve diversos agentes que controlam diferentes capacidades de afectarem
a ac¢do administrativa das autarquias e que, muitas vezes, constituem redes
sociais onde a corrup¢io é planeada, mediada, executada e tolerada.
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Tanto os politicos eleitos como os funciondrios de carreira sdo corruptiveis,
mas a democracia cria incerteza na corrup¢do, pois dificulta a escolha das
pessoas a corromper e baixa o valor a pagar para corromper, aumenta a
probabilidade do sucesso da regulagio e reduz as oportunidades para cor-
romper (Bohara et al., 2004: 483). O interesse dos cidadaos pelas questoes
politicas encoraja as praticas honestas e desencoraja as praticas corruptoras
(Rose-Ackerman, 1999: 132) e os direitos politicos e a participac¢do politica
reduzem a corrupgdo (Emerson, 2006), o que faz da participagdo uma das
principais caracteristicas da democracia (Zakaria, 2003: 19) e um dos princi-
pais factores da corrupcdo (Bohara et al., 2004: 489). Assim, a compreensao
das préticas de corrup¢io na administracdo publica local implica integrar
este fendmeno no Aambito do sistema democrdtico (nas suas dimensdes legais
e processuais) e no ambito da ordem econdmica, juridica e judicial, social
e moral, analisando as articulagdes entre as praticas corruptoras, realizadas
no nivel micro, e aquelas ordens, institucionalizadas e constitutivas de cons-
trangimentos de nivel macro; ou seja, articulando as ac¢des individuais ou
grupais e as ordens normativas da conduta.

4. Administracao puablica e anarquia organizada

As dimensoes formais das organizagdes e as suas implica¢des foram por
Weber bem expressas (1947). O modelo burocratico é, do ponto de vista téc-
nico, o mais eficiente e racional no controlo imperativo sobre os seres huma-
nos (Weber, 1947: 337). O modelo de organizagdo burocritica assenta em
principios administrativos: divisdo e especializagdo do trabalho; hierarquia
da autoridade, entre cargo e pessoa nele provida; regularidade de procedi-
mentos; regras escritas e conhecidas; registo escrito dos actos administrativos
(Weber, 1947: 329-41). Contudo, as organizagdes autdrquicas operam em
ambiente econémico e ético de incerteza que coloca diversos constrangimen-
tos e oferece diversas oportunidades, sendo o proprio sistema racional-legal
fonte de incerteza operacional. Na verdade, a burocracia definida por Weber
é dificil de vislumbrar, sendo, muitas vezes, mais facil observar propriedades
andrquicas organizadas que dentro das burocracias emergem.

A organizagdo formal e o sistema de gestdo autdrquica podem gerar a corrup-
¢do, a qual assume, nestas circunstancias, funcao adaptativa e reguladora.
O “Diagndstico da corrupcdo participada”, publicado em 2010, revela que
89% da corrupgao é participada por organizacoes da administragao local,
concretamente pelas cdmaras municipais (69%); e que crimes de corrup-
¢do passiva sio cometidos nas cAmaras municipais, 16% pelas empresas
municipais e 4% pelas freguesias. Assim, a corrupgao pode ocorrer em qual-
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quer organiza¢do da administra¢do local, independentemente da sua natu-
reza juridica, dimensiao ou modelo de gestdo. Neste contexto, a corrupgio é
transorganizacional, ou seja, é praticavel e pode ser praticada em qualquer
organiza¢do porque os agentes podem ajustar as suas praticas aos condicio-
nalismos pessoalis, sociais e organizacionais, de modo a garantir condi¢des
da sua institucionalizacao.

A corrupgio permite reduzir os tempos de espera para execucdo de investi-
mentos, permitindo que burocratas corruptos e agentes econémicos corrupto-
res contribuam para o aumento da eficiéncia administrativa (Bardhan,1997:
1322); nestes casos, pode permitir desenvolvimento econdémico quando
favorece investimentos dificultados pela burocracia e pela regulamentac¢io
(De Soto, 1989). As burocracias complexas e ambiguas podem comprometer
a sua eficicia na realizacdo da sua missao e, por isso, oferecem condigoes a
corrup¢do para aparecer como mecanismo informal de realizagao de neces-
sidades legitimas da populagio. Nestes casos, a complexidade dos requisitos
perturba simplicidade dos processos, a ambiguidade substitui a clareza das
decisdes e a burocracia adquire propriedades anarquicas organizadas.

Os objectivos organizacionais sio adoptados em ambiente de preferéncias
ambiguas, onde é dificil imaginar preferéncias futuras. Os objectivos sio ambi-
guos e incertos, nem sempre tém o mesmo valor e o seu significado varia em
fungao das circunstancias (Lindblom, 1959: 82); inconsistentes e mal formu-
lados (Cohen et al., 1972: 1), quando formulados, nem sempre sao adoptados
como guias de conduta (Bell, 1980). Existem conflitos entre objectivos e meios:
as relacoes meios-fins sdo ambiguas (Simon, 1997a: 74) e as normas sociais
podem ter mais valor simbdlico do que normativo e gerar praticas ndo previs-
tas (Feldman e March, 1981). As decisoes sao tomadas de acordo com a satis-
fagdo e ndo com a optimizagdo. Os individuos e grupos de individuos seguem
preferéncias inconsistentes e tomam decisdes de modo argumentativo e politico
(Cyert e March, 1992: 166); as decisdes sao atiradas e retiradas do ‘caixote
do lixo’ que acolhe problemas, oportunidades de escolha e solugoes (Masuch
e LaPotin, 1989: 41), donde sdo retiradas para serem recicladas e aplicadas
(Cohen et al., 1972: 2) em ambiente de insuficiente conhecimento sobre as
consequéncias da ac¢do (Merton, 1976: 147-48; 1968: 105), as alternativas de
escolha (Simon, 1997a: 291-92; 1997b: 291) e as condicdes da ac¢io (Giddens,
1979: 56; 1984: 5). Recorrem a tecnologia da loucura que permite ver a imi-
tagdo como prediccdo e a experiéncia como teoria da acgdo (March, 1985:
230-32). As organizacdes sao desconexas, o que permite realizar adaptagoes
localizadas, impedir a generalizacdo de problemas e reduzir as necessidades de
coordenacdo (Weick, 1976: 6-8). A anarquia organizada emerge no seio das
burocracias que operam em contextos de incerteza e ambiguidade.
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Neste contexto organizacional, a actuagdo das organizacdes, dos politicos
e dos técnicos da administracdo publica afasta-se do modelo burocritico,
segundo o qual o comportamento organizacional é previsivel e regulavel. Os
objectivos da organizagdo podem ser adaptados as circunstancias e aos cons-
trangimentos e oportunidades que anunciam; os meios mobilizados podem
ser ajustados em fun¢io dos interesses pessoais, grupais, organizacionais ou
politicos; as normas podem ser convocadas de forma selectiva consoante as
conveniéncias contextuais e situacionais; as entidades interessadas sao tra-
tadas de forma distinta, podendo variar em fun¢io do seu estatuto social,
do seu problema e da sua predisposicdo para subornar; as experiéncias
bem sucedidas de suborno sdo usadas para estimar as probabilidades de
sucesso de novas praticas; € a desconexdo organica, informacional e proces-
sual permite manter o conhecimento factual das fraudes praticadas restrito
aos participantes. Assim, a corrupg¢ao pode ser facilitada pelas propriedades
andrquicas organizadas, ao mesmo tempo que as reproduz e amplia. Nas
organiza¢des da administracdo publica é, pois, possivel encontrar departa-
mentos onde a RSO é vista como objectivo de actuacdo colectiva e depar-
tamentos onde ela é vista como obstdculo a actuacio dos seus lideres ou de
pessoas bem posicionadas para influenciar a actuagio colectiva.

5. Combate a corrupcao: funcoes e disfuncoes

A corrup¢do é um fenémeno complexo que, emergido no seio das burocracias,
com elas estabelece relagdes distintas segundo os contextos sociais e orga-
nizacionais variaveis entre a disfuncionalidade e a funcionalidade. Merton
iniciou o estudo das consequéncias nao intencionadas da acc¢do intencional,
e a sua contribui¢do tedrica ajudou a compreender como 0 nosso complexo
mundo funciona (Powers, 2010: 161). As consequéncias ndo intencionadas
podem assumir a forma de fungdes manifestas e fungoes latentes. As funcgoes
manifestas sio consequéncias objectivas que permitem o ajustamento ou
adaptacdo dos sistemas e sdo reconhecidas pelos participantes como parte
do conhecimento comum da realidade, enquanto as fungdes latentes sdo
consequéncias ndo intencionadas e geralmente nio reconhecidas, podendo
ser funcionais, disfuncionais ou irrelevantes, e ficam para além do conheci-
mento comum (Merton, 1968: 105-122). A relagido entre decisdes e accdes
é complexa e ndo totalmente predictiva quanto as suas consequéncias. A
ac¢ao pode ter inesperados e mesmo indesejados efeitos (Weber, 2001: 48) e
os padroes de interac¢ao que reproduzem estratégias racionais dos sujeitos
podem provocar efeitos nao intencionados e irracionais nas organizacoes
(Demers, 2007: 102). Assim, estudar as consequéncias nio intencionadas
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das préticas de corrupcdo e de combate a corrup¢ao permite melhorar a
compreensdo deste complexo fendmeno.

A corrupgdo é, normalmente, vista como disfuncional, perturbadora do funcio-
namento da organizacdes e do desenvolvimento das sociedades, mas ela também
pode ser vista como funcional, capaz de ajustar ou adaptar as organizagdes ao
seu ambiente. A alocagdo 6ptima dos recursos publicos exige politicas Optimas
para combater o comportamento ilegal (Becker, 1968) e as reformas estruturais
reduzem a corrup¢do, aumentam o desenvolvimento econémico e estimulam
o investimento externo (Abed e Davoodi, 2002: 529-530). Para reforcar as
condig¢oes de sucesso, a reforma deve ser desenvolvida em vdrias frentes e deve
incluir a reforma do préprio Estado (Tanzi, 2002: 53). A luta contra a cor-
rup¢io exige a colaboragdo do Estado, do sector privado e da sociedade civil
(Dunfee e Hess, 2001; Chaeyoung Chang, 2007; Hess, 2009: 787). O combate
a corrupgao deve ser feito por meio de a) adopcao de medidas administrativas
e legais para reduzir o poder discriciondrio dos burocratas; b) promog¢ao da
boa governagio através da adopgdo da transparéncia e de padroes de conduta;
e ¢) eliminacao das condi¢des economicas que favorecem a corrupcio, através
da racionalizagio das fun¢des publicas, valorizagio do mercado e criacdao de
ambiente regulado para as organiza¢des financeiras (Abed e Davoodi, 2002:
492-496). As medidas anticorrup¢do devem incluir a extensdo da defini¢ao
legal de acto corrupto a relagao privado-privado e aos pagamentos facilitado-
res para acelerar processos em curso em servigos publicos (Hess, 2009: 784-
-786). Combater a corrupcdo e tornar os organismos do Estado socialmente
responsaveis é um processo complexo, extenso e profundo.

