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RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA:

SUSTENTABILIDADE, REPUTACAO E GESTAO DOS STAKEHOLDERS

LUIS EDUARDO CRESPO EUSEBIO

O modelo de desenvolvimento em que se alicercou o desregrado progresso
econdmico dos ultimos 200 anos, pautado por uma obsessiva maximizac¢do do lucro,
evidencia-se, atualmente, insustentavel, atendendo a destruicdo de capital social e
ambiental que provocou. As organizagdes tém, por isso, sido submetidas a uma crescente
pressdo para reconfigurarem as suas prioridades a luz das necessidades, expectativas e
aspiracdes das suas constelacdes de stakeholders. Tendo em conta o défice de legitimacéo
social que defrontam, cada vez mais se manifesta imprescindivel que as empresas
fomentem um permanente didlogo com todos os seus grupos de interesse, procurando,
acima de tudo, contribuir para um crescimento inteligente, inclusivo, justo e sustentavel
da sociedade.

A nocdo de ‘Responsabilidade Social Corporativa’ emerge desta premente
necessidade de integrar preocupacdes de cariz social e ambiental na agenda das
organizacbes, em nome de uma forma mais aberta, humana e transparente de fazer
negdcios. Desde a década de 1950, maltiplos foram os autores que se debrucaram sobre
este conceito, que, ao longo do tempo, deixou de ser conotado com as ideias de filantropia
e caridade para passar a ser integrado no amago do planeamento estratégico das
companbhias.

A Responsabilidade Social Corporativa ndo responde, somente, a um imperativo
de natureza ética ou moral. Trata-se, de igual modo, de um imperativo econémico. Um
posicionamento baseado numa postura responsiva em relacdo as necessidades e
reivindicagdes dos stakeholders e da sociedade releva de uma capacidade impar para
incrementar o capital reputacional da empresa — 0s publicos sentirdo uma maior
propensdo para se identificarem com organizacGes em que reconhecam tracos de carater
confiaveis e prestigiados. Deste modo, num contexto marcado pelo constante escrutinio
fomentado pelas ferramentas da Web 2.0, o cumprimento dos deveres de cidadania
corporativa emerge como condigdo basilar para o sucesso das empresas a longo prazo.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa | Gestdo dos Stakeholders |
Sustentabilidade | Identidade, Imagem e Reputacéo | Lealdade



CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY: SUSTAINABILITY,
REPUTATION AND STAKEHOLDER MANAGEMENT

LUIS EDUARDO CRESPO EUSEBIO

The development model in which the detrimental economic progress of the last
200 years has been based — one structured by an obsessive maximization of profit — is
evidently unsustainable given its deterioration of both social and environmental capital.
Consequently, organizations have been under growing pressure to tailor their priorities to
the needs, expectations, and aspirations of their prized stakeholders. In light of the
absence of social legitimacy faced by these organizations, it becomes increasingly
imperative that companies engage in permanent dialogue with all of their interest groups
S0 as to invest in an intelligent, inclusive, just, and sustainable development of society.

The notion of 'Corporate Social Responsibility' emerges from this pressing need
to integrate social and environmental concerns into the agenda of organizations, for the
sake of a more accessible, human, and transparent way of doing business. Since the 1950s
many authors have analyzed this concept, which has ceased to be connoted with the ideas
of philanthropy and charity to be integrated into the core of strategic company planning.

Corporate Social Responsibility is not solely a response to an ethical or moral
dilemma. In equal measure, the notion of corporate accountability is also an economic
imperative. A positioning based on a responsive attitude towards the needs and demands
of stakeholders and of society promotes an unparalleled ability to increase reputational
capital of the company - the public can feel a greater propensity to identify with the
reliable and admirable character of such organizations. Thus, in a context marked by
constant scrutiny fostered by Web 2.0 tools, compliance with corporate citizenship duties
emerges as a basic condition for long-term business success.

Key words: Corporate Social Responsibility | Stakeholder Management | Sustainability |
Identity, Image and Reputation | Loyalty
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l. Introducéao

“Este é o busilis do capitalismo de mercado livre: ndo pode garantir que os lucros sejam
obtidos, ou distribuidos, de forma justa. Pelo contrario, o desejo de aumentar os lucros e a
producdo cega as pessoas a tudo o0 que se possa erguer no seu caminho. Quando o crescimento
se torna o bem supremo, sem as restricGes estabelecidas por quaisquer outras consideracées
éticas, pode facilmente conduzir a uma catastrofe. Alguns credos, como o cristianismo e o
nazismo, mataram milhGes devido ao seu 6dio. O capitalismo matou milhdes devido a sua fria

indiferenga, aliada a gandncia.”

Yuval Noah Harari, Sapiens: Histéria Breve da Humanidade (p. 387)

A presente dissertacdo toma por inspiracdo o plano de acdo global tracado na
Agenda 2030 das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento Sustentavel®, cujo escopo se
prende com a promogéao da prosperidade e do bem-estar das sociedades, a erradicacgao da
pobreza, a protecdo do ambiente e 0 combate as alteraces climaticas. De entre os 17
objetivos delineados por esta agenda, este trabalho gravitara, mormente, em torno da 162
meta (pontos 16.6 e 16.7), que visa fomentar a criacdo e o desenvolvimento de instituicdes
inclusivas e integras, pautadas pela eficacia, pela responsabilidade e pela transparéncia.
Trata-se, claro est4, de um apelo que deve ser acolhido por todas as empresas, que sao,
aqui, inequivocamente chamadas a contribuir para 0 bem comum da sociedade em que se

inserem, garantindo um desempenho sustentavel, ético e equilibrado.

Hodiernamente, deparamo-nos com um cenario pessimista a nivel social,
econdmico e ambiental, que é fruto, em grande medida, da conturbada relacdo
estabelecida ao longo da historia entre as empresas e a sociedade que as circunda. A
irresponsavel destruicdo de capital social e ambiental, que é produto do exacerbado
crescimento econémico dos dois Ultimos séculos, fundamenta a vincada quebra verificada
nos valores de confianga dos cidaddos no mundo empresarial. Neste ambito, revela-se
imperioso que as organizagOes, que se assumem hoje como vultosos centros de poder,
alarguem os seus horizontes sociais e adotem um leque de diretrizes éticas de conduta,
tendo em consideracdo 0 impacto que o tecido corporativo tem em dimensées como 0s
direitos humanos, 0 meio ambiente, o desenvolvimento sustentavel ou a qualidade de vida

das comunidades.

! “Transforming Our World: the 2030 Agenda for Sustainable Development”, United Nations. Disponivel

em: https://sustainabledevelopment.un.org/post2015/transformingourworld



https://sustainabledevelopment.un.org/post2015/transformingourworld

A proliferacdo de problemas ecoldgicos e sociais, oriundos dos excessos do
capitalismo desenfreado, tem vindo a tornar visivel a faléncia dos pressupostos que
sustentam a teoria econdmica neoclassica, que sugere que o propdsito da empresa se deve
circunscrever, somente, ao objetivo basilar de maximizar a sua rentabilidade para
remunerar satisfatoriamente os acionistas. Assim, a medida que ampliam o seu poder, as
organizagOes tém vindo a ser submetidas a uma crescente pressdo em relacdo ao papel
que desempenham na promocdo do bem-estar dos agentes que sdo afetados pelas suas

praticas, politicas e acdes - os stakeholders.

Da anélise do contexto descrito aflora, entéo, a pergunta de partida que alicerca a
reflexdo desenvolvida nos capitulos subsequentes: de que modo é que a adocdo de
politicas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), norteada pelo desiderato de
responder as necessidades e expectativas da constelacdo de stakeholders das
organizacgOes, poderd minorar o deficit de legitimacéo social enfrentado, atualmente, pelo
universo empresarial? Desta forma, procuraremos, através de uma leitura analitica e
critica da pesquisa documental e bibliografica empreendida, levar a cabo uma
sistematizada revisdo da literatura cientifica dedicada ao conceito de ‘RSC’ e explorar a
relacdo estabelecida entre as praticas socialmente responsaveis das organizacfes e 0s
conceitos de ‘gestdo dos stakeholders’, ‘desenvolvimento sustentavel’, ‘branding
corporativo’, ‘reputagdo’ e ‘lealdade’. Por conseguinte, a dissertagdo estruturar-se-a em

torno dos seguintes objetivos:

1) Auvaliar de que forma a Teoria dos Stakeholders, desenvolvida por Freeman,
poderé servir de pilar a implementacédo de politicas de RSC;

2) Descrever e analisar o percurso historico do conceito de ‘Responsabilidade
Social Corporativa’;

3) Elencar e examinar as maltiplas defini¢bes e interpretacbes do conceito de
‘RSC’ plasmadas na literatura cientifica da especialidade;

4) Indagar de que forma as praticas de RSC exercem influéncia no capital
reputacional das empresas;

5) Averiguar de que forma uma ativa cidadania corporativa se podera repercutir
no desenvolvimento de lacos de confianca e lealdade entre os publicos e a
organizagao, num contexto indelevelmente marcado pela incessante vigilancia

propiciada, sobretudo, pelas ferramentas da Web 2.0.



O presente trabalho toma como ponto de partida a Teoria dos Stakeholders, da
autoria de Freeman. Por oposicdo a visdo economicista da empresa, orientada
exclusivamente para a satisfacdo dos interesses pecuniérios dos acionistas, sustentaremos
que as organizacdes devem procurar proativamente responder as expectativas,
necessidades e anseios dos varios grupos de interesse que em si confluem. Ora, 0
reconhecimento deste primacial dever ético conduzir-nos-& ao conceito de
‘Responsabilidade Social Corporativa’, sobre o qual nos debrugcaremos com maior
detalhe no terceiro capitulo. Uma vez dissecadas algumas das mais citadas abordagens ao
conceito, deter-nos-emos sobre a influéncia que as politicas socialmente responsaveis
exercem no processo de edificacdo e fortalecimento das marcas corporativas. Por fim,
atendendo a sua singular capacidade para incrementar a reputagdo corporativa,
pretenderemos demonstrar que a RSC emerge, num ambiente altamente escrutinado,
como condicao sine gqua non do sucesso empresarial a longo prazo. Uma Gltima nota: ndo
se espante o leitor ao constatar que cada capitulo principia com um pequeno texto
introdutorio a itélico. Trata-se de um breve caso ilustrativo que nos serviréa de exordio ao

tema abordado de seguida.
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Il. Teoria dos Stakeholders

Recuemos ao ano de 1917. Henry Ford, o fundador e entéo presidente e acionista
maioritario da Ford Motor Company, defendia no Tribunal de Michigan a decisdo que
havia tomado de reter parte dos lucros acumulados para expandir as suas fabricas,
aumentar salérios e criar um fundo para fazer face a previsivel quebra nas receitas
oriunda da diminuicao do preco do Modelo T. Objetando esta op¢ao de gestao, 0s irmaos
John e Horace Dodge, acionistas minoritarios, interpuseram uma ac¢ao judicial contra a
empresa, por considerarem que os dividendos teriam de ser distribuidos na sua

totalidade pelos shareholders.

Perante esta delacdo, Ford alicercou a sua defesa no seu modo de perspetivar o
escopo da empresa: “Fazer tanto quanto for possivel por todas as partes envolvidas,
ganhar dinheiro e usa-lo, criar emprego e fazer carros que as pessoas possam utilizar ...
e, por incidente, ganhar dinheiro” (Lewis, 1976, p. 100). Porém, a ideia de que os
negocios se devem colocar ao servi¢o da sociedade foi ridicularizada pelos acionistas,
mas também pela Suprema Corte do Michigan, cuja decisdo reiterou a concecéo de que
a atuacdo das empresas se deve orientar e estruturar, fundamentalmente, em torno da

satisfacéo dos interesses pecuniarios dos stockholders? (Margolis e Walsh, 2003).

80 anos volvidos, em 1999, William Clay Ford Jr, bisneto de Henry Ford, assume
o controlo da empresa. Em consonancia com o legado do fundador da companhia,
empreende uma nova tentativa para convencer os acionistas da importancia de atentar
NOS negocios como um instrumento para servir a sociedade: “Queremos encontrar novas
formas de deslumbrar os consumidores, garantir maiores retornos para os shareholders
e tornar o mundo num lugar melhor para todos” (Meredith, 1999). Desta vez, no entanto,
o0 sucessor de Henry Ford ndo se viu obrigado a enfrentar qualquer processo judicial,
tendo conquistado o manifesto apoio dos varios agentes intervenientes na organizagao,
incluindo os stockholders (Lee, 2008). Ora, daqui emerge uma questao que se nos revela
incontornavel: o que justifica a disparidade verificada entre as respostas oferecidas,

nestas duas épocas, pelos acionistas da Ford Motor Company?

2 “A business organization is organized and carried on primarily for the profit of the stockholder” (Dodge

Brothers v. Ford Motor Company, 1919: 170 N.W. 668 apud Margolis e Walsh, 2003, p. 271).
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1. Stockholders e Stakeholders: uma mudanca de foco

Empregando a lente da concecéo tradicional da economia de mercado, somos
levados a afirmar que o desiderato de uma empresa se prende, acima de tudo, com a
satisfacdo dos interesses dos seus proprietarios. Deste modo, a eficiéncia da atuagédo
empresarial avaliar-se-ia, exclusivamente, pela concretizacdo dos objetivos financeiros
dos acionistas — somente um dos grupos de interesse que possibilitam a sobrevivéncia e

crescimento da organizacao (Moure, 2010).

Para a teoria econdmica neoclassica, centrada nos objetivos dos stockholders, a
empresa deve nortear-se, unicamente, pelo intento basilar de maximizar os lucros. O
universo empresarial teria a seu encargo um Unico (e supremo) dever para com a
sociedade: incrementar o valor econdmico da companhia para 0s seus proprietarios.
Segundo esta Otica, o envolvimento das empresas em qualquer atividade de cariz social
SO seria aceitavel se fosse integrado no quadro legislativo ou se fosse conduzido pela
circunscrita finalidade de contribuir para o aumento dos dividendos dos shareholders
(Melé, 2008).

Esta perspetiva € corroborada por Theodore Levitt, antigo editor da Harvard
Business Review. Para o autor, o mundo dos negocios deve assumir apenas duas
responsabilidades, a saber: obedecer aos cAnones elementares da civilidade, isto é, operar
com honestidade e boa-fé, e procurar aumentar os ganhos de indole material. Nas suas
palavras, as empresas terdo “muito mais possibilidades de sobreviver se ndo tiverem
qualquer equivoco em relacdo ao seu propdsito — ou seja, se a maximizacgdo dos lucros a
longo prazo for o seu objetivo dominante, tanto na pratica como na teoria” (Levitt, 1958,
p.49).

Milton Friedman, economista laureado com o prémio Nobel, é correntemente
apontado como o autor de referéncia desta visdo economicista da empresa. Segundo o
economista, uma companhia é um instrumento dos stockholders que a detém. Como tal,
se 0s gestores decidirem investir os recursos financeiros da empresa em acgdes de
responsabilidade social, estardo ndo sé a diminuir o retorno dos acionistas como, também,

a impedi-los de decidir como devem dispor dos seus proprios fundos (Friedman, 1970).