A reforma da organizacdo burocrética e dos seus processos administrativos
¢ uma medida incontorndvel na luta contra a corrup¢io. O aumento da
mobilidade geografica dos burocratas diminui a corrupc¢ao (Saha, 2006: 7)
e a competi¢do funcional entre burocratas, dotados da mesma capacidade
para produzir o servigo, reduz o suborno (Rose-Ackerman, 1978), se todos
os burocratas puderem prestar o servico individualmente de modo a evitar
que alguém o possa bloquear para obter beneficios (Svensson, 2005: 34).
Contudo, o nomadismo funcional e a multiplicagdo de instancias de pro-
dugio de juizos técnicos, s6 por si, podem nio reduzir significativamente a
corrup¢do. Na verdade, essas medidas s6 poderio ser eficazes quando sao
realizadas em ambiente normativo simplificado, o que nio é o caso portu-
gués. De resto, o sistema judicial tem sido ineficaz no combate a corrupgio,
pois a maioria dos processos instaurados foi arquivada, devido a participa-
¢do anénima do crime ou a falta de provas fidveis, e os processos transitados
em tribunal de 1.* instancia permitem que sejam poucos os condenados a
pena de prisdo efectiva (Sousa, 2011: 63).
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O combate a corrupcido exige uma reforma administrativa e judicial que per-
mita a redistribui¢io do controlo de recursos normativos, de modo a retirar
poderes aqueles que sdo dotados de agéncia corruptiva. Por isso, o combate
a corrupc¢do deve prevenir o monopdlio sobre o controlo de recursos e o
abuso na producdo de juizos discricionarios e apostar na clareza das regras,
na transparéncia e na responsabilidade pessoal (Gardiner e Lyman, 1978;
Klitgaard, 1991: 47; Rose-Ackerman, 1999). Assim, s6 combinando reformas
funcionais e revisio do sistema normativo, sera possivel criar um ambiente
organizacional favoravel a prevencio da corrup¢ao. Actualmente, o sistema
legal e administrativo oferece um contexto burocratico favoravel ao contorno
das regras formais para obter beneficios ilicitos ou para reduzir os custos eco-
némicos exigidos a stakeholders devido a desadequacido do sistema.

Existe uma associagdo entre corrup¢do e remunera¢io dos burocratas. A
corrup¢do permite compensar baixos os saldrios dos burocratas (Beenstock,
1979: 16) ou baixar os saldrios pagos aos burocratas (Rose-Ackerman, 1978:
61). Contudo, o aumento dos saldrios dos burocratas tem limitado os efeitos
no combate a corrup¢do em contextos onde a corrupgao esta instituciona-
lizada (Svensson, 2005: 33). Na nossa administragao publica, a corrupg¢io
tende a estar institucionalizada e é recursivamente actualizada em diversos
processos administrativos. Os burocratas especializados encontraram e ins-
tituiram solucdes criativas para contornar obstdculos legais: mediante o
impedimento de poderem assinar projectos técnicos de constru¢do que sio
por si apreciados, criam gabinetes técnicos com sede noutros concelhos para
onde conduzem os projectos dos seus clientes e/ou convidam outros colegas
a assinar os projectos por si elaborados. Por sua vez, os promotores dos
projectos tendem a preferir entregar a sua concepcdo a técnicos das camaras
que gerem o territorio onde o projecto sera realizado porque acreditam que
a apreciacdo técnica serd mais rapida e favoravel.

A melhoria da transparéncia das organizagdes do Estado reduz a corrup-
¢do. A reforma da administragao publica deve: aumentar a transparéncia
dos actos administrativos e valorizar a capacidade dos cidadaos para regu-
lar os servigos publicos (Svensson, 2005: 35); recorrer a difusio de meios de
comunicacdo social porque esta esta associada a baixos niveis de corrup¢io
(Pellegrini e Gerlagh, 2008); informar os cidaddos sobre os programas publi-
cos, convidando-os a monitorar os servigos publicos e a procurar abusos dos
burocratas para os denunciar (Svensson, 2005: 35) e fazer com que os fun-
ciondrios se sintam responsaveis pelos interesses publicos (Asha, 2006: 12).
Contudo, esta medida pressupOe a existéncia de uma cultura civica que poten-
cie a informagdo existente e estimule o controlo social dos politicos e dos técni-
cos burocratas por via da opinido publica. Mas, na nossa sociedade, prevalece

106



uma cultura dominada por valores morais associados a permissividade. Sio
varios os comportamentos reveladores dessa cultura: a predisposi¢io para
fugir aos impostos e a enorme importancia da economia paralela’ revelam
o divércio entre a sociedade civil e o interesse publico; a generalizada aceita-
¢do de praticas desonestas de avaliacio académica promove uma socializa-
¢do antecipatéria de uma indesejavel cidadania (Domingues, 2006). Assim, a
maior transparéncia formal dos servigos publicos quando desacompanhada de
uma maior formagdo dos cidaddos em préticas cidadas e de uma participacdao
activa e convergente destes para a cidadania responsavel, pode ter como conse-
quéncia nao intencionada o aumento da legitimidade das praticas corruptas.
O combate a corrupgio exige reformas dos mercados, pois a liberalizacio
aumenta a concorréncia e reduz as oportunidades para a corrup¢io. Nos mer-
cados concorrenciais, a desregulagio aumenta a competicdo e retira poder
discriciondrio aos burocratas para atrairem subornos (Svensson, 2005: 34),
os lucros das empresas sio menores e é mais dificil aplicar riqueza na pratica
do suborno (Ades e Di Tella, 1999). Contudo, o suborno pode favorecer o
sucesso e a criacao de recursos (Bliss e Di Tella, 1997; Ades e Di Tella, 1999). A
organizacao liberal do mercado nao inibe totalmente a corrup¢ao, como reve-
lam os mais recentes e volumosos casos de corrup¢io realizados por grandes
empresas que operavam em mercados tidos como exemplares do liberalismo; a
corrupgdo pode até ter sido, simultaneamente, estimulada pela concorréncia e
pela necessidade de garantir valor aos accionistas, ou seja, pelo modelo liberal.
A corrupg¢dao também pode ser consequéncia nao desejada do liberalismo.

A regulacdo dos mercados previne formalmente a corrupg¢ao e, a0 mesmo
tempo, concede aos burocratas poder para aceitar ou exigir subornos (De
Soto, 1989; Shleifer e Vishny, 1993). Esta consequéncia ndo intencionada da
regulacdo constitui um efeito perverso, ou seja, a regulacdo tem por efeito o
efeito que deseja prevenir (Boudon, 1977: 5). A definicao formal de regras
e requisitos técnicos e a investidura de funcionarios publicos de cargos cuja
funcdo € regular a sua aplicagiao concedem a estes autoridade e poder que
podem aplicar para realizar diferentes objectivos, tanto podendo procurar
prevenir e corrigir comportamentos formalmente conformes como tolerar
ou mesmo estimular comportamentos formalmente ndo conformes.

A corrupcdo esta relacionada com o modelo de administracao publica, mas
parece ser indiferente aos modelos quanto ao grau de (des)centralizacao de
responsabilidades. A teoria sobre a relagdo entre modelo administrativo e

7 Segundo um estudo realizado pela Visa Europe e pela A.T. Keaney, sob o tema “Economia
paralela na Europa”, em 2010, a economia paralela em Portugal representa quase 20% do
Produto Interno Bruto (PIB) nacional, o que equivale a trinta e trés mil milhdes de euros
(Jornal O Econdémico, em 30/06/11).
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corrupgdo é ambigua, variando entre o reconhecimento de uma associagdo
positiva entre centralizacdo e eficiéncia na cobranca de impostos (Shleifer e
Vishny, 1993; Fisman e Gatti, 2000) e o reconhecimento de uma associaciao
negativa entre centralizagdo e corrup¢ao (Weingast, 1995; Fishman e Gatti,
2002) ou o reconhecimento de que ambos os efeitos sdo possiveis (Treisman,
2006: 231). Assim, a corrup¢ao dependerd de outras varidveis, certamente
associadas ao contexto social, politico e organizacional. A reforma da orga-
nizac¢do do Estado é medida necessaria ao combate a corrupcio e este adquire
valor estratégico no desenvolvimento das sociedades. O desenvolvimento
da mobilidade geografica dos técnicos burocratas, a regulacio do exerci-
cio de funcdes, a melhoria da transparéncia da administracao publica e o
incremento da liberalizacdo dos mercados podem ser medidas de combate
a corrupc¢do. Contudo, esta pode gerar ou beneficiar de consequéncias ndao
intencionadas da sua prépria regulacdo. E a prépria regionalizacao admi-
nistrativa do nosso pequeno pais, tdo frequentemente lembrada por alguns
politicos, poderia ter efeitos indesejaveis: 0 aumento da despesa publica ndo
reprodutiva e a multiplicagdo das instiancias de decisdo e de corrupciao. Na
verdade, a corrup¢do na administragio publica é uma trai¢dao aos principios
fundamentais da democracia.

Conclusao

A corrupgdo no sector publico estd associada a uma enorme diversidade de
factores (Shah, 2006: 5), o que talvez ajude a explicar por que motivo o com-
bate a corrupgio tem tido limitado sucesso (Haynes, 2000). Este combate é
um processo complexo e assente em tensdes organizacionais: o aumento de
saldrios pode implicar uma indesejavel redu¢io dos funciondrios publicos,
o agravamento das penalidades pode ser usado selectivamente para afectar
adversarios politicos, a eliminacdo de incentivos fiscais inibe os governos de
instrumentos econdmicos desejaveis, a interven¢ao nos pregos dos servigos
e bens pode aumentar demasiado a procura ou alterar a fun¢do do governo
para além da sua funcdo reguladora (Tanzi, 2002: 49-53). Deste modo, a
interven¢do reguladora da corrupcdo pode ter consequéncias indesejaveis e
disfuncionais porque ela é funcional e sistémica.

A RSO constitui uma area de gestio que medeia a relagdo entre as organi-
zacoes e o ambiente fisico, econdémico, social e cultural onde actuam e deve
ser orientada para a satisfacido das necessidades legitimas dos stakebolders.
Contudo, ao permitir a satisfacdo de necessidades ou expectativas especifi-
cas e normalmente ilegitimas de algumas entidades interessadas, o que pode
constituir um efeito indesejdvel para as demais entidades interessadas, a
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corrup¢do inibe e inviabiliza a RSO. Mesmo quando ela possa ter efeitos
funcionais aceitdveis, na medida em que € realizada contra ou a margem da
legislacdo, a corrup¢do sempre sera incompativel com a RSO.

A corrupcido é produto e factor da anarquia organizada, conjunto de pro-
priedade das burocracias que consistem na ambiguidade dos objectivos e na
rela¢do entre meios e fins; na ambiguidade das tecnologias e na desarticula-
¢do organica, processual e participativa. Ndo hd organizagdes que nio apre-
sentem estas propriedades, mas, no caso das organizagdes da administracao
publica, a sua existéncia pode favorecer e ser favorecida por praticas cor-
ruptivas. A corrupg¢ao é consequéncia intencionada das estratégias das elites
organizacionais e de cidaddos que querem resolver os seus problemas sem
preocupagdo com as normas legais e de empresas que procuram ou se véem
forcadas a procurar o sucesso por meios ilegitimos. Contudo, a corrupgio
pode realizar, nalguns casos, uma fun¢ao adaptativa as exigéncias e requi-
sitos formais que injustificadamente dificultam a actuacdo dos agentes eco-
némicos. O combate a corrupcdo, se ndo for unificado por uma estratégia
reformadora e agregadora, pode provocar consequéncias ndo intencionadas
e indesejadas que podem legitimar a corrupcdo, pelo menos em algumas das
suas formas.

A RSO ¢é mais inibida pela corrup¢do do que inibe a corrup¢dao. O pouco
valor acrescentado pela responsabilidade organizacional a sustentabilidade
das organizacdes publicas e o poder das pessoas e organizacdes envolvidas
nas praticas fraudulentas fazem com que esta area de gestdo atraia aten¢do
marginal nos planos de gestdo das organiza¢des da administracdao publica.
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Capitulo 7

Responsabilidade social na Universidade:
missao e governacao

Ivo Domingues”
Carlos Veloso da Veiga™

Introducéo

Algumas investigacoes cientificas recentes tém sublinhado a valorizacao de
algumas dreas de intervencao das organiza¢des da educacdo. As universi-
dades devem alargar a sua perspectiva de impacto ambiental das suas ope-
ragdes e, para além das suas infra-estruturas, devem considerar o impacto
dos seus processos de formacdo, investigagao e divulgacdo (Christensen et
al., 2009). Ou seja, as universidades devem integrar na sua governagio a
Responsabilidade Social Corporativa (RSO), dimensio relativa a sustentabi-
lidade das comunidades onde operam e das sociedades que servem.

Os escandalos recentemente verificados em grandes empresas que afecta-
ram a economia global, alguns deles praticados por executivos treinados em
prestigiadas universidades (Burke ez al., 2007), os quais aplicaram principios
indesejaveis, como a aceitabilidade do que nao € ilegal e a ética do relati-
vismo moral (Jackson, 2010: 756-57), convidam a reconhecer a importin-
cia de conceitos como governacdo organizacional (corporate governance),
responsabilidade corporativa, cidadania organizacional e responsabilidade
social (Khan, Mahmood e Sethi, 2009: 29; Jackson, 2010). Por isso, a des-
regula¢ao na educagio superior pode ter efeitos indesejaveis, como a perda
de confianca com efeitos devastadores nos dominios financeiro e politico
(Atkinson e Gilleland, 2006: 5). Assim, a reflexdo sobre a RSO no dominio
da formacgio superior assume maior actualidade e importancia.

A investigacdao sobre RSO tem concedido diminuta atencdo as organizacoes
do sector da educagdo. Esta omissio podera ser explicada por diferentes
ordens de factores, ou seja: i) a constituicdo e o desenvolvimento do campo
tedrico e empirico; e ii) a natureza da gestdo das universidades. De facto,
a RSO tem sido indirecta e latentemente analisada em elevado nimero de
estudos sobre fraude académica, o que sempre constituird andlise limitada,
do ponto de vista empirico, e andlise parcial, do ponto de vista tedrico.

* Professor Auxiliar do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho.
“ Professor Auxiliar do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho.
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Por um lado, a evolu¢iao do pensamento sobre RSO passou da perspectiva
econémica (Friedman, 1962) para a perspectiva econdmica, legal e ética
(Carroll, 1979) e para a cidadania corporativa (Hemphill, 2004); mas, em
todas as conceptualizagdes, as organizacdes adoptadas como referenciais
sdo empresas. Assim, a constituicdo do campo cientifico ndo integrou as
organizacdes universitarias. Por outro lado, as organizacoes educativas sdo
sistemas desarticulados, assentes na provisoriedade, dissolubilidade e infor-
malidade, propriedades unificadoras da organizacao (Weick, 1976: 3); os
objectivos sdo ambiguos, mal definidos e mal compreendidos, resultantes de
coligac¢oes de preferéncias inconsistentes (March e Shapira, 1992: 286-88); a
participag¢ao é fluida, formal e informal em todos os niveis da organizagio; e
a loose coupling aumenta a incerteza na definicio de problemas (Birnbaum,
1988). Assim, a natureza organizacional reduz a previsibilidade dos proces-
sos de governacdo académica e torna o valor acrescentado pela RSO mais
ambiguo e incerto.

Actualmente, a RSO estd associada a governa¢do organizacional e a sus-
tentabilidade organizacional. A sustentabilidade esta focalizada no futuro,
e a governagao deve evitar comprometer usos futuros dos recursos (Aras e
Crowther, 2007), pois a RSO é contrato das organizacoes com os membros
actuais e futuros da sociedade (Crowther e Aras, 2008). A governagio orga-
nizacional faz parte da RSO e esta associada ao desempenho organizacional
(Aras e Crowther, 2007: 2-3; 5), baseado em valores da ética, codigos de
conduta, simpatia pelo ambiente e respeito pelas minorias, os quais integram
a RSO (Aras e Crowther, 2007: 6). As melhores universidades apostam na
RSO porque a integram na sua estratégia organizacional, associada a sus-
tentabilidade e a realizagdo da missao organizacional (Nejati ef al., 2011:
445). Sdo muitos os dominios da actua¢io onde a RSO se realiza. Contudo,
na reflexdo aqui proposta, abordaremos apenas a missdo organizacional. O
objectivo deste capitulo é proporcionar uma reflexio sobre a importancia
concedida a RSO na governac¢io das universidades a partir da andlise dos
documentos fundadores da estratégia organizacional.

1. A investigacao em RSO das universidades

A investigacdo sobre a RSO nas universidades tem adoptado limitada varie-
dade de objectos empiricos. Os estudos realizados tém focalizado a impor-
tancia da formacao superior nas areas dos curricula e da formagio em gestao
ambiental (Smith et al., 1994; Holt, 2003; Rohweder, 2004; Rusinko, 20035;
Nicolaides, 2006; Jabbour, 2010), em ética (Weber, 1990, 2000, 2006: 24;
Trevino e McCabe, 1994: 406, 408; Trevino et al., 1998; Hartog e Frame,
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2004; Hutton, 2006; Nicolaides, 2006; Jackson, 2010: 756) e em sustenta-
bilidade (Nicolaides, 2006; Nejati et al., 2011), bem como tém focalizado a
gestdo sustentdvel (Nicolaides, 2006; Nejati et al., 2011). Ou seja, tenden-
cialmente, tém focalizado mais a formacdao do que a gestdo. Neste estudo,
focamos a gestdo por ser a drea menos analisada.

O problema de investigagdo que orienta e organiza esta reflexdo é o seguinte:
Qual a relagdo funcional entre a RSO e a governac¢do das universidades portu-
guesas? Analisimos os documentos fundadores do sistema de gestao de quinze
organizac¢des de Ensino Superior publico, concretamente catorze universida-
des e um instituto, as quais representam o sistema publico universitario. Por
comodidade, integramos todos na categoria ‘universidade’. Esta op¢do € justi-
ficada pelo dominio destas no sistema formativo superior em Portugal.
Observdmos igualmente o contetido dos ‘sitios’ instalados na Web para ana-
lisar o discurso da missdo e outros discursos fundadores da organizacdo. A
missdo € apresentada em campo proprio em oito casos, de facil acessibilidade,
e nos estatutos em quatro casos, de mais dificil acessibilidade; e em trés dos
casos nao foi possivel encontrar a missdo. Neles procurdamos dados e infor-
magoes: a) sobre a importancia da RSO na missao organizacional; b) sobre a
participacdo na resolu¢ao de problemas sociais; e ¢) sobre o investimento em
I&D. Deste modo, centramos este estudo na andlise dos discursos organiza-
cionais de natureza expressiva, desenvolvidos em torno da missao, pois eles
anunciam um compromisso axioldgico com as entidades interessadas.

2. A importancia da RSO na missao das universidades

A teoria definiu requisitos para formular a missdo. A definicdo da missao
deve ser formulada numa s6 frase ou num s6 pardgrafo (Bryson, 2004: 38),
facilitando a sua comunicagio, e deve ser suficientemente ampla para abar-
car diversas actividades e oferecer orientagio ao desenvolvimento de pro-
gramas e servicos (Wolf e Carter, 1999: 23), facilitando a integragio. Esta
perspectiva de missdo obriga a trabalhar muito bem a sua redac¢do ou a usar
uma forma mais extensa, para definir a missdo; e outra forma mais limitada,
para comunicar o essencial da missdo. A missdo inspira a conduta individual
e 0 comportamento organizacional e, para isso, deve ser formulada segundo
requisitos que facilitem a sua recep¢io, compreensao e integra¢ao nas cogni-
¢Oes e monitoriza¢do da conduta dos membros da organizacio.

A natureza organica das declara¢des da missdo reflecte a natureza adminis-
trativa e gestiondria das universidades, divididas entre universidades antigas
e universidades novas. Nas universidades antigas, o modelo de formulagio
¢é mais descentralizado. Organizadas em faculdades, dotadas de autonomia
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financeira, administrativa, cientifica e pedagdgica, a elas compete a gestdo
estratégica e operacional. Nestes casos, reflectindo a descentralidade da ges-
tdo, a missdo goza de maior diversidade, podendo ser formulada para as
diferentes faculdades, para os diferentes servicos centrais e para as unidades
de investigacio. Do mesmo modo, a missdo encontra-se exposta no sitio
web, facilmente acessivel a consulta. Nas universidades novas, o modelo de
formulagdo é mais centralizado. Nestes casos, a gestao estratégica da investi-
gacdo é descentralizada, mas a gestdo estratégica da formagio € centralizada
em Orgdos transversais participados por aquelas unidades organicas e a ges-
tao financeira € realizada pela reitoria ou depende da sua validagio. Nestas
universidades, reflectindo a centralidade da gestdo, a missdo € tinica e envolve
toda a organizag¢do. Do mesmo modo, é nelas que a missdo se encontra dis-
cretamente consagrada nos estatutos ou ndo se encontra disponivel a con-
sulta publica naquele meio. Em conclusdo, as universidades novas possuem
missOes mais centralizadoras e corporizadas em documentos fundadores e
de acesso mais dificil, enquanto as universidades antigas possuem missoes
mais descentralizadas e reveladas em documentos de acesso mais facil. Esta
diferenga certamente reflecte a diversidade de modelos de gestao e podera
igualmente reflectir mais diferengas de modos de relagio com o ambiente
organizacional do que apenas diferencas de processos comunicacionais.

O conteudo das formulacdes da missio reflecte idéntica diferenca. Nas uni-
versidades antigas, a formula¢ao da missdo é tendencialmente mais curta
e concisa. Aparecem multiplas defini¢cdes relativas a unidades cientifico-
-pedagdgicas, técnicas, financeiras e administrativas. Esta missio mais espe-
cifica permite uma mais intensa articulagdo com a estratégia das unidades
cientifico-pedagodgicas e favorece mais a medi¢do e monitorizagio do seu
desempenho operacional. Nas universidades novas, a formulacao da missio
revela mais tendéncia para a extensdo, integrando missdo e estratégia orga-
nizacional. Podem aparecer multiplas missoes, mas dizem respeito a cargos
proximos da reitoria e muito orientados para o desenvolvimento organiza-
cional, como o da ‘Pré-Reitoria para a Qualidade e Inovacdo’ e o do ‘Gabi-
nete de Apoio Técnico ao Processo de Bolonha’. Contudo, também podem
aparecer formuladas para unidades cientifico-pedagdgicas, sendo rara esta
opgao. Nestes casos, a missdo goza de uma mais intensa articulacdo com a
estratégia da organizagdo, mas dificulta a avaliacio do desempenho opera-
cional das diversas unidades organicas e de servigos de apoio.

Na quase totalidade dos casos, a redaccao adoptada, muito extensa e com-
plexa, nio facilita ou mesmo impede a comunica¢do da missdo, a sua interio-
rizagdo e adopg¢do para monitorizar a conduta pelos seus membros. Assim, a
existéncia da missdo garante a sua exibi¢do e contributo para a legitimidade
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da organiza¢do, mas limita a sua incorporacdo nos processos por via das
praticas didrias, podendo adquirir maior valor simbdlico do que valor de
uso e ser mais usada como sinal de gestdo racional do que instrumento de
racionalizagio da gestdo.