Na obra intitulada Capitalism and Freedom (1962), Friedman defende que a ideia
de que as empresas devem assumir responsabilidades sociais, que extravasem o dominio

dos interesses dos shareholders, revela um equivoco com um potencial “subversivo” em
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relacdo ao carater e a natureza de uma economia livre. Numa economia edificada sobre o
principio da absoluta liberdade, o mundo dos negdcios tem uma Unica incumbéncia - usar
0S Seus recursos para desenhar estratégias que lhes permitam incrementar os seus
rendimentos, desde que permanecam dentro das “regras do jogo”: “Poucas tendéncias tém
o0 potencial de minar tdo profundamente as fundagdes da nossa sociedade livre como a
aceitacdo por parte das corporacOes de que lhes compete outra responsabilidade social
que ndo a de fazer tanto dinheiro quanto possivel para os seus stockholders” (Friedman,
1962, p. 112 e 113).

Tendo em conta que o dominio dos negdcios é considerado uma atividade
estritamente privada e auténoma, sé restringida pelo enquadramento legislativo e pela
regulacdo governamental, ndo se podera exigir das empresas que se responsabilizem pelos
impactos socioambientais provenientes da sua atuacdo. Seguindo esta linha de raciocinio,
Friedman (1970) afirma, por exemplo, que ndo € aceitavel incorrer em gastos que, a fim
de contribuir para o bem-estar social e a melhoria das condi¢des ambientais, visem reduzir
a poluicdo para aléem daquilo que é do melhor interesse da corporagdo ou exigido por lei.
Assim, a preocupacdo com o bem comum, sendo vista como alheia a agenda empresarial,
diria respeito, exclusivamente, a esfera das instituicdes publicas e da politica (Melé,
2008).

Todavia, multiplos sdo os autores que refutam esta concecdo tradicional de
empresa, que, por se focalizar na satisfacdo e criacdo de valor para uma das partes
interessadas, os shareholders, menospreza os demais grupos que consigo interagem,
direta ou indiretamente (Freeman e Reed, 1983; Kaptein e Van Tulder, 2003; Clarkson,
1995; Freeman, Wicks e Parmar, 2004; Varela e Antdnio, 2012; Moure, 2010). A aposta
numa estratégia orientada para 0s acionistas e pautada pelas forcas impessoais do
mercado pode revelar-se uma opcao autodestrutiva, atendendo ao poder de influéncia,
exercido por meio do ativismo social, que € hoje inerente aos diversos grupos de interesse
que confluem nas organizacGes — os stakeholders (Freeman e McVea, 2001; Clarkson,
1995).

O papel desempenhado pelos stockholders constitui um elemento fundamental a
sobrevivéncia e prosperidade da empresa. A sua voz deve, por isso, ser sempre ouvida e
contemplada pelos gestores nos processos decisorios. No entanto, o cumprimento das
obrigacGes economicas da empresa ndo se pode sobrepor, em momento algum, as

aspiracdes dos restantes stakeholders e ao bem-estar da sociedade em que a organizagao
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se integra (Phillips, 2004). Caso contrério, se 0os administradores atentarem somente nos
objetivos dos proprietarios poderdo suscitar a emergéncia de situagdes de conflito que
comprometerdo o equilibrio funcional da organizacéo, ancorado na harmonizagdo das
expectativas dos diversos grupos de interesse: “A licenca de uma empresa para operar e
crescer deixou de ser entendida exclusivamente em termos de maximizacgéo dos lucros.
A integracdo de uma organizacdo na sociedade - de uma forma sustentavel - tornou-se
uma condicdo basilar para a sua continuidade e crescimento” (Kaptein e Van Tulder,
2003, p. 203).

Esta crescente preocupacgdo com a consideracdo dos apelos dos diversos publicos
da empresa espelhou-se na evolugdo das disposicdes legais a nivel mundial, que passaram
arestringir as praticas que, com o intuito de maximizar os lucros, prejudiquem os clientes,
os fornecedores, a comunidade local ou os colaboradores, a titulo de exemplo (Freeman,
2001). Em Portugal, o artigo n° 64 do Codigo das Sociedades Comerciais (CSC), que se
debruca sobre as responsabilidades dos administradores, sofreu uma significativa
alteracdo entre 1986 e 2006 (Rodrigues, 2012). Em 1986, o CSC determinava que a
atuacdo dos gestores deveria ser conduzida no interesse das sociedades comerciais,
tomando em consideracao as necessidades dos trabalhadores e acionistas. Ulteriormente,
em 2006, o artigo n° 64 (1b) expande o leque de responsabilidades dos gestores e
administradores, sublinhando que as suas op¢Oes estratégicas devem ser ponderadas no
interesse da sociedade, procurando, concomitantemente, satisfazer os interesses de longo
prazo dos acionistas e de todos os stakeholders relevantes para a sustentabilidade da

empresa, tais como empregados, clientes ou credores.

De acordo com Freeman, Wicks e Parmar (2004), a Teoria dos Stakeholders é
edificada sobre o0 pressuposto de que a axiologia deve estar, necessariamente, no amago
do ser e fazer empresarial. Por conseguinte, esta teoria parte de uma perentdria rejeicdo
da ‘tese da separagdo’, que assume que as dimensdes da ética e da economia podem ser
claramente dissociadas. A nocéo de que 0s negdcios constituem uma atividade econémica
amoral evidencia-se obsoleta e contraproducente (Parmar et al., 2010). Neste novo
paradigma, cabe as empresas uma gestdo proactiva dos interesses contrastantes, e por
vezes conflituantes, que em si convergem. Para isso, ndo basta confiar na “mao invisivel”.
E vital que se invista numa politica de gestdo e diadlogo com os stakeholders, que se
norteie por principios éticos e morais (Clarkson, 1995).
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Esta renovada concecdo foi desenvolvida sincronicamente com as mudancas
ocorridas na segunda metade do século XX no quadro politico, social e econémico de
alguns paises, manifestadas no aprofundamento dos direitos democraticos e sociais de
amplos estratos da populacdo e, consequentemente, na sua capacidade de tecer criticas
fundamentadas a conduta das organizacGes. Adicionalmente, podem ser elencados varios
fatores que estdo na génese desta reformulacdo do papel tradicional da empresa: a
emergéncia de uma maior preocupacdo com a utilizagdo descomedida dos recursos
naturais, o crescente peso politico e econdémico das grandes companhias, a separacao
entre a propriedade e a administracdo ou a pressao exercida pelas organizacdes que dédo
voz as necessidades dos varios grupos de interesse, como os sindicatos, as associagdes de
defesa do consumidor, 0s grupos ecologistas, os ativistas pelos direitos humanos ou 0s

defensores de relacbes comerciais mais justas (Moure, 2010).

Freeman, Martin e Parmar (2007) constatam que o capitalismo e 0os mercados,
apesar dos progressos que propiciaram nos ultimos 200 anos, fomentaram um
aprofundamento do fosso existente entre as classes mais ricas e as mais pobres,
estimularam uma distribuicdo desigual das oportunidades e provocaram uma degradacéo
sem precedentes do meio ambiente. Por conseguinte, o conceito de ‘“capitalismo
stakeholder” aflora do reconhecimento de que, neste contexto, ndo é admissivel perpetuar
um modelo econdmico assente na defesa intransigente dos interesses privados, da
competicdo e do mercado livre: “A ideia basica que norteia o capitalismo stakeholder tem
profundas raizes e € simples: empresas e indUstrias deveriam ser uma parte integrante da
sociedade, em vez de um conjunto de instituicdes separadas com objetivos puramente

economicos” (Elkington, 2012, p. 364).

Segundo este prisma, é esperado das empresas que, através de um processo de
inclusiva e permanente auscultacdo dos publicos, procurem ativamente incorporar as
necessidades e aspiracdes dos diversos stakeholders na sua missdo (Freeman e McVea,
2001; Elkington, 2012). As fronteiras das organizacdes devem, por isso, redefinir-se e
tornar-se mais permeaveis (Jamali, 2008), em resposta ao imperativo moral de integrar
nas suas operacgdes as preocupagdes do mundo externo: “Redesenhar as corporagdes
significa redesenharmo-nos a nds proprios e as nossas comunidades. Ndo se pode
divorciar a ideia de uma comunidade moral (...) da atividade de criacdo de valor dos

negocios” (Freeman, 1994, p. 419).
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A Teoria dos Stakeholders, enquanto teoria da etica empresarial (Phillips,
Freeman e Wicks, 2003), visa fomentar uma operacdo de transformacdo na forma de
conceber a prépria natureza do relacionamento entre a organizacdo e as suas partes
interessadas: “da ‘gestdo’ para a ‘colaboracdo’ e da ‘troca’ para o ‘envolvimento’
(Cornelissen, 2008, p. 55). Para isso, € crucial que se invista num modelo dialdgico
simétrico de dois sentidos, que, ao extravasar a mera transmissao de informacao, expresse
0 compromisso da organizacdo para ouvir e evoluir com os contributos dos seus
stakeholders (Ledingham, 2003; Bowen, 2004). Desta forma, a empresa tera ndo so a
oportunidade de incrementar a sua sensibilidade as tendéncias e as mudangas que ocorrem
no seu ambiente, como podera, também, aumentar a compreensdo dos seus publicos em

relagdo aos dilemas que séo por si enfrentados (Kaptein e Van Tulder, 2003).

Uma eficiente e meticulosa gestdo dos stakeholders, ao salientar a importancia da
criacdo de relacBes de longa duracdo assentes num sentimento de confianca, pode
constituir um precioso recurso intangivel para as organizagdes, dificil de duplicar por
parte dos seus concorrentes: “A intensificagdo da competitividade encoraja as empresas
a procurar fontes de vantagem concorrencial que ndo possam ser rapida ou facilmente
imitaveis (...). Uma vantagem organizacional sustentavel pode ser construida com ativos
tacitos que derivem do desenvolvimento de relacionamentos com os stakeholders-chave:
clientes, funcionarios, fornecedores ¢ comunidades onde as empresas operam” (Hillman

e Keim, 2001, p. 135).

Ainda que os interesses dos stakeholders relevem de valor intrinseco e sejam um
fim em si mesmos (Gibson, 2000), podemos afirmar que uma gestao orientada para o seu
bem-estar revelar-se-a proficua, também, para os stockholders, visto que a organizagao
usufruirad de uma acrescida competéncia para criar valor a longo prazo e, assim, ser mais
rentavel para os seus proprietarios (Harrison e Freeman, 1999; Fonseca et al., 2011).
Contrapor as preocupacdes dos shareholders com as dos stakeholders seria, assim, “o

equivalente 16gico a contrastar ‘magas’ com ‘fruta

365).

(Freeman, Wicks e Parmar, 2004, p.

As empresas que estdo em constante contacto com os seus publicos poderdo
conquistar uma posicao privilegiada para alcangar as metas organizacionais, atendendo,
a titulo de exemplo, a capacidade redobrada de que logrardo para identificar
oportunidades mutuamente vantajosas e para evitar a eclosao de conflitos que se poderédo

revelar criticos para a estabilidade da instituicdo (Phillips, 2004). Todavia, os gestores
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devem respeitar uma série de preceitos que se revelam imprescindiveis a manutencéo de
relagbes cooperativas e perenes com as suas partes interessadas. A este respeito, 0
Clarkson Center for Business Ethics (1999) elenca um conjunto de sete principios que

devem presidir a uma gestdo harmoniosa dos stakeholders:

Principio 1: Os gestores devem identificar e monitorizar ativamente as
preocupacdes de todos os stakeholders que tém pretensdes legitimas em relacdo a
organizagao, devendo considerar 0s seus interesses nas suas operagoes e tomadas
de deciséo.

Principio 2: Os gestores devem ouvir e comunicar abertamente com o0s
stakeholders sobre as suas preocupacdes e contribuicbes, bem como acerca dos
riscos associados ao seu envolvimento com a companbhia.

Principio 3: Os gestores devem adotar processos e modos de conduta que se
revelem sensiveis as preocupacdes e aptiddes de cada stakeholder.

Principio 4: Os gestores devem procurar distribuir justamente, por entre 0s
stakeholders, os beneficios e os encargos oriundos da atividade da organizacao,
tomando em consideracao os seus respetivos riscos e vulnerabilidades.

Principio 5: Os gestores devem trabalhar cooperativamente com outras entidades,
publicas e privadas, para garantir que 0s riscos e danos provenientes da atividade
corporativa sejam minimizados ou devidamente compensados.

Principio 6: Os gestores devem evitar qualquer atividade que possa comprometer
os direitos humanos inaliendveis ou que acarretem qualquer tipo de risco para 0s
stakeholders da organizagéo.

Principio 7: Os gestores devem reconhecer o potencial conflito existente entre (a)
0 seu proprio papel enquanto stakeholders da organizacdo e (b) a sua
responsabilidade legal e moral de atender aos interesses de todos os stakeholders,
devendo abordar esses conflitos por meio de uma comunicacdo aberta ou de

relatorios apropriados.

2. Stakeholders: definigdes de um conceito

O conceito de ‘stakeholders’, que pode ser traduzido como ‘partes interessadas’
ou ‘grupos de interesse’, constitui um neologismo anglo-saxonico, cuja genese radica
numa contraposi¢do ao termo ‘stockholders’ — os acionistas. A palavra surge pela
primeira vez, com o significado que hoje Ihe conferimos, num memorando interno da

17



Stanford Research Institute, no ano de 1963. O conceito era, entéo, introduzido com o
intuito de desafiar a no¢do de que as empresas deveriam ser responsivas somente para
com os acionistas (Parmar et al., 2010). Nesta abordagem pioneira, os stakeholders séo
perspetivados como grupos aos quais subjaz a capacidade de comprometer a

sobrevivéncia da organizacao (Donaldson e Preston, 1995).

De entre a profuséo de defini¢cdes sugeridas nos anos seguintes para este conceito,
deve ser frisada a proposta de Edward Freeman, cuja obra gravita em torno da ‘Teoria
dos Stakeholders’. Segundo a 6tica do autor, que continua a ser amplamente difundida e
citada, os stakeholders devem ser definidos como: “Qualquer grupo ou individuo
identificAvel que possa afetar a concretizacdo dos objetivos de uma organizagdo ou que
seja afetado pela consecucdo desses objetivos” (Freeman e Reed, 1983, p. 91). Porém,
diversas tém sido as criticas tecidas a esta definicdo, atendendo a amplitude que confere
ao conceito (Agle, Mitchell e Sonnenfeld, 1999) — interpretacdes mais latas desta
concecédo poderdo mesmo considerar, como grupos de interesse, terroristas, chantagistas
ou criminosos (Jensen, 2002).

Sé&o varios o0s autores, integrados em dispares teorias, que se tém debrucado sobre
as acecOes deste termo e as suas implicacfes na gestdo das organizacdes. Por conseguinte,
procederemos ao levantamento de alguns dos contributos que influiram na evolugdo do

quadro tedrico que emoldura este conceito.

Autor(es) Definicdo de ‘Stakeholder’

Carroll, 1991, | Grupos ou pessoas que tém uma participacdo, reivindica¢do ou
p. 43 interesse nas operacdes e decisbes da empresa. Por vezes, essa
participacao € fruto de uma reivindicacdo de cariz legal, como a que
pode ser detida por um proprietario, um funcionario ou um cliente
que tenha um contrato explicito ou implicito. Por outro lado, pode
ser espoletado por uma reivindicagdo moral, como quando esses

grupos reclamam o direito de serem tratados com justica.
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Savage et al., | O conceito de stakeholders inclui os individuos, os grupos e outras

1991, p. 61 organizagOes que ttm um interesse nas acdes de uma organizagao e
que tém a capacidade de a influenciar.