A teoria definiu igualmente os contetidos que devem constituir a missdo. A
qualidade da missdao implica que esta integre a identificacdo das entidades
interessadas, a indica¢do de orientacdes de conduta e a definicio de objec-
tivos a realizar (Bartkus et al., 2004). A missdo das empresas deve incluir
componentes-chave para fundamentar a gestio da organizacido, dando
informacdo sobre clientes, empregados, produtos ou servicos, mercados,
tecnologia, autoconceito, estratégias de desenvolvimento-sobrevivéncia-
-rendibilidade e imagem publica desejada (Pearce e David, 1987), aos quais
foi, mais tarde, acrescentada a filosofia (David, 1989). Este sistema de cate-
gorias do conteido da missdo foi usado na andlise da missao de organi-
zacoes de ensino superior (Palmer e Short, 2008), mas seria de uso muito
limitado na realidade portuguesa porque as nossas universidades nio segui-
ram padroes de gestio empresarial. A missdo oferece uma unidade de direc-
¢do suprapessoal, propoe expectativas e valores, vincula a organizacdo a
ac¢ao responsavel (Pearce, 1982: 74), bem como esta associada a visdo e ao
planeamento estratégico (Bryson, 2004). Ela descreve por que motivo existe
e o que deve ser (Cartin, 1999: 74), anuncia o que a organizacdo € e o que
faz (Falsey, 1989:3; Bryson, 2004: 28), porque o faz e o que fara no futuro
(Bryson, 2004: 49), oferece a fundagdo para a iniciativa ética reguladora
(Procario-Foley e Bean, 2002). A missdo articula a vocag¢do da organizacio,
a criagdo de um contexto de aprendizagem e a orientagdo para a sustentabi-
lidade e para o desenvolvimento sustentavel (Muijen, 2004: 236), bem como
abordagens que promovam a mudanca na qualidade de vida na comunidade
(Weinberg, 2002: 265). Assim, a missdo revela o caricter da organizacdo e
compromete 0s seus membros com a sociedade.

A formulacao da missao revela uma marcada desconexio, talvez reflexo da
cultura individualista das unidades organicas. Nas universidades antigas, as
diversas funcdes organizacionais gozam de missdo prépria e a sua formulagiao
segue diversos modelos, ndo havendo reconhecivel identidade formal. A mis-
sdo tanto pode estar isolada como pode estar acompanhada da visdo, da visdo
e dos objectivos, da visio e dos valores, assim como dos valores, finalidades
e estratégias. Nas universidades novas, a missdo tende a surgir isolada, mas,
nalguns casos, também surge associada a objectivos, finalidades e principios
orientadores. Em geral, em todas as universidades, as formulacoes da missdo
seguem uma significativa diversidade de modelos, podendo ser reconhecida
como missdo, mas também ser confundida com objectivos ou com estratégias.
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A formulag¢do da missdo estad associada a produgio e distribui¢ao do conheci-
mento, vista como sua razdo de ser. O seu conteudo inspiracional tende, nas
diferentes universidades, a centrar-se na produg¢io e distribui¢do de conheci-
mento: “promover, desenvolver e transmitir o conhecimento cientifico, técnico
e artistico”; “gerar, difundir e aplicar conhecimento”; “criacdo, transmissao
e difusdo da cultura, da ciéncia e da tecnologia”; “criagio, analise critica,
transmissao e difusdo de cultura”. A missao é centrada no conhecimento, seu
principal activo organizacional. Esta op¢do coloca as universidades entre as
organizagOes centradas nos processos de producido e de distribui¢io do pro-
duto, revelando a menor atengdo concedida aos processos de consumo e de
comunicagao com os clientes. Esta orientagdo da missdo reflecte uma relagio
homoldgica do campo cientifico, onde a concorréncia é limitada e a procura
é suficiente. Contudo, é previsivel que a mudanca da composi¢iao da procura,
a reducdo demogrifica e a contraccao do investimento publico venham a
provocar alteragdes na forma de as universidades conceberem a sua missio e
a sua forma de actuar na produgio e distribuicdo do conhecimento.

A missao formulada convoca diversos valores referenciais para organizar o
modo de ser organizacional. Nalguns casos, assume uma tonalidade mais
axioldgica, centrando-se em valores morais estruturantes das préticas orga-
nizacionais: “assente na liberdade de pensamento e na pluralidade dos exerci-
cios criticos”; “com escrupuloso respeito por todos os direitos fundamentais
do homem”. Noutros casos, assume uma tonalidade mais instrumental,
centrando-se na interven¢dao no ambiente da organizagdo: “através da inves-
tigagdo, do ensino e da prestagio de servicos a comunidade”. Noutros casos,
por fim, assume uma tonalidade mais processualista, centrando-se na arti-
culagio entre conhecimento e outros factores intangiveis: “(...) que tenha o
saber, a criatividade e a inovag¢iao como factores (...)”; “através da articula-
¢do do estudo, da docéncia e da investigagiao”. Esta diversidade de orienta-
¢oes normativas pode ser observavel numa mesma universidade e reflecte a
ambiguidade dos seus objectivos e a desconexdo organica.

Apenas nalguns casos a missdo anuncia os fins da organiza¢io, omissdo que
torna a missdo um discurso ndo articulado ou nio articuldvel com a estraté-
gia. Nos casos em que o anuncio dos fins se verifica, a missio anuncia os fins
da organizacio, focalizados na resposta aos “grandes desafios da sociedade”
e as “necessidades dindmicas da sociedade”; na contribui¢do para o “desen-
volvimento econdémico e social” e o “desenvolvimento e bem-estar da socie-
dade”, para “a defesa do ambiente” e 0 “desenvolvimento sustentavel” para
a “inovagio e progresso tecnoldgico”, na promogio da “justica social”, do
“bem-estar e solidariedade” e da “cidadania esclarecida”, e para a “conso-
lidagdo da soberania assente no conhecimento”. A realizacdo destes fins é
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baseada em diferentes perspectivas, varidveis entre perspectiva desenvolvi-
mentista moralizada, assente em valores morais, e perspectiva desenvolvi-
mentista cognitivista, assente no conhecimento. Os discursos fundadores do
sistema de governa¢do organizacional ndo revelam se existe alinhamento
entre a missao e a estratégia e entre esta e as politicas da organizagio. Deste
modo, pode haver desconexdo entre a missdo, enquanto fundacio mais
axioldgica, e as politicas, enquanto funda¢do mais pragmatica.

A adop¢io da RSO como area de gestdo implica considerar todas as enti-
dades interessadas, aquelas que sdo afectadas pela sua actuagio. As orga-
nizagdes que adoptam a RSO devem ser socialmente responsdveis e ter em
conta as entidades interessadas - accionistas, administrag¢ao publica, clientes,
cooperantes, concorrentes, funciondrios e fornecedores (Estallo et al., 2007:
385). A evolugdo tedrica da RSO incluiu conceitos como cidadania organi-
zacional e abordagem das partes interessadas (Cacioppe et al., 2008: 683);
a gestdo das entidades interessadas pode melhorar o desempenho das orga-
niza¢des de diversos modos (Preston e Donaldson, 1999) e a medicio do
desempenho organizacional na responsabilidade social tem por referéncia
a sua capacidade para satisfazer as necessidades das entidades interessadas
(Ruf ef al., 2001:143). Assim, a andlise da RSO implica analisar a relagio
entre as universidades e as diversas entidades afectadas pela sua actuagio,
sejam internas ou externas a organizacao.

Existe uma valorizacdo diferenciadora da importancia relativa das entidades
interessadas nos discursos fundadores da governa¢io das universidades. A
comunidade externa é a entidade mais referenciada, tacitamente identificada
como agregado de diferentes entidades. E perspectivada como cliente natu-
ral das universidades, cuja relacdo é apresentada na forma de prestacdao de
servicos e de exploragdo de parcerias, e mais raramente aparece associada a
participagdo activa no seu progresso. Também surge uma referéncia espora-
dica a comunidade interna, perspectivada como destinataria de comunicagio
organizacional veiculadora de informacao diversa e de informacao cientifica
especializada. Os ‘alunos’ ou ‘estudantes’ sao a entidade interessada interna
mais referenciada. Sdo perspectivados como destinatdrios qualificados de
informagao, como destinatarios dos processos de formacgdo cientifica e nor-
mativa, como mediadores de intercAimbio inter-organizacional por via da
mobilidade, como beneficidrios de processos administrativo-contabilisticos e
de processos de apoio global na vida académica, esta associada ao 6rgao de
provedoria do aluno. Os ‘docentes’ e ‘investigadores’ sio o segundo publico
interno mais referenciado. Sdo vistos como beneficidrios do acesso a infor-
magdo cientifica e outra, beneficidrios de um clima interno favorivel a sua
actuagdo, mediadores de um intercambio inter-organizacional por meio da
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mobilidade e do intercimbio, e ainda beneficidrios da ajuda técnica na gestdo
administrativa e financeira de projectos, da facilitacio de acesso a recursos
cientificos e da valorizagdo institucional das fun¢oes realizadas. Os “funcio-
ndrios’, ‘pessoal ndo docente’ ou ‘colaboradores’ sdo vistos como beneficia-
rios do acesso a informacio cientifica e outra, beneficidrios da valoriza¢io
das suas actividades, bem como mediadores de intercAmbio entre organi-
zagdes. Os ‘clientes externos’ aparecem como beneficidrios do servico de
contabilidade e tesouraria e dos processos organizacionais orientados para
a satisfagdo das suas necessidades e expectativas, bem como fornecedores de
informacio sobre o desempenho organizacional. Os ‘fornecedores externos’
sdo referenciados uma sé vez e, tal como os clientes, sdo vistos como benefi-
cidrios do servi¢o de contabilidade e tesouraria.

As missdes organizacionais revelam algumas orientagdes para a RSO. A
orientacao mais instrumental e a orienta¢do mais desenvolvimentista cogni-
tivista, beneficiadas pela focalizacido na producio e distribui¢do de conheci-
mento cientifico, materializam as mais importantes manifestagdes da RSO
das organizacOes universitarias. As restantes modalidades de verbalizagio
da missdo expressam uma orienta¢ao mais débil para a RSO, pois recorrem
a conceitos mais genéricos e de facil concordancia.

3. Pesquisas futuras

Existe uma rela¢do reconhecida entre missdo, estratégia e cultura corpo-
rativa. Uma forte cultura corporativa, agregadora das subculturas organi-
zacionais alinhadas, afecta o processo de formulacido e de implementagio
da estratégia pois, nas organizagoes culturalmente coesas, os empregados
conhecem a missdo organizacional, realizam objectivos e estratégias e valo-
rizam o desempenho organizacional (Hopkins ez al., 2005: 61). Esta integra-
¢do gestiondria da missao, valores e estratégia pressupoe que a missao seja do
conhecimento comum e seja usada como inspiradora dos comportamentos
organizacionais. Ora, a diversidade de formulacoes da missao encontrada
numa mesma organizagao e a escassa referéncia a missao em organizacoes
onde a formulac¢io é centralizada permitem construir as seguintes hipoteses:
a missao constitui um fragil guia inspirador da conduta dos membros das
universidades; a missao integra a utensilagem expressiva de gestiao raciona-
lizada e mitificadora das universidades.

Existe uma relacao reconhecida entre adop¢ao de RSO e sucesso das orga-
nizacoes. Diversos estudos revelam a existéncia de uma associagao positiva
entre RSO e sucesso organizacional (Scherer e Smid, 2000; Hillman e Keim,
2001; Ruf et al., 2001: 151; Kotler e Lee, 2005: 18), mas existem igualmente
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estudos que diminuem a importancia da relagio entre RSO e desempenho
econdmico ou mesmo duvidam da existéncia dessa relacdo (Aupperle et al.,
1985; McWilliams e Siegel, 2000: 608; Godfrey e Hatch, 2007: 87). Neste
quadro, é plausivel admitir que a governa¢dao das universidades na drea da
RSO possa ter efeitos na comunidade. Considerando que as organizacdes
gerem relagoes com entidades interessadas e nao com a sociedade (Clarkson,
1995: 100) e que as consequéncias econdémicas e as consequéncias sociais
estdo reciprocamente relacionadas (Harrison e Freeman, 1999: 483), a actua-
¢do da universidade tende a estar focalizada nas partes interessadas e tem ine-
vitavelmente efeitos directos e indirectos em ambos os campos. Com base na
reflexdo realizada, é possivel formular as seguintes hipdteses: as universidades
integram informal e acidentalmente a RSO na sua gestdo estratégica organiza-
cional; os ganhos permitidos pela RSO nio sdo medidos nem contabilizados;
as universidades produzem discursos institucionais que revelam finalidades
associadas a sociedade sem medir nem monitorar a eficicia dessa relagio.

Existe uma relagdo reconhecida entre missdo e estratégia e entre inspiragdo
normativa e integracao corporativa. Contudo, os escandalos recentes prati-
cados em grandes empresas, dotadas de missoes adequadas, revelam que nao
existe alinhamento entre missdo e ac¢ao e entre acgio e respeito pelos inte-
resses da entidades interessadas (Bartkus e Glassman, 2008: 207; Jackson,
2010). Nos EUA, a formulacdo da missdo das organizagdes de ensino supe-
rior adquiriu muita importancia devido a sua importancia na acreditagio, o
que colocou desafios dificeis aos administradores porque se tornou necessa-
rio harmonizar perspectivas opostas (Palmer e Short, 2008: 456). Porém, a
existéncia da missdo e da integracdo formal entre missao e RSO nido garante
a realiza¢do da missdo, pois muitos dos executivos que realizaram grandes
foram formados em prestigiadas universidades (Burke ef al., 2007) e a pre-
disposicdo para a pratica da fraude académica nas universidades é quase
universal (Domingues, 2006: 19). Perante esta realidade, parece aceitavel a
formulacdo das seguintes hipoOteses: as formulagdes normativas institucio-
nais tém um efeito limitado no condicionamento da actuagio das entidades
interessadas; a desvalorizacao dos enunciados normativos institucionais esta
inversamente associada a regulacdo das tecnologias formativas e avaliativas.
Existe uma rela¢do reconhecida entre missao e orientacdo para as necessi-
dades e expectativas de stakebolders. As organizag¢des de ensino superior
desempenham uma fun¢do nuclear na produgido de conhecimento moral
como produto vital a coesdo social, favorecida pelo capital social, pelo capi-
tal humano e pelas normas de comportamento ético (Heuser, 2007), e na
promocdo da mudanga social nas comunidades onde operam através de uma
aposta na atractividade da formagio e na formacdo em cidadania responsa-
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vel (Weinberg, 2002: 268-70). Existe consenso quanto a ideia de que a uni-
versidade deve servir a sociedade, mas existem diferentes perspectivas quanto
ao modo de o fazer, as quais constituem o centro da discussao da RSO (Bok,
1982: 66). Porém, o ambito da RSO nas universidades padece da mesma
indefini¢ao conceptual. O envolvimento das entidades interessadas, através
das politicas e das praticas, permite admitir que a organizacdo é socialmente
responsavel; mas a irresponsabilidade organizacional também pode ocorrer
quando a gestdo adopta praticas imorais de manipulagido e decepgio das
entidades interessadas (Greenwood, 2007) e a teoria sobre a participagio
das entidades interessadas na gestdo organizacional tende a adoptar evidén-
cias e argumentos contraditorios (Donaldson e Preston, 1995: 66). Perante
esta realidade, é possivel admitir a formulagdo das seguintes hipoteses: as
universidades desenvolveram préticas ou dispositivos de reducido da insa-
tisfacdo e decep¢ao das entidades interessadas para reduzir a percep¢ao da
irresponsabilidade institucional; a participagdo das entidades interessadas
nos processos das organizag¢des universitdrias é mais orientada para a parti-
cipagao ritualizada do que para a participacao reguladora.

Existe uma rela¢do reconhecida entre missao e legitimidade organizacio-
nal. A missdo organizacional promove a partilha de expectativas entre os
membros da organizac¢do e influencia a imagem publica construida pelas
entidades interessadas (Germain e Cooper, 1990), assim como aumenta a
legitimidade da organiza¢do junto das entidades interessadas, sobretudo
as financiadoras (Analoui e Karami, 2002: 12). A legitimidade é relacio
(Suchman, 1995: 594), favorecida pela informagio oficial que oferece uma
identidade a organizacdo na perspectiva das entidades interessadas (Neilsen
e Rao, 1987: 527). Por isso, os gestores tendem a gerir os sinais que permi-
tem impressdes legitimadoras da organizacdo (Bansa e Clelland, 2004: 102).
A legitimidade promove a congruéncia entre a organizac¢do e o seu ambiente,
e favorece o sucesso e a sobrevivéncia organizacional (Meyer e Scott, 1983:
201; DiMaggio e Powell, 1991). Com base nesta teorizacio da legitimidade,
é possivel formular estas hipdteses: a producao de discursos institucionais de
RSO visa mais melhorar a legitimidade organizacional do que melhorar a
relagdo com a comunidade; a producdo de discursos legitimadores varia na
razdo directa do controlo da organizagio pelas entidades interessadas.

4. Conclusao

A missdo possui importancia limitada na RSO. Por um lado, nio existe
modelo de formulagio da RSO nas universidades, pois as missdes formuladas
revelam diferentes formas e exprimem diversas contribui¢cdes para a cadeia
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de valor da organizacdo, ao mesmo tempo que oferecem diversos valores
inspiradores da conduta, o que é desadequado face a defesa das desejaveis
identidades organizacionais. Esta diversidade tanto ocorre entre organizagdes
como ocorre entre unidades organicas de uma mesma organizagio. Por outro
lado, a sua formulagdo também se afasta dos requisitos técnicos na literatura
consagrados como desejaveis. A diversidade de formas revela a fragilidade
conceptual e denuncia a diversidade de usos da RSO, afectando a sua identi-
dade expressiva e o seu valor instrumental. Por fim, a diversidade de valores
incorporados na missdo pode revelar incoeréncia entre a inspiradora missdo
e a adaptativa acgdo, entre as orientagdes normativas para a conduta e a
conduta actualizada nos encontros e praticas didrias. Deste modo, parece
admissivel propor que a RSO que as universidades adoptam e realizam é
mais fragmentada do que unificada, mais emergente de leituras da realidade
operadas por pessoas privilegiadamente posicionadas na organizaciao do que
de planos estratégicos estimuladores do olhar e organizadores da conduta.
A investigacdo sobre RSO necessita de aprofundar as relagdes entre enun-
ciados e praticas, entre valores e comportamentos, e procurar as conexoes
e as desconexodes, os alinhamentos e os desalinhamentos entre a missao
formulada e os processos e préticas organizacionais. As hipdteses formu-
ladas podem orientar a pesquisa, melhorar o conhecimento sobre a RSO e
a capacidade para melhorar o desempenho das organizaces nos dominios
da RSO, da cidadania e da sustentabilidade organizacional. E necessario
que essa investigacao permita melhorar a formagdo dos estudantes univer-
sitdrios. Por um lado, porque os projectos formativos adoptam diferentes
orientacoes de RSO (Veiga e Domingues, 2011), sendo desejavel e neces-
sario normalizar a formagao nesta drea de gestao. Por outro lado, porque
o ensino da gestdo estratégica pode beneficiar mais do caracter moral do
que prescreve a teoria da gestdo estratégica (Singer, 1994:206-207), sendo
necessario associar a moral a estratégia na formagio para cumprir a RSO da
universidade e promover a RSO nas outras organizagdes.
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Capitulo 8

La responsabilidad social en las organizaciones
y la sostenibilidad: la busqueda de equilibrio
para triangular “costes, derechos y beneficios”
como herramienta de conocimiento integral

Carmen Jaulin”

Introduccion

El concepto de responsabilidad social es una oportunidad para articular en
las organizaciones unos beneficios sostenidos (lo ético) que aseguren la ges-
tion eficiente de los costes (lo econémico), y el desarrollo de los derechos sin
comprometer los recursos del futuro (lo socio-ambiental). El objetivo gene-
ral de este capitulo es analizar las raices del pensamiento cldsico para cons-
truir una herramienta de gestién de conocimiento integral en organizaciones
que aspiren a superar las contradicciones de la modernidad y a mejorar el
entorno desde la ética interna, ya desarrollado en anteriores trabajos de los
que este capitulo es una sintesis (Jaulin, 2011).

¢Podemos mejorar el entorno desde el interior de las organizaciones? Desde
la contradictoria perspectiva kantiana (Beck, 2011) si algo nos ensenan las
crisis ciclicas del siglo veinte y la situacién econdmica que estamos viviendo
es que el llamado “espiritu emprendedor” que debe guiar la viabilidad de
los proyectos empresariales tiene que consolidar un conjunto de equilibrios
patrimoniales con herramientas que generen energia social en el interior y
medioambiental en el exterior del sistema. De manera, que la responsabili-
dad social en todo tipo de organizaciones, pero especialmente en las empre-
sas, puede ser la herramienta de energia sistemdtica mientras, primero, logre
triangular lo ético, lo econémico y lo social fortaleciendo el conocimiento
integral; y segundo, consiga romper las inercias de la economia tradicional
ciclica entre la tension de las tres variables (Costes, Beneficios y Derechos)
que han venido deteriorando la modernidad occidental.

La relacion de responsabilidad social (causa) con la articulacion de benefi-
cios, costes y derechos (consecuencia) tiene su fundamento en la biasqueda
del equilibrio armoénico aristotélico para construir la polis maximizando la
justicia social en la republica como sistema politico mas excelso. Estos ante-
cedentes nos sirven para comprender que la pérdida de equilibrio cldsico

* Profesora Contratada Doctora por la ANECA Facultad de Educacion Universidad Complutense
de Madrid.
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que ha caracterizado la modernidad, la industrializacién y la tercerizacion
occidental es el origen del impacto de las crisis ciclicas econdmicas en la
estructura de la organizacién como sistema.

Por lo tanto, el primer objetivo es comprender con qué debilidades y for-
talezas el pensamiento griego cldsico construye el punto de equilibrio en la
polis como sistema de organizacion social. El segundo objetivo es cuestionar
los hilos del pensamiento econémico, politico y social por tejer una moder-
nidad a galope de contradicciones (feudalismo, guerras civiles, conquis-
tas imperialistas, etc.) Y el tercer objetivo es volver al pensamiento griego
para triangular Beneficios, Costes y Derechos en una matriz de anilisis de
Responsabilidad Social como herramienta para aplicar el conocimiento inte-
gral en las organizaciones, buscando el punto de equilibrio para la distribuir
correctivamente o redistribuir los recursos. Matriz de cardcter innovador,
consecuencia directa de una investigacion personal y longitudinal que tiene
como finalidad el andlisis de procesos y resultados resultante de su aplica-
cién a las empresas del grupo IBEX-335, en el periodo 2011-20135.

1. El equilibrio clasico como fundamento de conocimiento integral

en la polis como sistema de organizacion

La busqueda de equilibrio cldsico ha sido una constante en la humanidad
desde Platon hasta nuestros dias, un equilibrio fundamentado en un conoci-
miento integral del saber (logos) en el que el significado de voluntad (boilé)
estuvo cargado de connotaciones espirituales, religiosidad, e incertidum-
bre a caballo entre lo intelectual y lo instintivo. El Medioevo lo disecciond
separando voluntad de inteligencia; mientras la modernidad apoyada en la
economia industrial, el utilitarismo y el inicio de la cultura de masas divide
el hilo de conocimiento integral en disciplinas para garantizar la especia-
lizacion de las elites, y con ello la pérdida de resistencia de la cimentacion
intelectual. La praxis ilustrada del pre-constitucionalismo, a finales del siglo
XVIII, lo reifica en “acto voluntario”, o volicién, proyectdndolo por su dife-
rencia respecto a deseo (opesis), o a inteligencia (nus); o por su semejanza
respecto a caracter (ethos), o a talante (pathos). Asi que no es de extranar
que cuando analizamos la responsabilidad social como fundamento volitivo
aparezca caos semantico, porque hay que articular la tradiciéon occidental
de opesis, nus, ethos y pathos, entendiendo el caos como oportunidad estra-
tégica y cientifica de replantear la capacidad organizativa de un sistema en
continuo movimiento.