Wicks et al., | A organizacdo é constituida pela rede de relacionamentos que

1994, p. 483 | estabelece com os colaboradores, clientes, fornecedores,
comunidades e outros grupos que investem de sentido a empresa e
com ela interagem.

Clarkson, Pessoas ou grupos que tém, ou reivindicam, propriedade, direitos ou

1995, p. 106 interesses numa organizacdo e nas suas atividades passadas,

presentes ou futuras. As reivindicagdes desses direitos ou interesses
decorrem das transacfes ou acdes realizadas com a empresa, e

podem ter um cariz legal ou moral, individual ou coletivo.

Donaldson e
Preston, 1995,
p. 67

Pessoas ou grupos com interesses legitimos na atividade da empresa.

Jones, 1995, p.
407

A empresa caracteriza-se pelas relacdes que mantém com 0s grupos
e individuos que tém (a) o poder de afetar o desempenho da

organizacdo e/ou (b) uma participacdo nesse mesmo desempenho.

Atkinson
al., 1997, p. 27

et

Um stakeholder é um individuo ou um grupo, de dentro ou de fora
da organizacdo, que tem uma participacdo na empresa ou que
consegue influenciar o seu desempenho. Embora todas as
organizacfes possam ter, potencialmente, diferentes conjuntos de
stakeholders, existem, geralmente, cinco grupos proeminentes:

clientes, funcionarios, fornecedores, proprietarios e a comunidade.

Hummels,
1998, p. 1408

Os stakeholders ndo sdo vistos, primariamente, como atores que
podem influenciar a continuidade da organizagdo, mas sim como
individuos e grupos que tém legitimidade para participar nos
processos decisorios da empresa, por serem afetados pelas suas

praticas, politicas e acgdes.
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Strudler, 2002,
p. 218

Post et al., | Os stakeholders sdo individuos e constituintes que contribuem,

2002, p. 8 voluntéria ou involuntariamente, para a capacidade da empresa de
criar valor e que, por isso, assumem um risco e/ ou Sdo Sseus
potenciais beneficiarios.

Orts e | Participantes de uma empresa que assumem algum risco econémico.

Esta concecdo inclui ndo so os shareholders (que arriscam perder o
seu investimento, a falta de pagamento dos dividendos ou a
faléncia), mas também os credores, os funcionarios, os fornecedores

e os clientes.

Phillips, 2003,
p. 25

Um stakeholder é um individuo ou um grupo de individuos que sdo

objeto legitimo de atencdo por parte dos gestores ou da organizacao.

Harrison et al.,
2010, p. 152

Os stakeholders sdo os grupos ou individuos que podem afetar, ou
sdo afetados, pelos resultados estratégicos de uma empresa. Nesta
conceptualizacdo, incluem-se sobretudo os agentes que estdo mais

intimamente associados as operacdes e objetivos da organizacao.

Garriga, 2014,
p. 491

Stakeholders sdo grupos ou individuos que contribuem,
substancialmente ou néo, para o processo de criagdo de valor da
empresa. Incluem-se os stakeholders que tradicionalmente estdo
mais associados as operacGes empresariais (como 0s colaboradores
e os clientes) mas também outros, como as ONG, desde que

contribuam para a criagéo de valor da organizagéo.

Tabela 1 Definigdes do conceito de 'Stakeholder'

Fonte: Elaborag¢do prépria
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3. Mapeamento dos Stakeholders: modelos de classificacao

Uma vez orientadas pelo desiderato de encetar um dialogo permanente com 0s
seus grupos de interesse, revela-se impreterivel que as empresas empreendam um
sistematico trabalho de mapeamento dos seus stakeholders, de modo a garantir que
conseguem especificar, com precisdo, 0s seus principais e prioritarios publicos. Esta
pratica de constante auscultacdo de todos os grupos de interesse ndo implica, no entanto,
que todos os stakeholders tenham de ser envolvidos em todas as tomadas de decisdo
(Kaptein e Van Tulder, 2003). Destarte, a identificacéo e classificacdo das diversas partes
interessadas € fulcral para que a organizacdo consiga, aquando do desenho das suas
estratégias, atender com celeridade as necessidades, expectativas e apelos mais prementes
(Polonksy, 1995; Gongalves, 2009).

A este respeito, Cornelissen (2008, p. 47) propde que as organizacGes devem
responder, numa primeira fase, a um conjunto de cinco questdes que lhes permitirdo
reunir a informagéo essencial para empreender uma eficaz comunicagao com os diferentes

grupos de interesse que em si confluem:

1. Quem sdo os stakeholders da organizagdo?

2. Quais sdo 0s seus interesses na empresa?

3. Que oportunidades e desafios sdo apresentados a organizagdo como fruto da
relacdo estabelecida com estes stakeholders?

4. Que responsabilidades (de cariz econdmico, legal, ético e filantrépico) tem a
organizacdo perante estes stakeholders?

5. De que maneira pode a empresa comunicar e responder da melhor forma possivel
aos seus stakeholders e abordar os desafios e oportunidades que sdo por eles

suscitados?

Freeman, num artigo intitulado “Stakeholder Theory of the Modern Corporation”,
faz um levantamento dos grupos de stakeholders tipicos de uma grande empresa e dos
interesses que, comumente, 0s norteiam. No entanto, o autor ressalva que as
reivindicagdes de cada uma das partes interessadas ndo sdo univocas, podendo variar

substancialmente entre as diferentes organizagoes.
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Comunidade
Local

Proprietérios

A
Organizacéo

Funcionérios

Figura 1 Modelo de Stakeholders de uma Organizagdo

Fonte: Freeman, 2001, p. 42

Os proprietarios tém um interesse de indole econémica na organizacao,
consubstanciado na forma de a¢des ou titulos, por exemplo. A sua participacao na
vida da empresa € impulsionada, assim, pela expectativa de obter retorno
financeiro.

Na relacdo que mantém com a empresa, 0s funcionarios tém os seus empregos e,
geralmente, a sua sustentabilidade em jogo. Em troca do seu trabalho esperam
uma remuneracao justa, seguranca, a atribuicdo de tarefas que se lhes revelem
proficuas e estimulantes e apoio nos momentos mais penosos. Por outro lado,
deles é esperado que sigam as instrucdes da gestdo, que se tornem embaixadores
da empresa e que se comportem como cidadaos responsaveis na comunidade local
em que a companhia opera.

Os fornecedores representam um papel vital no sucesso das empresas, visto que
influem diretamente na qualidade e preco dos seus produtos ou servicos. Destarte,
ao perspetivar e tratar os fornecedores como membros valiosos da rede de
stakeholders, a organizagdo podera converté-los em parceiros cooperantes, que se

mostrardo mais flexiveis e responsivos em momentos de maior turbuléncia.
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Os consumidores trocam 0s seus recursos pelos produtos ou servi¢cos da empresa,
dos quais retirardo algum tipo de beneficio. Nesta relacdo reside a forca vital da
organizacdo. Ao prestar atengdo as suas necessidades, a gestdo estard,
automaticamente, a atender também aos interesses dos fornecedores ou dos
proprietarios, a titulo de exemplo.

A comunidade local garante a empresa o direito a construir as suas instalacées e
as condicOes basicas para que possa operar quotidianamente. Em troca, a empresa
deve cumprir os seus deveres de cidadania: ndo pode expor a comunidade a riscos
imprudentes, na forma de emissdes poluentes ou residuos tdxicos, por exemplo.
Se a organizacdo desrespeitar o contrato social implicito que regula o seu
relacionamento com a comunidade local, sujeitar-se-a a um processo de
descredibilizacdo e, consequentemente, de ostracizacgéo.

Os gestores desempenham um papel de especial relevancia no &mago da empresa.
Se, por um lado, 0s seus interesses se equiparam aos dos restantes funcionarios,
por outro, compete-lhes a funcéo capital de salvaguardar o bem-estar e o equilibrio
funcional da organizacdo. Deste modo, cabe a estes agentes fazer um
balanceamento dos interesses e apelos, por vezes conflituantes, dos varios
stakeholders: os proprietarios reclamam retornos financeiros mais dilatados, 0s
clientes querem um maior investimento em investigacao e desenvolvimento, 0s
funcionérios almejam salérios mais altos e beneficios maiores e a comunidade
local espera conquistar mais facilidades na vivéncia do seu quotidiano. Quando
se verifica um desequilibrio na gestdo destas relac6es, a sobrevivéncia da empresa
fica comprometida.

Freeman (2001) refere, ainda, que outros stakeholders devem ser adicionados a

este modelo basico, como o governo, os media ou mesmo 0s concorrentes.

Uma vez identificados os diversos stakeholders, revela-se crucial que se apliquem

metodologias de classificacdo destes diversos grupos de interesse, que possam servir de
bassola no estabelecimento das prioridades da organiza¢do. Uma das tipologias mais
amplamente citadas é a de Clarkson (1995). O autor estabelece uma distin¢do entre
stakeholders primarios e secundarios. O primeiro grupo, com o qual a empresa mantém
uma relacdo de interdependéncia, abrange todas as entidades indispensaveis a sua
subsisténcia. Nesta categoria podemos englobar, tipicamente, os shareholders e

investidores, os colaboradores, os consumidores, os fornecedores, 0S governos ou as
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comunidades locais. Por seu turno, os stakeholders secundarios séo definidos como
aqueles que afetam ou sé@o afetados pela organizacdo, mas ndo estdo envolvidos em
qualquer relagdo transacional com a empresa nem sdo essenciais a sua continuidade. No
ambito desta definicdo, podemos mencionar, a titulo de exemplo, os media, aos quais
subjaz a capacidade de mobilizar a opinido publica a favor, ou em oposicéo, as politicas

e & conduta de uma determinada companhia.

Uma outra abordagem € proposta por Savage et al. (1991). A estratégia de gestéo
dos stakeholders arquitetada pelos autores alicerga-se no pressuposto de que cada grupo
de interesse poderd, a qualquer momento, adotar uma postura de cooperacao ou de ameaca
perante a empresa. Quando combinados numa matriz, estes dois eixos — o potencial para
ameacar e para cooperar com a organizacdo — dédo origem a quatro tipos de stakeholders,

cuja natureza diversa exige a aplicacdo de estratégias diferenciadas.

Potencial dos Stakeholders para
Ameacar a Organizagao
Alto Baixo
Tipo 4: Tipo 1:
Stakeholders Stakeholders
) Alto Ambivalentes Apoiantes
Potencial dos o o
Estratégia: Estratéegia:
Stakeholders para
Colaborar Envolver
Cooperar com a
L Tipo 3: Tipo 2:
Organizacgao
Stakeholders Stakeholders
Baixo Contestatarios Marginais
Estratégia: Estratégia:
Defender Monitorizar

Tabela 2 Tipologia dos Stakeholders de uma Organizagdo

Fonte: Savage et al., 1991, p. 65
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Tipo 1: Os ‘stakeholders apoiantes’, em que desejavelmente se integram 0s
funcionarios ou os fornecedores, configuram-se como defensores dos objetivos e
acOes da organizacdo. Como tal, o potencial de cooperacdo que lhes é inerente
deve ser estimulado através de estratégias descentralizadas e participativas, que
reforcem o seu envolvimento nas questdes relevantes para a vida da empresa.
Tipo 2: Os ‘stakeholders marginais’, embora detenham algum tipo de interesse na
organizacéo, estdo, geralmente, alheados da maior parte dos seus problemas. Nao
obstante, a sua atencdo podera ser despertada por assuntos-chave que podem
espoletar a sua capacidade de ameaca ou de cooperacdo. As associacOes de defesa
do consumidor, a titulo ilustrativo, podem ser incitadas a atuar perante problemas
relacionados com a seguranca dos produtos. Neste dominio, as empresas devem
adotar uma estratégia assente na monitorizacdo, considerando sempre, aquando
das tomadas de decisdo estratégicas, as pretensdes e aspiracdes que movem estes
grupos de interesse.

Tipo 3: Os ‘stakeholders contestatarios’ representam um potencial risco para o
equilibrio operacional da empresa. Face a estes grupos de interesse, em que
tipicamente se integram, por exemplo, as instituicdes concorrentes, revela-se
imperioso que a organizacdo adote uma estratégia defensiva conduzida pelo
intuito de minorar o perigo imanente a estas relagdes.

Tipo 4: Concerne aos ‘stakeholders ambivalentes’ um potencial igualmente
elevado para cooperar ou ameacgar a organizacdo. Nesta categoria podemos,
habitualmente, englobar os clientes ou os vendedores de produtos ou servigos
complementares, por exemplo. Por conseguinte, a empresa devera procurar
promover um espirito de colaboracdo com estas partes interessadas, visando

refrear o seu potencial contestatorio.

Por fim, revela-se-nos perentério abordar a renomada ‘Teoria da Saliéncia’,

assinada por Mitchell, Agle e Wood (1997). Este modelo de identificacéo e classificagéo
dos grupos de interesse é edificado sobre trés atributos basilares: (1) o poder dos
stakeholders para influenciar a organizacgdo, (2) a legitimidade da sua relacdo com a

empresa e (3) a urgéncia que deve ser concedida as suas reivindicagoes.

Poder: entendido como a capacidade que subjaz a um ator, no contexto de uma
relacdo social, para concretizar a sua propria vontade, ainda que tenha de enfrentar

algum tipo de resisténcia. O poder pode, assim, ser coercivo (baseado em recursos
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fisicos de forca ou violéncia), utilitario (fundamentado pelos recursos materiais
ou financeiros) ou normativo (sustentado em recursos de cariz simbdlico).

e Legitimidade: percegdo generalizada de que as agdes de uma determinada
entidade sdo desejaveis, pertinentes, expectaveis ou corretas no seio de um
sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e definicdes.

e Urgéncia: quando o stakeholder exige que Ihe seja concedida atengdo imediata. E
necessario, no entanto, reunir duas condicGes essenciais: (1) quando a natureza do
relacionamento ou da reivindicacdo apresenta sensibilidade a passagem do tempo
e (2) quando esse relacionamento ou reivindicacdo se revela importante ou critico

para o stakeholder em questé&o.

Baseados na aplicacdo destes critérios, os autores desenham um modelo dindmico
que permitird as organizac@es qualificar e priorizar as suas diversas partes interessadas,
de acordo com a sua saliéncia. Da combinacao destes trés constructos emergem sete tipos
de stakeholders, com capacidades distintas para defender os seus interesses na
organizagdo — trés deles possuem um so atributo (os stakeholders latentes), outros trés

retinem dois (os stakeholders expectantes) e o restante agrega os trés.

| 1. Stakeholders Adormecidos
Poder % _J 2. Stakeholders Discricionarios
= 3. Stakeholders Exigentes
2 ~ 4. Stakeholders Dominantes
;ﬁ _ 5. Stakeholders Perigosos
E 6. Stakeholders Dependentes
N 7. Stakeholders Definitivos
8. Nao-Stakeholders
Urgeéncia Legitimidade

Figura 2 Tipologia de Stakeholders

Fonte: Mitchell, Agle e Wood, 1997, p. 874
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Stakeholders Adormecidos: possuem poder para impor a sua vontade a
organizacdo mas carecem de legitimidade ou urgéncia. Os gestores devem
procurar monitorizar estes grupos, atendendo ao potencial que Ihes é subjacente
para adquirir, a qualquer momento, um outro atributo que lhes garanta uma maior
saliéncia na vida da organizacao.