La busqueda de equilibrio cldsico tiene como antecedente la division tri-
partita del alma en el pensamiento griego, representacion de la division
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tripartita del Estado y de la estructura social de la polis, destacando las
tres claves necesarias para alcanzar el bienestar sistematico (eudaimonia):
Racionalidad, Sensibilidad e Instinto. El problema fue y sigue siendo cémo
articular las tres realidades (Cuadro 1).

Cuadro 1. Platon y las partes del alma

Atemporal Temporal
Partes del alma: | Racionalidad Sensibilidad Instinto
Virtudes: Prudencia Fortaleza Templanza
Destrezas: Sabiduria Voluntad Autodominio
Vicios: Ignorancia Debilidad Indolencia
Clases sociales: | Gobernantes, Filésofos Soldados Productores, Artesanos

Fuente: Elaboracion propia.

Platon hereda una cultura de guerra que le empuja a buscar una férmula que
supere las tensiones geoestratégicas de la democracia, y asi surge la meto-
dologia de la razén dialogica. A Platon el didlogo le ayuda a comprender la
crisis del tiempo y del espacio que le toca vivir; es la tinica herramienta que
le permite develar la metdfora. La Republica y Fedro, los dltimos didlogos
de madurez platonica, destacan las tres virtudes del alma para forjar un
sistema vivo y dindmico como un todo, del que surge una cuarta virtud inte-
grando las esferas de las otras tres: la justicia social. Aparentemente, para
Platon encontrar el equilibrio necesario de la justicia social requeria develar
la metdfora: En La Repiiblica, habia que salir de la caverna y desenmasca-
rar las sombras de la razon dialdgica siguiendo la luz del conocimiento; en
Fedro, habia que tirar del carro llevado por un auriga (intelecto) con dos
caballos: uno blanco y fuerte (el alma sensible); otro negro y rebelde (el puro
instinto).

El resultado fue un complejo entramado con un claro objetivo, profundizar
en las diferencias y relaciones entre el mundo sensible y el mundo inteligible;
entre las meras opiniones y el conocimiento cientifico y filosofico; o entre los
cuatro estados de aprehension del conocimiento (eikasia, pistis, dianoia, y
dialogia) para buscar el lugar del hombre en la polis: Germen del derecho
a ser ciudadano. Sin el contexto de razén dialégica no se puede entender
el contexto de busqueda de equilibrio duradero, ni el concepto politico de
justicia platénica, porque aunque aparentemente presente un significado
sencillo de comprender, identificindolo con la virtud del orden social, torna
complejo en su desarrollo cuando busca la verdad politica en la construcciéon

133



de un todo -la polis-, en el que cada ciudadano tiene su quehacer segun su
origen y su saber. Esta idea “aristocratica-cldsica” estructura el resto de las
virtudes -prudencia, templanza y valor- porque el fin de la justicia es el equi-
librio politico republicano. La armonia se consigue mediante la “perfeccién”
en la sabiduria aristocritica que tiene como objetivo integrar las virtudes
en el todo; proceso que ademas de consolidar el conocimiento garantiza la
infinitud de la raz6n dialogica.

En La Repiiblica, Platén buscaba el punto de equilibrio a través de la jus-
tica. El objetivo era encontrar el bien comun de la polis, pero a la sombra
de Socrates y estructurando el didlogo bajo el principio “dar a cada cual lo
suyo, o lo debido” (Platon, 2006: 18). Y lo debido tiene dos acepciones:
lo individual y lo social. De manera individual, los instintos se someten a
la razén. De manera social no debe existir interferencias entre estamentos:
hacer lo suyo y no entrometerse en lo de los demds. Cada estamento debia
desarrollar la virtud que le representaba: los guardianes, la sabiduria; los
guerreros, la valentia; y los artesanos la templanza. La representacion politi-
co-simbolica era el planteamiento estratégico para destacar la supremacia de
la virtud de la justicia para re-organizar a las restantes virtudes, buscando un
equilibrio homeostatico que diluyera las tensiones de una polis aristocratica
que aspirando a la grandeza colonial se estaba derrumbando (Platon, 2006:
6-57). Ese contexto acab6 por condicionarle de manera determinante: En
Platon el término medio (mesotes) estuvo delimitado por la tension entre el
Uno y el Bien, como fundamentos metafisicos de la esencia y de la materia,
0 consecuencia.

Pese a que Aristoteles es alumno de Platon, hay que comprenderlo en otro
espacio historico, caracterizado por la transicion de las ideas y por una nece-
sidad metodoldgica de construir el conocimiento sobre fundamentos muy
diferentes a los platonicos. Aunque la sombra del maestro es muy alargada,
a Aristoteles no se le puede comprender sin su predecesor. Lo Cuadro 2 intro-
duce las claves con las que comienza a construir las referencias del punto de
equilibrio, o mesotes (Aristoteles, 2002: 90).

A diferencia de Platén, Aristoteles encontré el equilibrio en un sistema de
justicia apoyandose en los métodos cientificos de observacion, imbricando
ciencias sociales, con naturales y matemadticas'. Recopilando informacion de
centenares de constituciones, con las hip6tesis dibujo las coordenadas de la

! Esta investigacién considera los métodos de andlisis aristotélicos como antecedente de

cardcter cientifico al fundamentar el conocimiento hipotético en un contraste permanente
para aprobar o refutar ideas. El proceso analitico imbricaba lo cualitativo, lo cuantitativo y
lo dial6gico de una manera magistral, metodologia que este trabajo recupera para estructurar
la investigacion.
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Cuadro 2. La herencia platonica en Aristoteles

Lo ético Lo social Lo econémico
Platén Intelecto Sensibilidad Instinto
Clave: - Clave: <> Clave:
Aristoteles Justicia ﬁ: Verdad F Placer
Aristocraci% Democracia % Oligarquia
g g

A

Virtud com Libertad como Riqueza como causa
causa final causa eficiente material (Cémo)
(Para qué) (Por qué)

AN

Praxis: Praxis: Praxis:
Pericles Platén Eudoxo
(Vida politica)})/| (Vida teorética) (Vida hedonista)

ANRAARA

Fuente: Elaboracion propia.

polis como sistema “cabal” para la que el punto de equilibrio era la base del
funcionamiento del sistema. En Politica, el ciudadano como zéon politikon
debia perseguir la justicia como virtud perfecta, estando en proporcion a las
acciones realizadas y a la produccion conseguida, concepto que perfeccio-
naré en Etica a Nicémaco. Para Aristoteles, el hombre es un ser politico en
potencia y la polis es lo esencial, porque “el todo es necesariamente superior
a las partes” y “todo es la polis” cuyo gobierno tiene que estar presidido por
la justicia en la medida que el ciudadano adquiera virtud. La forma perfecta
de Estado es la republica aristocratica porque permite equilibrar los des-
ajustes de las oligarquias y democracias, desarrollando una clase media que
elimine los conflictos de las riquezas de unos pocos y la pobreza de muchos.
Con estos mimbres, Aristoteles modela una armonia politica de criterios y
formas que articulasen la estructura constitucional de la aristocratica ciu-
dad-Estado. La armonia politica, republica o politeia, va construyéndose a
lo largo del texto con el balance, a veces lleno de paradojas, de los distintos
regimenes politicos (Aristoteles, 2002: 89-103).

En Etica a Nicémaco lleva a la praxis la idea tedrica de equilibrio arménico
planteando un modelo de gobierno y de constitucion ideal para cada polis
resultante de la quimica de “término medio” (-pecdtnc-, mesotes) combina-
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cién de democracia, oligarquia y aristocracia para neutralizar los defectos y
excesos en aras de la armonia y del equilibrio que debe presidir las polis. Por
ejemplo, para el gobernante, lo justo es lo que corresponde a su estatus (lo
legal, lo igual y la virtud); lo injusto son los extremos (lo ilegal, lo desigual
y la desviacion social), y en el término medio esta en la virtud de la pruden-
cia, porque a través de la teoria de la relacion de causas y de la proporciéon
durea, permite la “recta razoén” -ley-, evitando asi el relativismo moral y
fundamentando la justicia en un racionalismo cientifico que aspirase a corre-
gir los déficits histdricos que estructuraron las desigualdades. Es lo que hoy
podemos asimilar a equilibrio fundamentado en la discriminacién positiva
para desarrollar la igualdad social.

Para entender el mesotes aristotélico hay que partir de dos premisas: pri-
mera, la primacia de lo geométrico sobre lo aritmético (Hay que medir con
angulos, —escuadras-, y no con lineas —reglas-); y segunda, es necesario el cri-
terio matematico para identificar el punto de equilibrio social con el maximo
de excelencia individual (unidad en la multiplicidad). Y para ello hay dos
categorias: El Uno y el Nosotros. El Uno responde a la esencia sumato-
ria aritmética, o proporcion; pero el Nosotros es una exigencia geométrica
fundamentada en “lo mds conveniente para la polis”, o razon (Aristételes,
2002: 70-74).

Hoy, la metodologia aristotélica sigue siendo una féormula magistral para
conseguir equilibrio en todo tipo de organizaciones, politicas, sociales o eco-
ndémicas, porque parte de que “punto de equilibrio” (mesotes) no es un valor
aritmético, en todo caso dialdgico. Por ejemplo, si tomamos la virtud del
pudor, su valor no es 5, consecuencia del justo medio entre desvergiienza (1)
y timidez (10); sino que el pudor en si es el punto de equilibrio o excelencia
entre los dos extremos y dependera de su acercamiento a timidez en detri-
mento de desvergiienza. Tomemos como ejemplo la virtud de la justicia: Los
extremos para Aristoteles y siguiendo a Platon estdn en ¢ Como conseguirla?
(Mérito); y ¢Como distribuirla? (Bienes=Riqueza) El resultado (mesotes)
como Punto Equilibrio (PE) presenta la Figura 1.

Equilibrar el espacio individual (Uno) con el espacio social (Nosotros) a través
del papel que desarrolla la justicia distributiva, ya fue un objetivo platénico
con escasos resultados en la praxis de la polis, que Aristételes quiso recuperar
con los fundamentos éticos y metafisicos de las virtudes del alma y del inte-
lecto. Para Aristételes, solo la justicia distributiva correctiva, o redistributiva,
puede ser considerada como alta virtud politica en la polis como sistema, por-
que es la inica que puede armonizar el Uno con el Todo, o Nosotros, a través
de los tres conceptos que han sido causa histérica de discordia politica y de
conflicto social permanente (Virtud, Libertad, y Riqueza). Con ello, Aristote-
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Figura 1. Punto de equilibrio para la redistribucién de recursos

JUSTICIA COMO VIRTUD (Aristételes)
UNO TODO como Sistema (Nosotros)
Meérito Riqueza
:Como conseguir? ¢Como distribuir?
N EXTREMOS +
Pérdida Ganancia
'y Ve ‘
< [ oe
‘ v ¥
PE: Punto de Equilibrio
La justicia aristocratica republicana como garantia de la redistribucion de recursos

Fuente: Elaboracion propia.

les sienta las bases del pensamiento occidental, presagiando las contradiccio-
nes que tendria la busqueda de un equilibro que garantizara la salud ética,
econdmica y social del sistema, asi como las tensiones que construyen el
desarrollo de la justicia distributiva correctiva en cualquier organizacion.
La Figura 2 explica comparativamente la justicia conmutativa tradicional
presocrdtica con la justicia distributiva aristotélica:

Figura 2. Comparativa justicia conmutativa y justicia redistributiva

Justicia Conmutativa Tradicional Justicia Distributiva Correctiva (Aristotélica)

VIRTUD

C HQuEz :

P: Punto de Equilibrio
Distribucién Aritmética

RIQUEZA LIBERTAD

P: Punto de Equilibrio
Distribuciéon Geométrica

Fuente: Elaboracion propia.
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Para Aristoteles, el equilibrio para la construccion social de la polis como
resultado de la alquimia geométrica es un punto entre la perspectiva de
Virtud (lo ético) y de Libertad (lo social) perpendicular a la Riqueza (lo
econémico). Es el mismo juego de equilibrio que le lleva a la conclusién que
el gobierno excelso es la Republica, como punto de equilibrio entre la pers-
pectiva de Aristocracia (lo ético) y la perspectiva de Democracia (lo social)
perpendicular al angular de Oligarquia (lo econémico).

A pesar de que las revisiones del aristotelismo son continuas a lo largo del
pensamiento occidental (Cicerdn, primera revision; Santo Tomads, segunda;
etc.) la modernidad construye el saber sobre la fragmentacion del conoci-
miento aristotélico, diluyendo las oportunidades del equilibrio arménico de
los sistemas. Y con ello no s6lo perdemos la oportunidad de construir socie-
dades mas justas, sino la ocasion de consolidar el saber de manera integral
(lo ético+ lo social+ lo econémico). El esfuerzo por triangular los principios
de virtud, libertad y riqueza desde Aristiteles hasta nuestros dias ha sido
importante y configura las obras maestras del pensamiento politico, eco-
némico y social, pero es un esfuerzo sumergido en el océano de la incerti-
dumbre ante los condicionamientos geopoliticos del entorno (guerras civiles
internas contra el poder absolutista; cismas religiosos; guerras colonialis-
tas esquilmando riquezas; guerras imperialistas de unificacion nacionalista;
guerras mundiales para paliar crisis econdmicas, etc.) A pesar de ello, y a
lo largo de los siglos XVII (Locke, Montesquieu), XVIII (Smith, Rousseau)
XIX (Hegel, Tocqueville y Marx) XX (Keynes, Rawls y Sen), los esfuerzos
inciden en la reflexién politico-juridica del némos basiléus, o “derecho por
encima del poder” (Matteucci, 1998: 23).

2. Las dificultades del pensamiento moderno

para alcanzar el equilibrio clasico

La debilidad del estado moderno hay que contextualizarla en las huellas pér-
didas del pasado histérico cldsico y en la oscuridad de un camino maltrecho
por el terror para llegar a conquistar la justicia social. Locke buscé el equili-
brio clasico en el principio de libertad asociado al de propiedad o riqueza, en
una época condicionada por la revolucion britdnica de 1688. También Smith
estructura su obra en torno a los principios de libertad y riqueza para que el
mercado consiga equilibrios que el Estado no puede. La Ilustracién amplio
el debate: como articular los principios politicos (libertad, igualdad y frater-
nidad) en la construccion del Estado y consecuentemente como hacer frente
a la fragmentacion del saber. Rousseau, en Emiilio, reconocia que la falta de
perspectiva historica sobre el mérito es causa de la mala gestion individual
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de los recursos y de la pésima distribucion de la riqueza, origen de las des-
igualdades sociales. Vuelve al concepto de justicia social distributiva clasica
aristotélica para definir la armonia social, pero enmarcada en la supremacia
de la voluntad general.

Tocqueville, admirador del mérito del gobernante, con Igualdad social y
libertad politica, logra la imbricar el principio de libertad con el de igual-
dad, entre el pasado revolucionario y el presente democrético; o entre las
tensiones del viejo continente y la esperanza de la nueva Norteamérica. La
busqueda de equilibrio clasico, en Tocqueville, es la sintesis de las debilida-
des tragicas del pasado revolucionario francés y de las fortalezas del futuro
democratico norteamericano, no exenta de dificultades por la tensiéon cen-
trifuga que genera el desarrollo del principio de igualdad en los sistemas
politicos democraticos. Tocqueville centr6 el concepto de justicia entre los
principios de igualdad social y de libertad publica y con ello dio solidez al
desarrollo constitucional.

También en la obra de Stuart Mill hay que destacar el esfuerzo de sincre-
tismo permanente para enfrentarse a la fragmentacion del saber y a la bus-
queda de equilibrio. El concepto de justicia distributiva estd tejido con cinco
hilos de pensamiento: la teoria de las ideas, el humanismo, el eclecticismo, el
positivismo, y la economia politica. Como resultado de esa trama intelectual
desarrolla un concepto de justicia fundamentado en el utilitarismo.

En Principios de la Filosofia del Derecho, Hegel recupera la idea de estado
volviendo a la razén dialdgica clasica griega; y justifica el “sistema de etici-
dad” como sintesis necesaria para superar las contradicciones que caracteri-
zan la modernidad occidental: entre crisis y cambios de un sistema agrario a
un sistema industrial; de un sistema econémico feudal a un sistema de liber-
tades econémicas de mercado; o de un sistema de organizacién microsocial
del ser humano en espacios cercanos (familia, comunidad) a una organiza-
cién macrosocial (fibrica, sociedad civil) con serias dificultades para pro-
teger a los individuos en su seno. En esa transicion surge la idea defensiva
de un estado que tiene que introducir una clase burocrética de funcionarios
para proteger los intereses personales y econdmicos, asi como las libertades,
a través de las tensiones del sistema de representacion politica, por lo tanto
la idea de justicia es también defensiva y teleoldgica. Para Hegel, hay que
volver a la polis griega pero superando las capacidades de socializacion del
ser humano, reconciliando la legalidad y la moralidad en el ethos; y recupe-
rando las ventajas de la libertad individual moderna, a través del desdobla-
miento de la sociedad civil, antecedente de la sociedad burguesa de Marx.
La razo6n dialdgica platonica con Marx se actualiza en razon historico-dialé-
ctica al profundizar en los fundamentos de las crisis ciclicas que introducen
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al ser humano en una espiral de incertidumbre sin salida; y a la sociedad, en
un espacio de desequilibrio sistematico. Hay que destacar la critica perma-
nente de Marx y Engels al utilitarismo, no exenta de contradicciones, heren-
cia de la razén historica que le precede (Platon, Aristoteles, Montesquieu,
Rousseau, y especialmente Smith, Hegel y Feuerbach) para imbricar accion
social y justicia redistributiva, pero en un plano inhabitual para el pensa-
miento moderno: “Los filosofos no han hecho mas que interpretar de diver-
sos modos el mundo, pero de lo que se trata es de transformarlo” (Marx y
Engels, 1975 II: 428).

Conocedor de la historia del pensamiento politico, econémico y social y
sintetizador del marxismo, casi un siglo después, John Maynard Keynes, con
La teoria general del empleo, el interés y el dinero (1936) ofrecia soluciones
a las crisis ciclicas visualizando el gran potencial econémico que tiene el
gobierno de una nacion para gestionarlas, a través de la capacidad de gasto,
la reorganizacion del sistema fiscal, y la oferta monetaria para redistribuir
la riqueza, paliar las consecuencias del gran capitalismo especulador y fun-
damentar los equilibrios basicos del estado del bienestar. La intervencion
del estado puede frenar tanto la inercia de la espiral de expansion creciente
especulativa, como sus efectos en la consiguiente depresion.

Rawls, con Teoria de la Justicia, también vuelve al sincretismo aristotélico
para fundamentar la justicia en curva de Pareto, pero la distribucién no es
geométrica, es lineal e intolerante a los bruscos altibajos de la incertidumbre
en los mercados. Cuando Rawls introduce la concepcion individualista de
“la justicia como equidad” abre la caja de pandora de los limites del con-
tractualismo en democracia, contexto clave para estudiar, en el siglo veinte,
la significacion de la justicia como derecho social.

La ética politica de Sen, en Desarrollo y Libertad, identifica la libertad de
agencia que posee el individuo con la capacidad para elegir, y va a depender
de la eficacia de las instituciones sociales y de politicas que garanticen lo
bédsico como la sanidad y la educacion; asi como del criterio para valorar y
evaluar la situacion politica. Concluye La idea de la justicia, con la existen-
cia de dos tradiciones enfrentadas (la justicia como contracto y la justicia
como eleccion) para terminar refrendando el liberalismo de Rawls en su
interés por lograr un equilibrio con la “combinacion de instituciones ideales
y conductas ideales correlativas” (Sen, 2010: 444).

Para Walzer la gestion de la justicia distributiva requiere el “principio
abierto” de gestionar el tratamiento de sus dos partes: los bienes sociales
(pertenencia, educacion, seguridad, dinero, tiempo libre, poder politico, etc)
y las esferas de distribucion; y tres principios distributivos: intercambio libre,
merecimiento y necesidad. De manera que la armonia se encuentra en la
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autonomia de las esferas: cada bien precisa una esfera de justicia diferente, y
para ello es necesario el “respeto mutuo” o “autorespeto compartido” para
que pueda existir intercambio o valor compartido entre las esferas (Walzer,
2004: 328-330).

3. Teoria de equilibrio de la Responsabilidad Social

como fundamento de conocimiento integral

para articular beneficios, costes y derechos

¢Podemos cambiar el entorno (mercado) desde lo interno (organizacién)? La
respuesta de este articulo es que si desde la gestion espacial de las organi-
zaciones a través de las garantias que ofrece la Responsabilidad Social (RS)
como herramienta de conocimiento integral.

La gestion espacial en las organizaciones es la oportunidad que tienen los
sistemas autopoiéticos de encontrar, recuperar y generar conocimiento
(Luhmann, 1996: 2-3). Como consecuencia de las funciones atribuidas, las
personas que generan conocimiento no precisan indicaciones de por qué,
cémo, cuando y donde tienen que desarrollarlo. Esto requiere un cambio
de mentalidad en el empresario y en los Stakeholders porque la clave es la
capacidad contractual para aportar e intercambiar conocimiento en el des-
empefio de la tarea a realizar.

¢Por qué la RS es una herramienta de conocimiento integral en un sistema
autopoiético? Primero, a los empresarios y gestores que introducen la RS
de manera eficiente, les preocupan los resultados (factum); pero mucho
mas el proceso que es lo que garantiza la salud del sistema (fieri) como
consecuencia del saber integral para gestionar el conocimiento espacial de
la organizacién. Segundo, la autopoiesis garantiza no sélo la permanencia
del sistema en el entorno, a través de sus redes y procesos; sino que procura
caudal de equilibrio espacial, en su interior, al facilitar la comunicacion de
inputs y outputs hacia el exterior. Y tercero, la RS, en un sistema autopoié-
tico para asegurar la homeostasis, precisa mecanismos para la distribucién
correctiva de recursos, de ahi la propuesta de trabajo de reconducir las
tensiones modernas en el interior de las organizaciones hacia el punto de
equilibrio entre beneficios, costes y derechos para evitar los nudos gordia-
nos tradicionales.

Si aplicamos la formula aristotélica de gestion espacial para fundamentar
la polis, encontramos que las organizaciones pueden distribuir correctiva-
mente o redistribuir los recursos triangulando beneficios, derechos y costes,
teniendo presente la siguiente relacion de referencias del pensamiento cldsico
griego (Cuadro 3).
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Cuadro 3. Las claves del nudo gordiano de la TERS

Lo ético Lo social Lo econémico

Platén Intelecto Sensibilidad Instinto

N

~~ Virtud como causa\) Libertad como cau53\> Riqueza como causa

Aristételes F final (Para qué) F eficiente (Por qué) F material (Cémo)
Parimetros de la teoria
de equilibrio de la Beneficios Derechos Costes

responsabilidad social

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto, la RS es una herramienta que busca la eficiencia en la gestion
espacial organizativa si logra articular beneficios, costes y derechos en un
punto de equilibrio que garantice dos objetivos clave: gestionar los recursos
desde la perspectiva espacial (tienen que generar conocimiento); y redistri-
buir (o distribuir correctivamente) los resultados a los colectivos de interés
en el proceso organizativo (stakebolders): propietarios, gerentes, trabajado-
res, proveedores, clientes, representantes institucionales, consumidores, etc.
como muestra la figura 3.