Stakeholders Discricionarios: ainda que gozem de legitimidade, ndo possuem
poder para influenciar a organizacdo ou urgéncia para o fazer. Os gestores ndo
sentem, por isso, qualquer pressdo para se relacionarem ativamente com estes
agentes, ainda que possam escolher fazé-lo (apoiando uma ONG, por exemplo).
Stakeholders Exigentes: apesar da urgéncia das suas reivindica¢fes, ndo tém
legitimidade nem poder. Sdo comparados a “mosquitos a zumbir aos ouvidos dos
gestores” — incomodativos, mas ndo perigosos.

Stakeholders Dominantes: tém, simultaneamente, poder e legitimidade.
Estabelecem mecanismos formais de relacionamento com a organizagao e a sua
capacidade para a influenciar é inquestionavel. Por esse motivo, requerem muita
atencdo por parte da gestao.

Stakeholders Perigosos: quando uma parte interessada € caracterizada por ter
urgéncia e poder, mas lhe falta legitimidade, podera ser coerciva ou violenta para
impor a sua vontade.

Stakeholders Dependentes: apesar da legitimidade e da urgéncia das suas
reivindicacdes, estes grupos de interesse dependem do poder de outros
stakeholders para que os seus apelos sejam atendidos por parte da organizacéao.
Stakeholders Definitivos: quando ao poder e a legitimidade de uma determinada
parte interessada se associa a urgéncia revela-se impreterivel que a organizagédo

responda, com a maxima celeridade, as suas reivindicacoes.

Hoje, compete as organizagdes empreenderem uma gestdo cuidadosa das diversas

vozes que em si confluem, com direitos, necessidades e interesses dispares. Estamos,

pois, perante um novo paradigma para as empresas, que sdo chamadas a contribuir para

0 bem comum da sociedade, por meio de um desempenho equilibrado nos dominios

social, ambiental e econdmico (Varela e Antonio, 2012). Neste ambito, revela-se

imperioso que as organiza¢es adotem uma conduta socialmente responsavel, norteada

por diretrizes éticas, que lhes permitam integrar, no desenho das suas estratégias, 0s

apelos e as aspiracdes dos grupos de poder ndo tradicionais (Roberts, 1992).
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I11. Responsabilidade Social Corporativa

Decorria o0 ano de 1998 quando Philip Knight, CEO da Nike, se viu compelido a
reconhecer os alarmantes problemas que, a data, lesavam a credibilidade da marca por
si presidida: “O produto Nike tornou-se sindnimo de escravatura, de horas extra
forcadas e de abusos arbitrarios ” — reconheceu, acrescentando — “Acredito francamente
que o consumidor americano ndo quer comprar produtos produzidos em condic¢Oes
abusivas” (Cushman, 1998). Na génese desta conferéncia de imprensa estava um dos

mais bem-sucedidos casos de boicote a uma grande empresa multinacional.

Ao longo da década de 90, a imagem da Nike foi denegrida por consecutivas
dendncias referentes as condicdes laborais desumanas verificadas nas suas fabricas. Em
1996, Bob Herbert, colunista do New York Times, tecia criticas contundentes a conduta
da corporacéao, alegando que a riqueza por ela gerada era fruto do trabalho escravo de
jovens mulheres asiaticas (DeTienne e Lewis, 2005). Pouco depois, a marca encontrava-

se sob um sufocante holofote mediatico.

Multiplos foram os estudos empreendidos por organizacfes sem fins lucrativos
que descreveram os deploraveis abusos aos direitos humanos perpetrados no interior das
fabricas asiaticas: dos trabalhos forcados a que eram submetidos os trabalhadores, a
violéncia fisica e verbal que era utilizada com o fim de os repreender, passando pelos
recorrentes episddios de assédio sexual ou a inexisténcia de politicas de salde e
seguranca no trabalho (Valjakka, 2013). N&do obstante, seriam as acusacdes de que a
Nike recorria a trabalho infantil que se revelariam as mais nocivas para a sua reputacao,
depois de, em 1996, a revista Life ter publicado uma fotografia que expunha uma crianga
paquistanesa a costurar bolas de futebol da marca.

A mobilizagdo de varias ONG em torno desta problematica, o escrutinio dos
media, 0s protestos dos ativistas e 0s boicotes dos consumidores pressionavam a empresa
a responsabilizar-se pelas consequéncias da sua atuacdo insensata e negligente.
Contudo, a resposta da Nike chegaria, como vimos, somente em 1998, pela voz do seu
CEO. Ai, a corporagdo comprometeu-se a implementar e monitorizar um conjunto de
medidas desenhadas com o intuito de garantir a seguranca e o0 bem-estar dos
funcionarios das suas fabricas: aumentou a idade minima dos seus trabalhadores;

estabeleceu um salario minimo; demonstrou-se intransigente em relacdo a
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discriminacéo, ao assedio e ao abuso; implementou padrdes de seguranca ambiental;
melhorou as condicGes de qualidade do ar no interior das fabricas, aplicando as mesmas
regras de seguranca exigidas pela legislacdo americana; criou programas de formacao
para os funcionarios e garantiu uma maior transparéncia no que concerne as suas
praticas de responsabilidade social. Para assegurar a conformidade na aplicacao destes
padrdes de atuacgdo foi, ainda, elaborado um cddigo de conduta e ética, que passou a
estar afixado em todas as instalagdes fabris, de modo a que os colaboradores estivessem
cientes dos seus direitos (DeTienne e Lewis, 2005; Valjakka, 2013; Nisen, 2013).

Atualmente, as operacOes da Nike sdo guiadas por diretrizes de ética, abertura e
transparéncia que seriam impensaveis para a corporacdo ha 20 anos (Birch, 2012). A
titulo de exemplo, no website da Fair Labor Association é possivel ler mais de uma
centena de relatorios referentes a inspecdes realizadas em fabricas da marca, conduzidas
por entidades independentes. De igual forma, a empresa tem vindo a conquistar varios
prémios alusivos as suas politicas de Responsabilidade Social Corporativa, como o de
‘Inovagdo e Sustentabilidade’, concedido pela Waste Management, em 2010, ou o de
‘Melhor Relatorio de Sustentabilidade’, concedido pela Ceres e pela Association for
Chartered Certified Accountants, em 2011. Trata-se, pois, de um exemplo paradigmatico
da importancia que a conduta socialmente (ir)responsavel de uma organizagdo assume,
hoje, na forma como a sua credibilidade e idoneidade é avaliada pelos seus stakeholders,

num mundo em incessante turbuléncia.

1. Reformar o Capitalismo: um enquadramento do problema

Ainda que o sistema capitalista tenha viabilizado uma criacdo de riqueza sem
precedentes, isso ndo se espelhou na constituicdo de uma sociedade mais justa e equitativa
— a confianca depositada na trindade laica, assente nos valores do ‘Progresso’, da ‘Razao’
e do ‘Trabalho’, ndo se revelou redentora para a esmagadora maioria da populacdo (Costa
e Domingues, 2012). Segundo o World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) (2010), o modelo de desenvolvimento em que se alicercou 0 progresso
economico dos ultimos 200 anos, orientado por uma obsessiva maximizagao do lucro,
evidencia-se agora insustentavel, atendendo a perniciosa (e criminosa) destruicdo de

capital social e ambiental que gerou.
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Hodiernamente, ¢ indubitdvel a generalizada “dececdo dos cidaddos com o
divorcio entre negocios e necessidades sociais” (Gongalves, 2005, p. 278), instigado pela
descomedida ganéncia dos empresarios que se movem por um interesse egoista e
individualista. Uma vez desligadas de um projeto de desenvolvimento humano integrado,
as empresas fixaram-se quase exclusivamente na persecucédo do lucro, enquanto objetivo
organizacional primacial, afastando-se da ética como fonte de inspiracdo comportamental
(Costa e Domingues, 2012). Neste contexto, marcado de modo indelével pela cimentagdo
da noc¢do de que a atuacdo corporativa ndo impacta somente a esfera da economia, urge

nivelar a balanca empresa/sociedade.

Num relatorio publicado na viragem do milénio, a Amnistia Internacional deixava
um alerta enderecado ao universo empresarial, constatando que o crescente escrutinio da
conduta corporativa por parte dos media, dos grupos de consumidores, das associacdes
comunitarias e das organiza¢cdes ndo-governamentais locais ou internacionais, bem como
0 imediatismo da comunicacdo global, deixam as empresas com pouco, ou nenhum,
espaco para se poderem esconder (Frankental e House, 2000; Cowell, 2000). Ora, num
“mundo onde as forcas horizontais sociais ¢ inclusivas triunfam sobre as for¢as verticais,
exclusivas e individuais” (Kotler et al., 2017, p. 30 e 31), a constelacdo de stakeholders
das organizagfes ganhou voz e poder, exigindo que a conduta das corporacfes se

reconfigure a luz das emergentes preocupacdes de indole socioambiental.

Tendo em conta o défice de legitimacédo social que defrontam, cada vez mais se
manifesta imprescindivel que as organiza¢des demonstrem que principios e valores as
(co)movem, integrando, no cerne das suas decisdes estratégicas, uma visdo ética do
mundo (Goncalves, 2009). Denota-se uma crescente exigéncia por parte dos movimentos
sociais, sindicatos, ONG e demais stakeholders em relagcéo ao papel desempenhado pelas
empresas na promocdo do bem-estar das sociedades (Campbell, 2007), perante o
“agravamento de uma vasta gama de problemas econdémicos, sociais e ambientais em
escala mundial, e da incapacidade dos governos para soluciona-los” (Serpa e Fourneau,
2007, p. 97).

O conceito de ‘Responsabilidade Social Corporativa’ emerge da premente
necessidade de integrar preocupacOes de natureza ética na agenda das empresas (Berrone
et al., 2007; Husted e Allen, 2000). Como tal, as politicas de RSC gravitam em torno de
uma nocao de obediéncia ao ndo obrigatério, norteadas por uma reflexdo moral acerca do

contributo da organizagdo para um crescimento inteligente, inclusivo, sustentado e
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sustentavel da sociedade (Epstein, 1989; WBCSD, 2000). Para isso, o imperativo
econdmico de maximizagdo dos lucros deve ser refreado em prol das prioridades de cariz
social e ambiental: “a responsabilidade social consiste numa limitagdo efetiva do direito
de propriedade dos proprietarios ou dos acionistas em favor do universo de stakeholders,
0 que tem implicacGes ao nivel do contrato social que funda e alicerca a sociedade e a

economia contemporaneas” (Santos, 2012, p. 82 e 83).

Por conseguinte, cada organizacdo deve realinhar a sua missao, a sua visao e 0s
seus processos decisorios segundo uma forma mais humana, integra e transparente de
fazer negocios (Van Marrewijk, 2003). Segundo a 6tica da Comissdo Europeia, as
responsabilidades incumbentes as empresas abrangem, pelo menos, areas como “0S
direitos humanos, as praticas laborais e de emprego (tais como formacao, diversidade,
igualdade entre homens e mulheres e salude e bem-estar dos trabalhadores), questbes
ambientais (por exemplo, biodiversidade, alteracdes climaticas, utilizacdo eficiente dos
recursos, avaliacdo do ciclo de vida e prevencéo da poluicdo) e a luta contra o suborno e
a corrupgdo” (2011, p. 8). A esta lista poder-se-a acrescentar, ainda, as preocupacdes
concernentes a participacdo e ao desenvolvimento comunitario, ao comércio justo, a
integracdo de pessoas com deficiéncia, aos interesses dos consumidores ou as questdes

relacionadas com o direito a privacidade, por exemplo.

Com o intento de congregar o universo empresarial em torno de objetivos comuns,
o0 Pacto Global das Nac¢des Unidas elaborou um conjunto de 10 Principios basilares que
devem ser integrados nas estratégias, politicas e procedimentos das organizac@es. Este
documento inspira-se na Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, na Declaracdo da
Organizacdo Internacional do Trabalho sobre os Principios e Direitos Fundamentais no
Trabalho, na Declaragdo do Rio sobre Ambiente e Desenvolvimento e, por fim, na
Convencao das Nagdes Unidas contra a Corrupcao.

- Direitos Humanos

e Principio 1: As empresas devem apoiar e respeitar a protecao dos direitos
humanos reconhecidos internacionalmente;
e Principio 2: Devem certificar-se de que ndo sdo cumplices de abusos dos

direitos humanos.
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- Trabalho

e Principio 3: As empresas devem defender a liberdade de associacéo e o
reconhecimento do direito a negociagéo coletiva;

e Principio 4. Devem eliminar todas as formas de trabalho forcado ou
compulsorio;

e Principio 5: Devem erradicar efetivamente o trabalho infantil;

e Principio 6: Devem eliminar qualquer tipo de discriminacdo no ambiente
de trabalho.

- Meio Ambiente

e Principio 7: As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva em
relagdo aos desafios ambientais;

e Principio 8: Devem desenvolver iniciativas que visem promover uma
maior responsabilidade ambiental,

e Principio 9: Devem encorajar o desenvolvimento e a difusdo de

tecnologias amigas do ambiente.
- Anticorrupcéo

e Principio 10: As empresas devem combater a corrup¢do em todas as suas

formas, incluindo a extorsdo e o suborno.®

2. RSC: o percurso de um conceito

A Responsabilidade Social Corporativa, enquanto area de gestdo que medeia a
relacdo entre as organizacGes e 0 ambiente em que atuam (Domingues e Cardoso, 2012),
nasce da necessidade de oferecer uma resposta ética a uma questdo tdo antiga quanto o
proprio universo empresarial: “qual o desiderato dos negdcios e de que forma é que estes
contribuem para a sociedade?” (Crane et al., 2008, p. 3 e 4). Todavia, durante muito
tempo o conceito foi visto, por parte da comunidade dos negdcios, como uma piada, um

oximoro e uma contradicdo (Lee, 2008), atendendo a sua suposta propensao para distorcer

3 “The Ten Principles”, United Nations Global Compact. Disponivel em:

https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles
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0S mecanismos de mercado, ao desviar as empresas do seu papel primordial — a geracédo
de lucro (Wolf, 2001).

N&o obstante, numerosos séo os teoricos que, desde a década de 1950, se tém
vindo a debrugar sobre os meandros que envolvem a nogao de responsabilidade social das
organizagOes. Diversas sdo, por isso, as transmutagdes que o conceito tem sofrido ao
longo dos anos, tendo passado de uma concecao baseada na ideia de caridade, altruismo
e filantropia para uma orientacdo estratégica e adaptativa as comunidades, em que se
procura fazer uso das competéncias nucleares das organizacdes para resolver problemas

de carater pablico (Domingues e Remoaldo, 2012; Serpa e Fourneau, 2007).
e Anos50

Num artigo intitulado Corporate Social Responsibility: Evolution of a
Definitional Construct (1999), Archie B. Carroll sustenta que a obra Social
Responsibilities of the Businessman, publicada em 1953 por Howard R. Bowen, marca o
inicio do periodo moderno da literatura dedicada a RSC. Neste trabalho seminal, o autor
convoca, desde logo, uma questdo especialmente pertinente: quais sdo as
responsabilidades para com a sociedade que se espera que 0s homens de negocios

assumam?

A reflexdo empreendida por Bowen parte da assercdo de que as grandes
companhias constituem vultosos centros de poder, cujas tomadas de decisdo impactam a
vida dos cidaddos em maltiplos aspetos. Como tal, a responsabilidade social das empresas
diria respeito as “obrigacGes dos homens de negocios para adotarem politicas, tomarem
decisbes ou seguirem as linhas de acdo que sdo desejaveis em relacao aos objetivos e aos
valores da nossa sociedade” (Bowen, 1953, p. 6). Porém, a no¢do de responsabilidade
social das organizagfes permanecia, nesta fase incipiente, intimamente correlacionada
com a ideia de filantropia — consubstanciada, sobretudo, no esporadico apoio a boas
causas (Frederick, 2008).

e Anos 60

A RSC comeca a ganhar popularidade na deécada de 1960, ancorada nos
movimentos sociais e revolucionarios que nessa altura eclodiram um pouco por todo o
mundo, com especial énfase nos EUA. Esta mobilizacdo da sociedade civil gravitou,

sobretudo, em torno das reivindicagfes concernentes aos direitos civis, a emergéncia de
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uma consciéncia feminista, aos direitos dos consumidores e as preocupacdes ecoldgicas
(Carroll e Shabana, 2010). As empresas tornaram-se alvo de pressdo por parte dos
ativistas, que delas passaram a exigir uma conduta socialmente responsavel, que se

revelasse congruente com as transformacdes ocorridas no ambiente social e politico.

No decorrer desta década, a literatura dedicada ao conceito de RSC dilatou-se
significativamente (Carroll, 1999). Keith Davis, ao constatar a ‘“nebulosidade” que
envolvia este tdpico, elaborou uma das definicdes mais citadas deste periodo, partindo da
premissa de que as responsabilidades assumidas pelos empresarios devem ser
proporcionais ao seu poder social. Segundo a ética do autor, a Responsabilidade Social
Corporativa referir-se-ia as “decisdes e agdes que os homens de negdcios tomam por
razdes que, pelo menos em parte, vdo para além dos interesses econdGmicos ou técnicos
da empresa” (Davis, 1960, p. 70).

De igual modo, importa mencionar o trabalho desenvolvido por Joseph W.
McGuire. No livro intitulado Business and Society, de 1963, sustenta que “a ideia de
responsabilidade social parte do pressuposto de que a corporacdo ndo tem somente
obrigagdes econdmicas e legais, mas também certas responsabilidades para com a
sociedade que se estendem para além dessas obrigagdes” (p. 144). Por sua vez, em 1967,
Clarence C. Walton enfatiza a no¢éo de que a Responsabilidade Social Corporativa ndo
decorre de uma base coerciva, uma vez que deve, invariavelmente, envolver o
voluntarismo da organiza¢do no comprometimento ético para com a sociedade, guiado

pelo proposito de melhorar as condi¢des de vida da comunidade (Carroll, 1999).
e Anos70

Como suprarreferido, o principio da década de 1970 fica marcado pelas criticas
tecidas por Friedman ao conceito de RSC. O economista, que é um dos grandes
impulsionadores do neoliberalismo — ideologia que “vé a competigdo como a
caracteristica definidora das relagdes humanas” (Monbiot, 2016) — manifesta a sua
veemente oposicao a qualquer acdo empresarial que ndo tenha por escopo a defesa dos

interesses pecuniarios dos acionistas (Friedman, 1970).

Contudo, continuaram a proliferar os trabalhos desenvolvidos em torno da
importancia das politicas de RSC, como resposta as cada vez mais ressonantes exigéncias
da sociedade civil em relacdo as obrigacdes morais das empresas. Em 1971, Harold

Johnson define as empresas socialmente responsaveis como aquelas que “equilibram uma
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multiplicidade de interesses. Em vez de canalizarem todos os seus esforcos para
maximizar os lucros para os seus stockholders, uma empresa responsavel também tem
em conta os funcionarios, os fornecedores, os distribuidores, as comunidades locais e a
na¢do” (p. 50). De notar que esta definicdo se constitui como precursora da abordagem a

RSC que, posteriormente, viria a ser realizada no ambito da Teoria dos Stakeholders.

Em 1975, Sethi propbs-se a discutir as dimensdes em que se decompde o
desempenho social das empresas. Segundo a tese do autor, 0 comportamento corporativo
relativo a performance social pode ser classificado como: ‘obrigacdo social’, referente a
resposta dada as forgcas do mercado e as restrigdes legais; ‘responsabilidade social’, em
que a conduta corporativa se revela em harmonia com as normas sociais, os valores e as
expectativas prevalecentes; ou ‘responsividade social’, em que a atuagdo da empresa se
adapta, de modo preventivo, as necessidades sociais. Por fim, importa referir que, no final
da década, Carroll apresenta a sua definicdo de RSC, dividida em quatro partes: “A
responsabilidade social das empresas engloba as expectativas econdmicas, legais, éticas
e discricionarias que a sociedade tem em relacdo as organizagdes num determinado
periodo de tempo” (1979, p. 500). Este modelo, € a sua evolugdo, sera abordado

pormenorizadamente adiante.
e Anos 80

Na década de 1980, sdo debatidas questdes com especial relevancia para o0 mundo
empresarial, como 0s preocupantes niveis de poluicdo, a discriminacdo no trabalho, os
abusos na relagdo com o consumidor, a satide e seguranca dos funcionarios, a deterioracéo
da vida urbana ou as praticas criminosas de algumas corporacdes multinacionais (Carroll,
2008). Durante este periodo, testemunhou-se uma fragmentacao da pesquisa sobre a RSC,
com a introducdo no debate académico de conceitos e temas contiguos, como, por
exemplo, a ética empresarial ou a gestdo dos stakeholders (Carroll, 1999).

No comeco da década, Thomas M. Jones apresenta 0 seu contributo a literatura
dedicada a RSC, definindo o conceito como: “a nogdo de que as corporacdes tém uma
obrigacdo com os diferentes grupos da sociedade que nao os acionistas, para além daquilo
que esta prescrito na lei e nos contratos de trabalho” (1980, p. 59 ¢ 60). Mais tarde, em
1984, Peter Drucker opta por uma abordagem diferente, sublinhando a ideia de que é
importante converter a atuagdo da empresa no dominio da RSC em oportunidades de

negdcio: “A responsabilidade social dos negocios é domar o dragdo, isto &, transformar

35



um problema social numa oportunidade e num beneficio econdmico, em capacidade
produtiva, em competéncia humana, em postos de trabalho bem remunerados e em
riqueza” (1984, p. 62). A relacdo estabelecida entre a RSC e a rentabilidade econdmica
das organizagdes tornou-se, daqui em diante, num dos mais proeminentes topicos de

investigacao desta area (Carroll, 2008).
e Anos 90

Na década de 1990, o foco da pesquisa concernente a RSC esteve, sobretudo,
direcionado para os conceitos de ‘Cidadania Corporativa’, ‘Teoria dos Stakeholders’,
‘Sustentabilidade’ ou ‘Performance Social Corporativa’ (Carroll, 1999). Contudo, 0s
avancos mais significativos deste periodo ocorreram no d&mbito da pratica dos neg6cios.
Em 1992, é criada a Business for Social Responsibility (BSR), uma organizacdo sem fins
lucrativos com a missdo de ajudar as empresas a conquistar sucesso comercial sem
desrespeitar os valores éticos, as comunidades e 0 ambiente. A atuagdo desta organizacao
sustenta-se na ideia de que, através de praticas socialmente responsaveis, as empresas
tornar-se-ao capazes de alcancar um crescimento sustentavel e duradouro, que se revelara

frutifero tanto para os seus stakeholders como para os seus stockholders (Carroll, 2008).

Importa, ainda, atentar nas diversas companhias que desenvolveram, nesta época,
solidas reputacdes ancoradas nas suas politicas de Responsabilidade Social Corporativa.
Ainda que uma parte delas tenha enfrentado algum ceticismo em relacdo a sinceridade e
a natureza das suas praticas, podemos mencionar a Ben & Jerry’s, a Body Shop, a Johnson
& Johnson, a Levi Strauss & Co. ou a Coca-Cola como exemplos paradigmaticos de
empresas que conseguiram cimentar, aos olhos dos seus publicos, uma imagem favoravel
assente no cumprimento proativo e cuidadoso dos seus deveres de cidadania (Carroll,
2008).

e Novo Milénio

O inicio do século XXI fica marcado por um vertiginoso processo de globalizagdo
da economia. Hoje, os problemas que envolvem as grandes corporagfes, como € 0 caso
do escandalo da Enron ou da faléncia da Lehman Brothers, acarretam consequéncias de
proporcdes colossais a nivel internacional, ganhando um quase absoluto protagonismo
nos cabecalhos dos jornais e nos debates académicos (Carroll e Shabana, 2010). A RSC

tornou-se, por isso, num fenomeno global, tendo-se tornado num dos mais relevantes
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topicos de discussao para gestores, politicos, sindicalistas, consumidores, organizagdes

ndo-governamentais ou investigadores (Carroll, 2008).

Na perspetiva do World Business Council for Sustainable Development, cujo
trabalho tem assumido um importante papel na difusdo do conceito de ‘Sustentabilidade’,
a RSC deve ser encarada como “o compromisso assumido pelas empresas em contribuir
para um desenvolvimento economico sustentavel, trabalhando com os seus funcionarios,
as suas familias, a comunidade local e a sociedade em geral para melhorar a sua qualidade
de vida” (2000, p. 9). Para a instituicdo, as organizacdes, ao integrarem prioridades sociais
na sua agenda, estardo a demonstrar o seu rosto humano, podendo mitigar o medo dos
seus stakeholders em relacdo aos impactos negativos decorrentes das atividades

corporativas.

Por sua vez, em 2001, a Comissao Europeia publica o Livro Verde, que se viria a
tornar num documento incontornavel no &mbito do debate travado em torno deste tema.
Sdo, ai, elencados um conjunto de fatores que justificam a importancia da evolucéo das
empresas para a responsabilidade social, como as novas expectativas dos cidadaos, dos
consumidores, das autoridades publicas e até mesmo dos investidores, a crescente
preocupacado face aos danos provocados pelas atividades econémicas no meio ambiente
ou a transparéncia conquistada em relacdo as atividades empresariais, como fruto do
trabalho de escrutinio dos meios de comunicacéo social e das ferramentas oferecidas pelas

novas tecnologias da informacéo e comunicagéo.

Segundo o Livro Verde, a RSC pode ser definida como “um conceito segundo o
qual as empresas decidem, numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais
justa e para um ambiente mais limpo” (CE, 2001, p. 4). A Comissao Europeia divide as
responsabilidades das empresas em duas dimens@es: a interna e a externa. Dentro das
fronteiras da empresa (a dimensdo interna), as praticas socialmente responsaveis
prendem-se com questdes como o investimento no capital humano, a saude e seguranca
no trabalho ou a gestdo dos recursos naturais explorados no processo de producédo. No
plano externo, as responsabilidades assumidas pelas empresas devem estender-se a um
vasto espectro de partes interessadas, como 0s parceiros comerciais e os fornecedores, 0S
clientes, as autoridades publicas ou as ONG que exercem a sua atividade junto das

comunidades locais ou no dominio do ambiente.
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No ambito academico, importa frisar a notavel profusdo de artigos cientificos que,

nas Ultimas duas décadas, tém sido publicados sob o escopo de oferecer respostas as

variadas questdes de cariz ético-moral despontadas pela atuagdo empresarial. No entanto,

pela sua particular simplicidade e inteligibilidade, destacamos a definicdo de RSC

proposta por Mohr, Webb e Harris (2001), que sustentam que a postura socialmente

responsavel de uma empresa se consubstancia no esforco por ela empreendido para

minimizar ou eliminar quaisquer efeitos negativos oriundos da sua atividade, visando,

simultaneamente, maximizar o seu impacto benéfico de longo prazo na sociedade.

Autor(es) Definicao de ‘RSC’

Bowen, 1953, | Refere-se as obrigacGes dos homens de negdcios para adotarem

p. 6 politicas, tomarem decisfes ou seguirem as linhas de a¢do que sdo
desejaveis em relacdo aos objetivos e aos valores da nossa
sociedade.

Davis, 1960, Refere-se as decisdes e agcdes que 0s homens de negdcios tomam por

p. 70 razbes que, pelo menos em parte, vdo para além dos interesses
econdmicos ou técnicos da empresa.

McGuire, A ideia de responsabilidade social parte do pressuposto de que a

1963, p. 144 | corporacdo ndo tem somente obrigacdes econdmicas e legais, mas
também certas responsabilidades para com a sociedade que se
estendem para além dessas obrigacoes.

Davis, 1973, Refere-se a consideracdo e resposta as questfes que vao para além

p. 312 dos estritos requisitos econdmicos, técnicos e legais da empresa.

Johnson, As empresas socialmente responsaveis sdo aquelas que equilibram

1971, p. 50 uma multiplicidade de interesses. Em vez de canalizarem todos os
seus esforcos para maximizar os lucros para os seus stockholders,
uma empresa responsavel também tem em conta os funcionarios, os
fornecedores, os distribuidores, as comunidades locais e a nagéo.
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Fitch, 1976, p.

A RSC é definida como uma séria tentativa de resolver os problemas

38 sociais causados inteira ou parcialmente pela empresa.

Carroll, 1979, | A responsabilidade social das empresas engloba as expectativas

p. 500 econdmicas, legais, éticas e discricionarias que a sociedade tem em
relacdo as organizag¢fes num determinado periodo de tempo.

Jones, 1980, A nocdo de que as corporagdes tém uma obrigacdo com os diferentes

p. 59 e 60 grupos da sociedade que ndo os acionistas, para além daquilo que
esta prescrito na lei e nos contratos de trabalho.

Drucker, A responsabilidade social dos negdcios é domar o dragdo, isto é,

1984, p. 62 transformar um problema social numa oportunidade e num beneficio
econémico, em capacidade produtiva, em competéncia humana, em
postos de trabalho bem remunerados e em riqueza.

McWilliams e | S&o as acGes que sdo tomadas para promover algum bem social, para

Siegel, 2001, | além dos interesses da empresa e do que é requerido por lei.

p. 117

WBCSD, O compromisso assumido pelas empresas em contribuir para um

2000, p. 9 desenvolvimento econémico sustentavel, trabalhando com os seus
funcionarios, as suas familias, a comunidade local e a sociedade em
geral para melhorar a sua qualidade de vida.

Comissao Um conceito segundo o qual as empresas decidem, numa base

Europeia, voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um

2001, p. 4 ambiente mais limpo.

Mohr et al., Compromisso assumido pela empresa em minimizar ou eliminar

2001, p. 47 qualquer consequéncia negativa da sua atividade, maximizando o
seu impacto positivo na sociedade a longo prazo.

BSR, 2003 A RSC define-se pela conquista de sucesso comercial através de

formas que honrem os valores éticos e respeitem as pessoas, as

comunidades e 0 meio ambiente.
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Ethics in
Action
Awards, 2003
(apud
Dahlsrud,
2008, p. 8)

RSC é um conceito que descreve a obrigacdo das empresas de
prestarem contas aos seus stakeholders em todas as suas operagoes
e atividades. As organizacGes socialmente responsaveis consideram
0 seu impacto nas comunidades e no meio ambiente aquando da
tomada de decisGes, equilibrando as necessidades dos grupos de

interesse com a necessidade de gerar lucros.

Maignan e
Ferrell, 2004,

p.5

A RSC designa o dever (motivado por argumentos instrumentais e
normativos) de atender ou exceder as normas dos stakeholders,

ditando quais sdo 0s comportamentos organizacionais desejaveis.