¢Coémo desarrollar la gestion espacial de la organizacion social o empresa-
rial como sistema autopoiético a través de la RS? Siguiendo los anteceden-
tes del pensamiento aristotélico, para que exista equilibrio homeostatico el
desarrollo de los angulares tiene que ser el siguiente: Beneficio, 36°; Costes,
72°; y Derechos, 72°; y como la propuesta indica, encontrando el punto de
equilibrio en la perspectiva que une el beneficio y los derechos perpendicular
a los costes. El resultante es un tridngulo issceles como todo, o sistema,
compuesto por la suma de dos tridngulos isosceles de diferente superficie
T1=B+P+C; y T2=P+C+D, con los que poder hacer cédlculos cuantitativos
matemadticos convirtiendo la proporcién discreta en proporcion continua y
encontrando el punto de equilibrio en los extremos de la proporcion (BC: CP
= CP: PD), a través del coeficiente 1.618 (nimero dureo) para valorar y com-
parar magnitudes de superficie, pero sin profundidad, ni volumen. Luego esa
regla de equilibrio dureo requiere dotacion de andlisis cualitativo y dialéctico
para garantizar la gestion espacial del conocimiento en las organizaciones.
A la diversidad de sistemas de evaluacion del la RS (Weber, 2008: 91-117) y
a la divisién tradicional de métodos cualitativos y cuantitativos, sin desesti-
mar, toda teoria con proyeccidn en una investigacion aspira a configurar una
metodologia propia. Como consecuencia de la teoria aristotélica, la RS exige
fundamentar el punto de equilibrio sobre la razén dialogica de beneficios,
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Figura 3. Punto de equilibrio redistributivo

HERRAMIENTA DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL
(Redistribucién o Distribucién Correctiva)

B: BENEFICIO

C: COSTES D:DERECHO

{
. €

P: Punto de Equilibrio Redistributivo

Fuente: Elaboracion propia.
B= Beneficio sostenible. C= Control de Costes. D= Desarrollo de Derechos socio-ambientales

costes y derechos. Y en este caso las técnicas a aplicar son dialécticas porque
siguiendo a Fernandez de Castro:

“Las técnicas dialécticas permiten a la sociologia que sea otro el poder que la utilice,

otros los equivalentes con los que medir la sociedad (su objeto) y otros los valores
con los que significarla. Ensayan colocan a los ciudadanos frente al espejo para que
sean ellos los que produzcan su verdad y ellos quienes la registren construyendo
democraticamente la sociedad a su medida” (Ferndndez de Castro, 1991: 73)
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El proceso dialéctico para configurar la RS como herramienta de gestion
espacial del conocimiento i ntegral, en todo tipo de organizaciones, presenta
la siguiente relacion de fases:

Primer paso, categorizar (Escala Likert) el espacio angular de Beneficios,
Costes y Derechos entre extremos dicotémicos (+ 6 -) de un valor éptimo,
con un doble objetivo: graduar con criterios discriminantes (Beneficio/36°;
Costes/72°; y Derechos 72°) para posteriormente, analizar la dispersion res-
pecto al punto de equilibrio (P). La escala Likert debe graduarse en atencién
a las caracteristicas patrimoniales y sociales de cada organizacion.

Segundo paso, crear una tabla periédica comparativa de referencia multi-
disciplinar para analizar como interactian los tres pardmetros (B, Cy D) en
cada uno de los colectivos representativos de la organizacion (Stakebolders),
consolidando, o desestructurando el equilibrio. Cada Stakebolder debe tener
asignado un Valor cualitativo o cuantitativo de Equilibrio Optimo (VEO).
La sencillez de manejo de la tabla permite desde comparar movimientos
periddicos y evaluar el impacto (compra un bien de equipo) hasta valorar
lo complejo (reestructurar una plantilla de trabajadores). La interrelacion
de las tres magnitudes y de los Stakebolders respecto a VEO ofrecen claves
de razén dialéctica permanente. Por ejemplo: ;Cémo afecta un incremento
de beneficios de los propietarios en los beneficios, costes y derechos del
resto de los Stakeholders? ¢Como afecta un aumento gradual de los dere-
chos de los consumidores en los beneficios, costes y derechos del resto de
los Stakeholders? Etc. La matriz garantiza la relacién dialéctica entre capi-
tal contable (beneficios, costes y derechos) y capital social (movimiento de
los Stakeholders respecto al VEO) para desarrollar valor compartido en las
organizaciones.

Tercer paso: Redistribuir beneficios. Con el modelo de gestion tradicional
el reparto de beneficios fundamentalmente va a parar a fondos de reservas,
pagos de impuestos, y dividendos a propietarios del capital; el modelo de
gestion espacial de la RS propuesto incluye en el reparto de dividendos al
resto de Stakeholders, de manera que el beneficio deja de ser una cuestion
s6lo econdmica para ser esencialmente ética. En la medida que el analisis de
relacion de las tres magnitudes tenga cardcter longitudinal podrd fundamen-
tar un modelo de gestion espacial de RS ad hoc para cada organizacion.
Cuarto paso: Control de costes. Con la gestion tradicional la preocupacion
primaria es minimizar costes directos e indirectos, fijos y variables de manera
individualizada (full cost) para aplicar beneficios y calcular precios; con la
gestion espacial, como la preocupacion es el equilibrio, hay que comparar
qué tipo de costes asociados a los Stakebolders proporcionan estabilidad o
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Cuadro 4. Matriz de analisis RSO para articular valor compartido entre
Stakehbolders

MATRIZ DE ANALISIS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
PARA ARTICULAR EL VALOR COMPARTIDO?

Fecha:
Punto De Equilibrio
Stakeholders Beneficios Costes Derechos - d
- Optimo +
Propietarios
Gerentes

Trabajadores

Proveedores

Clientes

Representantes
institucionales

Consumidores

Otros Stakeholders

Fuente: Elaboracion propia.

equilibrio 6ptimo y cudles desequilibran el sistema. Siguiendo a Rawls, para
conseguir un equilibrio maximizando el control de costes hay que recurrir
a la curva de Pareto porque no hay que olvidar que es una distribucion
correctiva (Rawls, 2006). Ejemplos: 80 costes fijos x 20 costes variables; 80
costes indirectos x 20 costes directos; 80 costes fijos indirectos x 20 costes
variables directos.

Y quinto paso: Desarrollo de los derechos. En la gestion tradicional, desa-
rrollar los derechos es una obligacion; en la gestion espacial es una inversioén
que hay que categorizar, diferenciando entre legalidad (derechos fundamen-

2 Como consecuencia de la TERS, esta matriz presenta la garantia de recoger el equilibrio
matemdtico que proporciona el nimero dureo y aparece vacia como patrén de aplicacion
del trabajo de investigacién longitudinal (2011-2015) a las empresas del IBEX-35 realizado
actualmente por la que suscribe el capitulo y del que sucesivamente va publicando sucesiva-
mente procesos y resultados.
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tales) y voluntariedad (derechos complementarios). Lo que determina la ley
son costes directos o indirectos (Salarios, cuotas Seguridad Social, regula-
rizacién de consumo, etc.); sin embargo el espacio de la voluntad requiere
permeabilizar derechos complementarios a los fundamentales, nunca susti-
tutivos, traducidos en mejoras hacia los Stakeholders (Conciliacion fami-
liar, Flexibilidad de horarios y vacaciones, Mejoras en el trabajo en equipo,
Fidelidad a proveedores, Minimizacién plazos de entrega a clientes, Reciclaje,
Logistica inversa, Energias alternativas, etc.), lo que permite colegir la capa-
cidad de la organizacion para desarrollar la extension de los derechos.

En resumen, la matriz analiza el movimiento periédico del didlogo entre
beneficio sostenible, control de costes y desarrollo y extension de los dere-
chos sociales y ambientales para encontrar el equilibrio del sistema como
organizacion implicando a los Stakebolders de una manera sistematica. Y
al fundamentar la matriz en la TERS, lo que ahora procede es su aplicacion
para analizar las oportunidades y amenazas para gestionar el valor com-
partido.

4. A modo de conclusion: claves para gestionar

el conocimiento integral a través del valor compartido

¢Por qué el beneficio forja el punto de equilibrio de la Virtud aristotélica,
hoy? Siguiendo la estela de Hegel y Weber supone la capacidad de eleccion
ética, siempre y cuando sea un beneficio que armonice el sistema y por ende,
la estructura de costes y el desarrollo de los derechos.

¢Por qué el coste forja el punto de equilibrio de la Riqueza aristotélica hoy?
Porque continuando a Locke, Hegel, Marx y Keynes es el factor que explica
tanto la ponderacién patrimonial (ajuste) como la desestructuracion (des-
ajuste), de manera que sin el control de costes el beneficio es efimero y los
derechos inestables.

¢Por qué los derechos representan el punto de equilibrio de la Libertad aris-
totélica, hoy? La libertad aristotélica tiene mucho que ver con la de Rawls
(principio de diferencia) o la de Sen (libertad de agencia), y sigue siendo
la senda junto al principio de igualdad para evaluar la consolidaciéon de
las democracias. La razén dialdgica esta servida: En nombre de la libertad
social han avanzado los derechos fundamentales; pero también la libertad
econémica como estandarte ha creado un mundo asimétrico globalizado con
crisis econdmicas ciclicas que sélo se resuelven cuando las empapan los mas
vulnerables.

¢Por qué son necesarias las razones dialdgica y dialéctica para relacionar
Costes, Beneficios y Derechos con el VEO para los Stakeholders? Porque
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siguiendo a Platon y a Walzer, respectivamente, hay que sensibilizar a las
personas hacia el intercambio de perspectivas para asegurar el valor compar-
tido de las organizaciones y para garantizar la salud del sistema. La meto-
dologia cuantitativa y cualitativa apoyada en la construccion dialdgica y
dialéctica permite visualizar las oportunidades que la aplicacion de la TERS
tiene al proporcionar una herramienta de conocimiento integral que encuen-
tre, facilite y recupere el valor compartido en aquellas organizaciones que
aspiran al equilibrio sostenible.
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e sobretudo apos a Segunda Guerra Mundial, a via social-democrata e
reformadora que de modo mais incisivo reassumiram esta tematica no plano social
e politico. Com efeito, a perspectiva social-democrata, sem colocar em causa a
propriedade privada, o lucro e o principio da oferta-procura, assumia que o Estado
devia regular as relactes laborais, assegurar condicoes de investimento e
reproducao do capital, bem como satisfazer as necessidades e assegurar 0s
direitos sociais das classes trabalhadoras assalariadas. Mas este tema é
igualmente subscrito e desenvolvido, em praticas mais horizontalizadas, na
chamada economia solidaria (cooperativas, associacoes).

Professor do Departamento de Sociologia do Instituto de Ciéncias
Sociais da Universidade do Minho e Doutorado em Sociologia das Organizacoes.
Investiga processos de mudanca e regulacao organizacional de gestao de recursos
humanos, de gestao da qualidade e da responsabilidade social das organizacdes.
Investe na transferéncia de conhecimentos e competéncias para a sociedade por
meio da edicao cientifica, da participacao em eventos cientificos e da consultoria.

Professora Associada do Departamento de Geografia da
Universidade do Minho, directora do Nucleo de Investigacéao em Ceografia e
Planeamento e membro do Centro de Investigacéo em Ciéncias Sociais da mesma
Universidade. Doutorou-se em 1999 em Geografia Humana e foi directora do
Departamento de Ceografia e directora do Curso de Geografia e Planeamento da
Universidade do Minho. Também integrou a direccao do Mestrado em Patrimonio e
Turismo da mesma Universidade. Realiza investigacéo na area do Turismo Cultural,
da Ceografia da Saude e da Mobilidade e Estilos de Vida e é representante
portuguesa da Rede lbero- Americana de Mercadotecnia en Salud que agrega
dezasseis paises.
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