Kotler e Lee,
2005, p. 3

A RSC é o compromisso assumido em incrementar o bem-estar da
comunidade por meio de praticas comerciais discricionarias e com a

contribuicdo de recursos corporativos.

Commission
of the
European
Communities,
2006, p. 2

RSC € um conceito segundo o qual as empresas integram, de forma
voluntéria, preocupacfes sociais e ambientais nas suas operagdes

comerciais e na sua interacdo com os stakeholders.

Campbell,
2007, p. 951

As empresas sdo socialmente responsaveis se fizerem duas coisas.
Primeiramente, ndo devem fazer nada de forma consciente que possa
prejudicar os seus stakeholders — especialmente os seus investidores,
funcionarios, clientes, fornecedores ou a comunidade local em que
operam. Em segundo lugar, se as empresas lesarem 0S seus

stakeholders devem retifica-lo de imediato.

Instituto
Ethos, 2013,
p. 78

E a forma de gestdo que se define pela relagdo ética e transparente
da empresa com todos os publicos com os quais ela se relaciona e
pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para as geracfes futuras, respeitando a

diversidade e promovendo a reducéo das desigualdades sociais.

Tabela 3 Definigdes do conceito de 'Responsabilidade Social Corporativa’

Fonte: Elaborag¢do prépria
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3. RSC: trés abordagens ao conceito

3.1 Modelo de Carroll

Como supramencionado, Archie B. Carroll debrugou-se pela primeira vez sobre a
problemética do desempenho social corporativo em 1979. O autor comeca por afirmar
que, para que uma definicdo de responsabilidade social abarque todo o leque de
obrigacOes que as organizacdes tém para com a sociedade, se devem considerar quatro
categorias da performance empresarial: as responsabilidades economicas, legais, éticas e
discricionérias. Ulteriormente, em 1991, Carroll revisita esta sua proposta, passando a
nomear a dimensdo discricionaria de filantropica. Ainda neste artigo, intitulado The
Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of
Organizational Stakeholders, o autor propde que as dimens@es elencadas sejam dispostas

num esquema piramidal, sugerindo uma ordem de primazia e de hierarquizagao.

J

Responsabilidades
Filantrépicas

(_Ser um bom cidadao corporativo )

\
4 N

Responsabilidades Eticas

Operar com ética

AN J
\
4 N\

Responsabilidades Legais
Obedecer a lei

J

A
Responsabilidades
Econdmicas

Ser lucrativo

\

Figura 3 Pirdmide da Responsabilidade Social Corporativa

Fonte: Carroll, 1991, p. 42

Atentemos, primeiramente, na dimens&o economica. Como sabemos, as empresas
constituem as unidades econdémicas béasicas da nossa sociedade. Como tal, a primeira
responsabilidade social que devem assumir diz respeito & manutencgéo de atividades que,
por meio da produc¢éo de bens ou servicos, se manifestem rentaveis a longo prazo (Carroll,

1979). Ainda que a geracdo de lucro ndo deva ser perspetivada como o unico designio
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das organizacGes, € vital oferecer retorno aos proprietarios e acionistas pelo risco
comercial adjacente aos seus investimentos (Carroll, 2000). Para além disso, a
performance econdmica é entendida como o pilar que sustenta o cumprimento das demais

responsabilidades das empresas (Carroll, 1991).

No que concerne as responsabilidades legais, importa referir que é esperado que
a atuacdo das organizacdes seja conduzida em consonancia com as leis e regulamentos
lavrados pelas entidades legisladoras, que delineiam as “regras do jogo”. Tratam-Se, pois,
de diretrizes que codificam aquilo que, no seio de uma determinada sociedade, é ou ndo
aceitavel, definindo, desta forma, os padrdes minimos de conduta responsavel (Carroll,
2000; Serpa e Fourneau, 2007).

Todavia, como explanado anteriormente, o conceito de ‘RSC’ emerge da assergéo
de que as empresas ndo tém apenas obrigacdes de cariz econdmico ou legal (Scherer e
Palazzo, 2011). Assim, ainda que as duas primeiras categorias englobem, desde logo,
normas éticas, existem determinados comportamentos e atividades que, mesmo ndo
estando plasmados nos quadros juridicos, sdo esperados por parte dos membros da
sociedade (Carroll, 1979). Falamos, aqui, das responsabilidades éticas, que dizem
respeito as normas e valores adotados pelas organiza¢6es com o intuito de ir ao encontro

daquilo que é considerado, num plano moral, ser justo, correto e integro (Carroll, 1991).

No vértice da piramide encontramos as responsabilidades filantrdpicas ou
discricionérias, espelhadas na cidadania exercida pelas organizaces. Nesta dimenséo,
assente num maior grau de voluntarismo, é desejavel que as empresas aloquem uma parte
dos seus recursos financeiros ou humanos para melhorar a qualidade de vida da
comunidade (Carroll, 2000). Nao obstante, o autor ressalva a ideia de que o conceito de
Responsabilidade Social Corporativa deve abranger as contribuicbes de indole
filantropica, mas ndo se pode jamais circunscrever a este nivel: “a filantropia € a cereja

no topo do bolo — ou da piramide, usando a nossa metafora” (Carroll, 1991: 41).

Em 1998, Carroll adverte que as quatro dimensdes ndo podem ser encaradas
isolada e sequencialmente. Ao invés disso, indica que se tratam de quatro dimensdes
estreitamente correlacionadas e interdependentes, que constituem diferentes facetas da
cidadania corporativa. Porém, devemos atentar sobretudo no contributo dado, em 2003,
por Schwartz e Carroll, que releva de uma particular importancia na discussdo e evolugédo

deste modelo.
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Estes autores desenvolveram uma abordagem em trés dominios: econémico, legal
e etico. A excluséo da responsabilidade discricionéria deriva da nogdo de que a filantropia
ndo é considerada um dever ou uma responsabilidade, por se tratar de uma pratica
meramente desejavel, que passa a estar integrada no ambito das componentes econémica
e ética. Esta proposta decorre, por um lado, da dificuldade em distinguir as acdes éticas
das filantropicas e, por outro lado, da constatacdo de que as atividades filantropicas
podem ser, muitas vezes, motivadas por interesses de natureza econémica (Schwartz e
Carroll, 2003).

Posto isto, Schwartz e Carroll propbem-se ainda a superar as limitacGes
subjacentes ao modelo piramidal, que sugere uma ideia erronea de hierarquizacdo das
varias responsabilidades. Por conseguinte, apresentam as trés dimensfes num diagrama
de Venn, sublinhando a ideia de que nenhum dos componentes tem primazia face aos
restantes aquando da avaliagdo da conduta socialmente responsavel de uma determinada

organizacao.

3.2 Tripé da Sustentabilidade

A ideia de desenvolvimento sustentavel, que penetrou com inegavel sucesso a
agenda medidtica e académica, pode ser ilustrada por um conceito prosaico: “ndo se
devem comer os graos que devem servir de sementes para a proxima colheita” (Santos,
2012, p. 86). Ndo obstante a evidente multiplicidade de definicGes propostas para o
conceito de ‘Sustentabilidade’, revela-se-nos imperativo destacar a interpretagdo de Gro
Harlem Brundtland, utilizada no documento Our Common Future, da Comissdo Mundial
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento das Nag6es Unidas: “é o desenvolvimento que
procura atender as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracoes

futuras para satisfazerem as suas proprias necessidades” (Brundtland, 1987).

Ainda que originalmente este conceito remetesse apenas para as matérias
ambientais, recentemente temos assistido a sua amplia¢do, tendo passado a incluir
também as dimensdes social e econdmica, num tripé indissoltvel e imbricado (Rodrigues,
2012). Por meio de um modelo de desenvolvimento econdmico sustentavel ser-nos-ia
possivel conquistar uma maior equidade social, aliviar a pobreza e preservar as espéecies
e o0s habitats naturais (Mebratu, 1998). Sucintamente, trata-se de oferecer as
comunidades, de hoje e do futuro, a capacidade de atingirem um nivel satisfatério de

realizacdo humana e cultural, fazendo um uso comedido dos recursos naturais.
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Neste processo revelar-se-a imprescindivel transformar os modos de producéo e
consumo que assentam no esgotamento de recursos ndo renovaveis, na poluicdo e na
ameaca a biodiversidade, mas também no desemprego, na precariedade, na
desqualificacdo do trabalho ou na exclusdo social (Santos, 2012). Podemos, entéo,
defender que a nocdo de desenvolvimento sustentavel podera presidir a urgente conversdo
das empresas aos principios orientadores da RSC. Seguindo esta linha de raciocinio,
Dyllick e Hockerts sugerem que o conceito de ‘Sustentabilidade’ seja aplicado a realidade
corporativa: as organizacbes devem empenhar os seus esforgos para “atender as
necessidades dos seus stakeholders diretos e indiretos (...) sem comprometer a
capacidade de responder as necessidades dos futuros stakeholders. Para isso, as empresas
precisam de manter e ampliar o seu capital economico, social e ambiental, contribuindo

ativamente para a sustentabilidade no dominio politico” (2002, p. 131 e 132).

Neste ambito, revela-se impreterivel que nos detenhamos sobre o trabalho
desenvolvido por John Elkington, cofundador da consultora SustainAbility. Na icdnica
obra Canibais com Garfo e Faca, o autor comeca por levantar a seguinte questao: poderdo
os “canibais corporativos” mudar a sua dieta com 0 intuito de oferecer respostas
consentaneas com as preocupacgdes socioambientais da sociedade? Elkington procura
apontar-lhes uma dire¢do, cunhando o conceito de ‘triple bottom line’. Este termo,
inspirado no tripé que suporta a nocdo de desenvolvimento sustentavel, indica que as
responsabilidades das organizagdes devem ser decompostas em trés dimensdes (os 3 P’s):

econdmico-financeira (‘profits’), social (‘people’) e ambiental (‘planet’).

Em primeiro lugar, devem ser garantidas as responsabilidades economicas,
gerando retorno financeiro para a organizacao e 0s seus acionistas. Trata-se da concec¢édo
convencional de bottom line, que marca o0 ADN das empresas e que serve de garante a
sua subsisténcia. A dimensdo social, que constitui o segundo suporte deste tripé, integra
questdes como as condi¢Oes de trabalho e a justa remuneragdo dos funcionérios, a
proporcionalidade étnica e de género dos recursos humanos, a erradicacdo da corrupgao
e da fraude nos negdcios, o respeito pelos direitos humanos ou as relagdes com a
comunidade. Por ultimo, a dimensdo ambiental refere-se a responsabilidade que cabe as
organizagOes de integrarem nas suas operagGes um pensamento ecolégico, reduzindo o
seu desperdicio, 0s seus residuos nocivos ou desenvolvendo processos de producao mais

amistosos para o planeta, por exemplo (Elkington, 2012; Cornelissen, 2008).
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3.3 Criacao de Valor Partilhado

De acordo com o prisma de Porter e Kramer (2006), os esforcos de RSC
empreendidos por grande parte das organizacfes tém-se manifestado infrutiferos, em
virtude de duas ordens de razdo. Primeiramente, devido a dificuldade em desarreigar a
concecdo dos negdcios e da sociedade como dimensdes contrapostas, com necessidades,
metas e designios destoantes — ao inveés disso, é cada vez mais patente a sua indubitavel
interdependéncia. Em segundo lugar, por se perspetivar as responsabilidades sociais das
empresas de uma forma fragmentada, genérica e, sobretudo, desconectada do core

business e da estratégia organizacional.

No artigo The link between Competitive Advantage and Corporate Social
Responsibility (2006), os autores reiteram que a RSC pode ser muito mais do que um
custo, um constrangimento ou uma acéo esporadica de caridade ou filantropia, devendo
assumir-se como uma importante fonte de oportunidade, inovacdo e vantagem
competitiva. De forma a potenciar os ganhos provenientes da execucao destas politicas é
crucial que se adote uma visdo holistica da RSC, ancorada num sentido de congruéncia
com o planeamento estratégico global da organizagdo. Para isso, o desenho das acfes de
responsabilidade social deve ser realizado por meio das mesmas linhas que orientam as

opcdes de negdcio.

Porter e Kramer alicercam a sua proposta sobre a ideia de que 0s objetivos sociais
e economicos das empresas ndo tém de ser conflituantes. Por conseguinte, afirmam que,
aquando da elaboracdo da estratégia de RSC, ndo se deve considerar somente se uma
determinada causa € ou ndo socialmente relevante. E necessario equacionar se subjaz as
acOes a desenvolver a propensdo para criar valor partilhado, isto é, uma mais-valia para a
sociedade que se manifeste igualmente benéfica para a organizacdo: “O objetivo das
empresas deve ser redefinido como a criacdo de valor partilhado, e ndo apenas o lucro per
se. (...) Esta nocdo remodelara o capitalismo e a sua relacdo com a sociedade. Acima de
tudo, aprender a criar valor partilhado é a nossa melhor oportunidade de voltar a legitimar
os negocios” (Porter e Kramer, 2011, p. 62).

As organizagOes devem procurar intervir em questdes sociais que se encontrem
intuitivamente relacionadas com a sua area de negocio. Ao identificar esses pontos de
interacdo, usufruirdo de uma capacidade acrescida para manter um compromisso de longo

prazo com a resolucdo da problemaética adotada, atendendo ao seu conhecimento da area
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em questao e a eficacia e adequacéo dos seus recursos (Cochran, 2007; Dawkins e Lewis,
2003). Deve, pois, procurar-se explorar o potencial sinérgico existente entre 0s dominios
econodmico e social da atuacdo empresarial (Carroll e Shabana, 2010). Na 6tica de Porter
e Kramer (2011), esta constitui uma forma mais elevada de capitalismo, que desembocara

num ciclo positivo de concomitante prosperidade da organizacéo e da comunidade.

Presentemente, a RSC assume-se ndo s6 como um imperativo ético ou ideologico
— €, de igual modo, um imperativo econdémico para as organizacdes (Bhattacharya e Sen,
2004). Quando orientada por um pensamento estratégico, uma postura proativa e
responsiva em relagdo as necessidades e reivindicagdes sociais revelar-se-4 uma
vantagem competitiva para a empresa, ao permitir uma mais eficiente gestéo do risco e
ao minorar a sua vulnerabilidade as investidas dos stakeholders contestatarios
(empregando a tipologia de Savage et al., 1991), por meio de um incremento da sua
credibilidade e do seu capital reputacional (goodwill) (Ackerman, 1973; Carroll e
Shabana, 2010; Cornelissen, 2008; Barnett e Salomon, 2012; Lee, 2008; Rodrigues, 2012;
Cochran, 2007; Comissdo Europeia, 2011; WBCSD, 2000; Orlitzky, 2008).

Estamos diante de uma mudanga de paradigma. Tradicionalmente, a opinido
formada em relacdo a uma determinada organizacao sustentava-se em dimensdes como a
qualidade dos seus produtos e servigos ou a sua performance financeira. Hoje, aquando
desta avaliacdo, sdo, cada vez mais, mencionados fatores como o justo tratamento dos
funcionarios, o envolvimento da empresa com a comunidade que a circunda ou questdes
de indole ética e ecoldgica (Dawkins e Lewis, 2003). Em suma, as empresas atendem aos
seus melhores interesses quando zelam pelos interesses da sociedade (Argenti, 2014):
“Uma empresa socialmente responsavel terd de enfrentar menos riscos do que os seus
concorrentes menos integros: terd& uma maior capacidade para evitar boicotes dos
consumidores, para atrair capital com menor custo e estara numa melhor posicéo para

atrair e reter funcionarios comprometidos e clientes leais” (Vogel, 2006, p. 16 e 17).
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IV. RSC, Reputacéo e Lealdade a Organizacao

O relatério anual do Reputation Institute (RI), uma referéncia internacional na
consultoria e pesquisa no ambito da reputacéo corporativa, mensura 0 modo como as
empresas sao avaliadas pelos publicos por meio de sete dimensdes: produtos e servigos,
inovacao, local de trabalho, governanca, cidadania, lideranca e performance financeira.
A partir deste estudo geral, que atenta em mais de sete mil empresas em cerca de 40
paises, o Rl procede a classificacdo das 100 companhias percecionadas como mais
socialmente responsaveis. As empresas contempladas nesta analise devem obedecer a
trés critérios: ter uma presenca econémica significativa nas 15 maiores economias do
mundo, contar com uma reputacdo superior a média no seu pais de origem e possuir uma

familiaridade global superior a 40%.

Fundamentada em 170 mil respostas de consumidores, a Global CSR RepTrak
debruca-se sobre a evolucéo da performance das organizagdes, no ambito da reputacéo
de RSC, em trés dimensdes basilares: cidadania, governanca e local de trabalho. Por sua
vez, cada um destes tdpicos é avaliado segundo um conjunto de ‘drivers’, definidos, em
linhas gerais, como a preocupacdo com a ética, a equidade e o impacto social.
Primeiramente, no que diz respeito a ‘cidadania’ da organizagdo, é examinado o apoio
oferecido a boas causas, a influéncia positiva na sociedade e a atuacéo referente a
prote¢do do ambiente. Na dimensdo da ‘governanca’ é avaliada a abertura e
transparéncia da organizacdo em relacéo a sua atividade, o seu comportamento ético e
a justica com que opera. Por fim, no que concerne ao ‘local de trabalho’, sdo medidas
as percecdes em relacdo a demonstracéo de preocupacdo para com os funcionarios, a
forma como séo justamente recompensados e a igualdade de oportunidades no seio da

empresa.

Ora, de uma analise comparativa dos relatérios publicados pelo RI entre 2013 e
2017, referentes a reputacdo de RSC, podemos destacar o caso particular da Apple. A
gigante tecnoldgica, sediada em Cupertino, ocupou um lugar no top 10 até 2016,
oscilando apenas entre a 5% e a 92 posi¢do. Porém, no estudo de 2017, a empresa registou
uma expressiva queda nas trés dimensdes de medi¢édo supramencionadas, descendo para

0 49° lugar. Debrucemo-nos, por isso, sobre os fatores que motivaram esta involugéo.
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Primeiramente, atentemos na mediatica polémica que contrapés a Apple ao FBI
no caso de terrorismo de San Bernardino. A companhia recusou-se a aceder ao pedido
do FBI para desbloquear o iPhone do terrorista, escudando-se na ideia de que o
desenvolvimento de uma “chave” de desencriptagdo constituiria um grave precedente de
violacdo a sua politica de seguranca, que poderia colocar em risco a privacidade de
milhdes de utilizadores. Ao contrariar o apelo das autoridades, a Apple correu o risco
de ser percecionada como politicamente irresponsavel, na medida em que estaria a
ocultar informacdes valiosas a prevencdo de futuros ataques. Assim, esta tomada de
posicao podera ter-se refletido na avaliacdo dos publicos em relag¢do a sua ‘cidadania’
e ‘governan¢a’. Se a empresa tivesse optado por desbloquear o iPhone do atirador sem
comprometer a privacidade de nenhum outro utilizador ficaria a beneficiar de toda a
publicidade feita a robusta politica de seguranca dos seus produtos, conciliando os
interesses dos publicos que se preocupam, sobretudo, com a prevencdo de ataques

terroristas e dos que priorizam a defesa do direito a privacidade (Granados, 2016).

Em segundo lugar, devemos deter-nos sobre o ambiente de trabalho no seio da
empresa. Apesar da conhecida politica de fechamento e secretismo da Apple, séo varios
os testemunhos de funcionarios, antigos e atuais, que podem ser encontrados em foruns
como o Quora, por exemplo, referentes ao severo, extenuante e absorvente quotidiano no
interior da organizacdo (Edwards, 2016). De igual forma, a imagem da companhia tem
vindo a ser contaminada pelas constantes denuncias em relacdo a agressividade do
ambiente de trabalho nas suas fabricas na China, “onde a explora¢do é uma rotina e a
depressdo e o suicidio tém vindo a ser normalizados” (Merchant, 2017). A crescente
visibilidade desta realidade podera justificar o significativo declinio registado na

percecao dos publicos em relacéo a dimensdo ‘local de trabalho’.

Hodiernamente, ainda que uma organizacao apresente um perfil favoravel no que
concerne a qualidade dos seus produtos e servicos, a eficiéncia da sua gestdo ou a sua
rentabilidade, uma informagéo negativa em relacdo ao cumprimento das suas
responsabilidades sociais pode facilmente instalar um clima de desconfianca e
contestacao no seio dos seus grupos de interesse (Alniacik et al., 2011). Como demonstra
0 caso analisado, a perce¢do de que uma determinada companhia ndo cumpre 0s seus
deveres de cidadania tendera a espelhar-se na imagem e no capital reputacional da
marca — ativos intangiveis que assumem um papel central num contexto de crescente

competitividade.
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1. Branding Corporativo: Identidade, Imagem e Reputacéo

A marca de uma organizacao, enquanto referencial simbdélico de impress@es, deve
estar intimamente associada a uma promessa e a uma proposta de valor impares na mente
dos publicos (Balmer, 2001). Como tal, € crucial que seja perspetivada como uma
incontornavel fonte de diferenciagdo, a qual cabe a funcdo de espelhar o desiderato, a
missao e a alma da companhia. Toda a acdo comunicativa da empresa deve, pois, ser
guiada pelo intento de transmitir os principios, os valores, a cultura e as singularidades

da identidade organizacional (Capriotti, 2009).

Nas ultimas décadas, 0s recursos intangiveis converteram-se num fator primordial
de criacdo de valor (Villafafie, 2005), atendendo a potencialidade que lhes é subjacente
para diferenciar, de forma inimitavel, uma dada oferta: “o0s ativos intangiveis podem
fornecer as empresas uma fonte mais duradoura de vantagem competitiva do que as suas
patentes e tecnologias” (Fombrun, 1996, p. 6). Entramos, aqui, no campo do branding

corporativo — 0 processo de construcdo, gestao e fortalecimento da marca das empresas.

Ainda que a concecdo cléssica de branding radique na disciplina do Marketing -
uma vez voltada para os atributos dos produtos e servigcos - temos assistido a uma
evolucdo do conceito para uma perspetiva holistica, que engloba os esforcos
comunicacionais empreendidos com o intuito de firmar, na mente dos diversos
stakeholders, uma noc¢éo coerente (e valorizada) da identidade corporativa (Cornelissen,
2008). O branding realizado com foco na organizacgdo reveste-se de uma complexidade
acrescida, fruto da sua natureza intangivel e da multiplicidade de mensagens e de relagdes
que envolve, abarcando tanto os publicos externos como os internos (Alizadeh et al.,
2014).

Na otica de Einwiller e Will, o branding corporativo pode ser definido como “um
processo sistematicamente planeado e implementado com o objetivo de criar e manter
uma imagem favoravel e, consequentemente, uma reputacdo vantajosa para a
organizacdo, através do envio de sinais para os stakeholders e da gestdo do
comportamento, da comunicacao ¢ dos simbolos” (2002, p. 101). O Reputation Institute
(2013) frisa a importancia deste processo, sublinhando que as empresas operam,
atualmente, no seio de uma “Economia de Reputagdo”, em que as mais variadas decisoes
tomadas pelos publicos séo, crescentemente, norteadas pela confianca, admiracdo e

apreco que nutrem pelas companhias e as suas marcas.
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Fombrun e van Riel definem o conceito de ‘reputagdo’ como “uma representacio
coletiva das acgOes passadas e dos resultados de uma organizacdo, que espelha a sua
capacidade para entregar valor aos seus stakeholders” (1997, p. 10). Os autores
acrescentam, ainda, que a partir desta nogédo se define a posicao relativa da empresa no
contexto do seu ambiente competitivo e institucional, junto dos publicos externos e
internos. As reputacdes emitem sinais que informam os publicos da confiabilidade e
idoneidade das companbhias, estratificando, assim, as industrias (Fombrun e Shanley,
1990). Uma reputacao forte, ao garantir um estatuto de ‘primeira escolha’, equipara-se a
um campo magneético, por fornecer as organiza¢es uma capacidade ampliada para atrair
os investidores, os consumidores, os funcionarios e as demais partes interessadas
(Fombrun e van Riel, 2004; Cornelissen, 2008).

Sendo constituida por um agregado de atitudes e julgamentos coletivos, a
reputacao exprime a avaliacdo que diferentes grupos fazem do desempenho empresarial.
A sua formacdo ndo aflora, por isso, de uma transmisséo literal das intencdes da
organizacdo. Em vez disso, trata-se do resultado de um processo fragmentario e
descontinuo de acumulacéo e interpretacdo da informacao disponivel acerca da empresa.
Essa reconstrucdo e organizacdo particular dos conhecimentos permite aos publicos a
elaboracdo de esquemas mentais assentes em determinadas caracteristicas, emocoes,
crencas e valores, que servem de pilar a identificacdo, diferenciacdo e valorizacdo da

organizacao (Capriotti, 2009a).

Identidade Corporativa

Nomes, marcas, simbolos, autoapresentacdes

sfo percebidos por...

Imagem do Imagem da Imagem do Imagem do
> <« “ »
Cliente comunidade investidor funcionario

A soma dessas
percegdes & igual a...

Reputaciao Corporativa

Figura 4 A estrutura da Reputagdo

Fonte: Argenti, 2014, p. 88
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O conceito de ‘reputacdo’, tal como fica patente no esquema proposto por Argenti
(2014), ¢ indissociavel das nogdes de ‘identidade’ e de ‘imagem’. Segundo Hatch e
Schultz (2000), o constructo de ‘identidade corporativa’ pode ser percebido por meio de
duas perspetivas. A “escola visual” associa-o0 as manifestacdes visiveis e tangiveis que
identificam e representam uma determinada empresa, como a nomenclatura, as marcas,
as cores ou os simbolos, por exemplo. Por outro lado, a “escola estratégica” identifica a
identidade de uma organizagdo com a sua Vviséo, a sua missao ou a sua filosofia, que lhe
oferece singularidade, direcdo, significado, proposito e coesdo ao longo do tempo. Néo
obstante, as duas escolas de pensamento podem e devem ser conciliadas para que

alcancemos uma definicdo global deste conceito.

Enquanto a identidade corporativa responde, essencialmente, a interrogacao:
“Quem somos?” — referente ao ADN da empresa, que emerge de dentro para fora - a
imagem corporativa alude, sobretudo, a questao: “Como somos percebidos pelos outros?”
(Hatch e Schultz, 2000). Capriotti (2009a) sustenta que o conceito de ‘imagem’, tal como
o0 de reputacdo, se caracteriza por ser um constructo de rececao, pertencente a esfera dos
publicos. Refere-se, assim, aos sentimentos e crengas que a organizacdo desperta junto
dos diferentes stakeholders, produto de tudo aquilo que, voluntéria ou involuntariamente,
comunica a partir das suas campanhas, do seu comportamento ou da sua forma de estar e

Ser.

Para Argenti (2014) a nogdo de ‘reputacdo’ distingue-se da de ‘imagem’ por ser
erigida ao longo do tempo como somatério dos juizos dos publicos, ndo se tratando
somente de uma percecdo circunscrita a um dado periodo ou a um determinado grupo de
interesse. As reputacfes derivam das multiplas, mas relacionadas, imagens da
organizacao, funcionando como uma bussola que orienta os stakeholders em relacdo a
atratividade e credibilidade das véarias companhias: “Ao simplificar o intrincado
constructo de ‘performance’, [as reputacdes] ajudam os observadores a lidar com a

complexidade do mercado” (Fombrun e van Riel, 1997, p. 10).

Em 2000, Fombrun, Gardberg e Sever propuseram-se a desenvolver um
instrumento que permitisse mensurar a percecdo dos stakeholders em relacdo as
reputacOes das organizagdes. Desse trabalho resultou o Reputation Quotient, um dos mais
citados modelos de medigéo da reputacdo corporativa, que se estrutura em torno de seis

dimensGes consideradas nucleares para este constructo, a saber:
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e Produtos e Servicos: qualidade, inovacdo, valor e fiabilidade que sdo
reconhecidos aos produtos e servi¢os da companhia.

e Desempenho Financeiro: perce¢édo da rentabilidade da empresa, do risco
adjacente ao investimento, da sua performance em comparacao com a dos
concorrentes e das perspetivas de crescimento no futuro.

e Apelo Emocional: relativo a forma como a empresa é prezada, admirada,
respeitada e perspetivada como confiavel.

e Visdo e Liderancga: respeitante a forga reconhecida a lideranca da empresa,
a clareza da sua visdo do futuro e a sua capacidade para reconhecer e
aproveitar as oportunidades do mercado.

e Ambiente de Trabalho: percecdo relativa ao modo como a empresa €é
gerida, sobre como é trabalhar nela e ainda sobre a qualidade percebida da
sua méo-de-obra.

e Responsabilidade Social e Ambiental: concernente ao apoio oferecido pela
organizacdo a boas causas, as suas politicas ambientais e aos seus padrdes

de conduta e interacdo com as pessoas e as comunidades.

2. RSC e Reputagdo: que relagao?

Como supramencionado, as marcas das organizacfes diferenciam-se, cada vez
mais, pelas ideias, pelos valores, pelas emocOes e pelas crencas que sdo capazes de
convocar junto dos seus publicos. Segundo Ellen, Webb e Mohr, no atual contexto
concorrencial é fundamental que as empresas saibam responder ao desafio de “criar ¢
gerir associacdes corporativas que se tornem links centrais, duradouros e distintos nas
mentes dos stakeholders relevantes, de modo a alcangarem a reputacdo desejada” (2006,
p. 147). Neste quadro, importa referir que as associag0es corporativas relacionadas com
as politicas de responsabilidade social tém vindo a receber uma especial atencédo por parte
da literatura, dado que passaram a representar um critério-chave de afericdo da reputacéo
(Brown e Dacin, 1997; Ellen, Webb e Mohr, 2006).

Na perspetiva de Fombrun e van Riel (1997), a edificacdo da reputacdo
corporativa alicerga-se, mormente, sobre duas dimensfes basilares: por um lado, a
avaliacdo do desempenho econdémico da organizacéo e, por outro, a consideracdo do seu

sucesso no que diz respeito ao cumprimento das suas responsabilidades sociais. Por
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conseguinte, revela-se impreterivel que as empresas estejam cientes dos riscos
reputacionais que, presentemente, se associam a uma postura percecionada como sendo
hostil para com as pessoas, as comunidades e o0 planeta (VVogel, 2006). Como sustentado
por Bhattacharya e Sen, a RSC ndo se assume, somente, como um imperativo normativo
—a “coisa certa a fazer”. Trata-se, também, de um imperativo econdémico, atendendo ao
seu significativo impacto na performance empresarial, exercido “por meio do seu efeito

positivo nos grupos de stakeholders-chave” (2004, p. 9).

As organizacOes tém vindo a ser submetidas a uma crescente pressao em relacéo
a sua conduta e as suas politicas — os publicos passaram a exigir expressamente que as
decisdes estratégicas das organizacdes sejam esculpidas por diretrizes de natureza ética
(Fombrun., 2005). Destarte, qualquer empresa que, na persecucdo dos seus objetivos,
lesar a sociedade que a circunda constatara que o sucesso dai alcancado se revelara
meramente ilusério e efémero (Porter e Kramer, 2006). Neste contexto, em que se
constata uma indubitavel valorizacdo dos comportamentos corporativos conformes com
as normas morais e sociais (Costa e Domingues, 2012), revela-se decisivo que as
organizagOes demonstrem, através das suas praticas de RSC, que causas e que valores as
mobilizam. Os resultados do estudo Cone Cause Evolution (2010), a titulo de exemplo,
corroboram esta ideia, indicando que 85% dos norte-americanos tém uma imagem mais

positiva das companhias que defendem causas do seu interesse.

Atendendo a consonancia detetada na literatura acerca deste aspeto, podemos
asseverar que subjaz ao exercicio pleno da cidadania corporativa uma manifesta
propensdo para incrementar a reputacdo das organizacGes (Fombrun, 2005; Carroll e
Shabana, 2010; Fombrun e Shanley, 1990; Sen, Bhattacharya e Korschun, 2006; Du,
Bhattacharya e Sen, 2007; Argenti, 2014; Alniacik et al., 2011; WBCSD, 2000; Alon e
Vidovic, 2015; Silva e Santos, 2012; Rodrigues, 2012). Consequentemente, ainda que a
relacdo entre o desempenho social corporativo e o desempenho financeiro careca de
evidéncias objetivas, sdo diversos os autores que defendem que as duas dimensdes se
encontram indiretamente correlacionadas por meio deste aumento do capital reputacional,
que se assume como um ativo intangivel com reflexos financeiros positivos (Fombrun,
Gardberg e Barnett, 2000; Orlitzky, Schmidt e Rynes, 2003; VVogel, 2006; Berrone et al.,
2007; Orlitzky, 2008; Domingues e Remoaldo, 2012).

Quando as empresas atentam nos seus stakeholders como entidades que devem
ser construtiva e sistematicamente envolvidas, e ndo entendidas como forgas antagonistas,
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acabam por usufruir de uma dilatada capacidade para mitigar o risco reputacional
associado a desconsideracdo das necessidades e aspiracbes dos publicos (Orlitzky e
Benjamin, 2001; Orlitzky, 2008). Os escandalos de corrupgédo ou os acidentes ambientais,
por exemplo, podem aniquilar, em poucos dias, uma reputacao cuidadosamente cultivada
ao longo dos anos (Argenti, 2014; Vogel, 2006). O caso da BP revela-se bastante
elucidativo em relagéo a este aspeto. A empresa foi retirada do Dow Jones Sustainability
Index, em 2010, como consequéncia do extenso derrame de petroleo de que foi
responsavel no Golfo do México. A companhia petrolifera, cuja conduta era, a data,
considerada exemplar no que concerne as praticas de responsabilidade social, sofreu
indeléveis danos reputacionais resultantes da negligente reducdo de custos com a
seguranga e com a protecdo ambiental que optou por realizar (Rodrigues, 2012).

A RSC deve, entdo, ser entendida como uma importante proposta de valor: um
posicionamento cimentado a partir de uma postura socialmente responsavel releva de uma
capacidade sui generis para singularizar e humanizar a organizacdo, espelhando
nitidamente o seu carater, os seus valores orientadores e 0s contornos idiossincraticos do
seu perfil institucional (WBCSD, 2000; Du, Bhattacharya e Sen, 2007). Desta forma, ao
fazer gravitar a agenda corporativa em torno de prioridades ético-morais, as empresas
poderdo ser percecionadas como idoneas, transparentes e confidveis, o que lhes permitira
ocupar mais facilmente um lugar intimo e valorizado na mente dos publicos. Como
reiterado por Sen, Bhattacharya e Korschun, a RSC revela um notavel potencial para
incrementar “a intencdo dos stakeholders para investirem recursos pessoais (dinheiro,
trabalho, etc.) em beneficio da companhia” (2006, p. 164), como fruto, principalmente,

do sentimento de identificacdo gerado com a identidade corporativa.

3. RSC e Identificacdo: o contributo da Teoria da Identidade Social

“Simbolos. Tudo simbolos.../ Se calhar, tudo é simbolos.../ Seras tu um simbolo
também?”. A interpelacio de Alvaro de Campos remete-nos para a profunda necessidade
imanente ao individuo de se definir, complementar e manifestar, para si mesmo e aos
olhos dos outros, por meio do emprego de elementos simbdlicos (Gollwitzer e Wicklund,
1985; Wicklund e Gollwitzer, 1981). Com efeito, a identificagdo com uma determinada
organizacao, ainda que na auséncia de uma pertencga formal, poderd, também, representar

um valioso veiculo simbdlico de autoapresentacéo.
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Segundo a teoria da identidade social, cada pessoa, no decorrer da sua vida, integra
uma composi¢do impar de grupos sociais com que se identifica e aos quais vai beber,
enquanto dispositivos semidticos de autoexpressdo, no momento de cimentar as
singularidades da sua personalidade. A identidade social do individuo — derivada das
categorias sociais a que pertence, como, por exemplo, a sua filiacdo politica ou o seu
clube desportivo (Hogg, Terry e White, 1995) - representa, portanto, um crucial papel na
determinacéo do seu autoconceito (Stets e Burke, 2000).

Para Ashforth e Mael (1989), a identificacdo com uma determinada organizacao,
consubstanciada num sentimento de pertenca, € uma forma especifica de identificacéo
social, através da qual os individuos podem encontrar uma resposta parcial a questdo:
“Quem sou eu?”. Numa mesma linha de raciocinio, Dutton, Dukerich e Harquail (1994)
defendem que quando um individuo se identifica com uma organizacdo acaba por
absorver alguns dos seus atributos nucleares na forma de se conceber a si proprio. Trata-
se, por isso, de um processo de autodefinigdo ancorado numa nogao de justaposi¢éo entre
as caracteristicas definidoras da organizacdo e a definicdo que o individuo tem de si

mesmo.

Assim sendo, uma vez alicer¢ados na teoria da identidade social, podemos afirmar
que, através da identificacdo com os tracos da identidade de uma organizacdo e do
continuado relacionamento com ela, os individuos podem consolidar, reforcar e
enriquecer a sua propria identidade. No entanto, é imprescindivel que se tenha em conta
que os publicos sentirdo uma maior propensao para estabelecer um elo de identificacdo
com organizacbes em que reconhecam valores, praticas e caracteristicas que sejam
socialmente valorizadas (Ashforth e Mael, 1989; Bhattacharya e Sen, 2003; Turker,
2009). O individuo tendera, no fundo, a experienciar graus mais intensos de identificacdo
perante companhias que revelem a aptidao de robustecer a sua autoestima, respondendo
a sua necessidade simbdlica de se distinguir no &mbito do seu contexto social. Para isso,
¢ importante que o carater da empresa seja apreendido como sendo distinto, estavel,
prestigiado, saliente, confiavel e atrativo (Dutton, Dukerich e Harquail, 1994). Ora,
revela-se-nos evidente que a RSC podera desempenhar um papel determinante na geracao

deste sentimento de identificagéo.

Tal como anteriormente explanado, denota-se, hoje, uma crescente pressao por
parte da sociedade para que a conduta das empresas se molde segundo determinadas
preocupacOes de cariz social e ético. Por conseguinte, como sublinhado pelo WBCSD
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(2000), a priorizacdo da RSC deixou de ser vista como um custo improdutivo, tendo
passado a representar uma central plataforma de oportunidade para reforcar a
credibilidade agregada a identidade organizacional.

Como sustentado pela Starbucks no seu ‘Corporate Social Responsibility Annual
Report’, em 2001, os “consumidores estdo a exigir das suas marcas preferidas mais do
que o produto. Os funcionarios estdo a optar por trabalhar para companhias com valores
fortes. Os acionistas estdo mais inclinados a investir em negdcios com uma excelente
reputacao corporativa. Ser socialmente responsavel ndo é apenas a coisa certa a fazer;
trata-se de um modo de distinguir a empresa dos seus pares” (p. 3). Vogel (2006) fala de
uma ‘politizacdo do mercado’: os cidaddos expressam 0s seus proprios valores e
convicgdes morais quando oferecem primazia as organizagdes socialmente responsaveis,
através dos produtos e servicos que compram, das companhias em que preferem trabalhar
ou das empresas em que escolhem investir (Orlitzky, 2008; Alniacik et al., 2011; Alon e
Vidovic, 2015).

Tal como reiterado por Villafafie, os ativos intangiveis podem fidelizar os
stakeholders a uma empresa, dada a sua “capacidade para gerar uma certa empatia e
atracdo emocional que, com frequéncia, sao determinantes nas suas decisoes” (2005, p.
106). Sdo varios os estudos que atestam a ideia de que uma identidade corporativa
enriquecida por uma postura ética fomentara esta conexdo emocional a organizacdo (Du,
Bhattacharya e Sen, 2007) e, por conseguinte, 0 aumento da satisfacdo dos stakeholders
(Berrone et al., 2007; Fonseca et al., 2012; Dawkins e Lewis, 2003). Esta correlagéo,
fundamentada pela aptiddo para oferecer resposta as necessidades simbolicas dos
individuos, repercutir-se-4 numa série de manifestacdes proveitosas para a organizacao,
como uma maior capacidade para atrair talento, uma menor rotatividade dos funcionarios
ou uma maior competéncia para conquistar a lealdade dos consumidores (Carroll e
Shabana, 2010).

3.1 A RSC e o Comprometimento dos Funcionarios

A teoria da identidade social enfatiza a no¢do de que o autoconceito de um
individuo é moldado pela pertenca a diferentes organizacdes sociais, incluindo a
companhia em que se trabalha (Ashforth e Mael, 1989; Dutton, Dukerich e Harquail,
1994). Podemos daqui deduzir que a imagem que os empregados tém de si mesmos é, em
parte, influenciada pela imagem e reputacdo do seu empregador (Greening e Turban,
2000). Deste modo, quando se sentem emocionalmente envolvidos, os funcionarios
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poderdo responder ao prestigio e sucesso da organizacdo em que trabalham como se se
tratasse do seu sucesso pessoal, a semelhanca do que acontece com os adeptos dos clubes
de futebol, por exemplo (Turker, 2009).

Segundo uma pesquisa empreendida pela Net Impact, perante a mesma
remuneracao e beneficios similares, 60,3% dos entrevistados afirmaram que tenderiam a
trocar o seu atual emprego por outro numa organizacdo com um sélido histérico de
cidadania corporativa. O estudo solicitava, ainda, que os respondentes classificassem, de
acordo com a sua ordem de importancia, os fatores que tomam em consideracdo no
momento de escolher em que empresa trabalhar. A principal preocupagéo citada diz
respeito a “crenca de que o nosso trabalho fard uma diferenca significativa na sociedade”.
Em segundo e terceiro lugares, respetivamente, foi mencionada a “oportunidade de
aprimoramento profissional” e a “reputacdo da organiza¢do” (Edelman, 2008 apud
Argenti, 2014, p. 75).

Uma consolidada postura socialmente responsavel possibilitara a organizacéo
comunicar, de forma credivel e sustentada, o sistema de valores que a norteia. Esses
sinais, que serdo lidos e interpretados pelos potenciais candidatos a emprego, influirdo na
sua percecdo sobre as condicdes de trabalho da companhia e, subsequentemente, no modo
como a atratividade do empregador € por eles avaliada (Turban e Greening, 1997). Neste
ambito, podem ser decisivos aspetos como o respeito pela diversidade no seio da empresa,
as suas politicas de promocao da igualdade de género ou as suas praticas ambientais, a
titulo ilustrativo (Greening e Turban, 2000). Um reputado desempenho social corporativo
levard os candidatos a experienciarem uma ligacdo afetiva mais intensa com a

organizacdo, decorrente do fortalecimento do seu autoconceito (Orlitzky, 2008).

Para além de garantir uma maior facilidade e qualidade no recrutamento de forca
de trabalho (Mason e Simmons, 2014), a RSC influencia, também, a motivacdo e o
goodwill demonstrados pelos funcionarios para com a empresa (Orlitzky, 2008). Tal
como sugerido pelos resultados do estudo levado a cabo por Brammer, Millington e
Rayton (2007), a percecdo que os colaboradores tém do desempenho social corporativo
(mesmo quando mais direcionado para problematicas externas a companhia) apresenta
um notavel impacto no seu compromisso com a organizagdo, que, por sua Vez,

incrementara a retencdo da mao-de-obra e a sua performance.
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Quando os funcionarios se identificam com os valores defendidos pela sua
empresa tendem a demonstrar um maior orgulho, lealdade e disposicéo para alcancar a
missdo organizacional (Argenti, 2014). Mais uma vez, podemos recorrer a teoria da
identidade social para justificar esta correlacdo detetada entre as politicas de RSC e o
empenho e envolvimento afetivo dos trabalhadores: “se os funcionarios perceberem a sua
organizagdo como sendo um membro socialmente responsavel da sociedade, o sentido de
pertenca a esta organizagdo reputada pode melhorar o seu autoconceito” (Turker, 2009,
p. 191). Por fim, devemos mencionar que este sentido de identificacao reforcar, ainda, a
advocacia exercida pelos colaboradores, dado que, segundo as conclusées de Dawkins e
Lewis (2003), os funcionarios de empresas com vincadas politicas de RSC apresentam
uma maior propenséo para defender a sua companhia perante os outros stakeholders.

3.2 ARSC e a Lealdade dos Consumidores

As decisbes de consumo sdo hoje vistas como atos amplamente simbdlicos que
podem representar um importante mecanismo de autoexpressao: “As marcas fazem parte
de sistemas que os consumidores criam nao apenas para ajudar na vida, mas também para
investir de significado as suas vidas” (Fournier, 1998: 367). Ao satisfazer as suas
necessidades de teor simbdlico (Aaker, 1997), a identificacdo do consumidor com uma
dada marca pode fomentar a sua lealdade e, consequentemente, a adocdo de
comportamentos de apoio a companhia, como o passa-palavra positivo ou a recompra dos
seus produtos ou servicos (He et al., 2012). Neste contexto, importa sublinhar a primazia
crescentemente conferida aos aspetos alheios a dimenséo do produto (Bhattacharya e Sen,
2003), sendo que os clientes se identificam, cada vez mais, com as empresas que agem
em consonancia com diretrizes éticas fundamentadas em valores sociais (Marin e Ruiz,
2007; Pérez, 2009).

A adocdo de uma conduta socialmente responsavel por parte das empresas
acompanha o processo de emergéncia do ‘consumidor-cidaddo’, que, segundo Soper
(2007), espelha uma transicéo estrutural ocorrida no paradigma do consumo. Para o autor,
este tipo de consumidor deve ser percebido como um agente auténomo, reflexivo e critico,
que procura harmonizar a satisfacdo das suas necessidades com a preocupagdo em
contribuir para o bem comum. Desta forma, atendendo as preocupacfes emergentes dos
clientes, as praticas de RSC comecam a ser vistas como um imperativo moral das
companhias, que se devem constituir como proeminentes agentes de progresso social
sustentavel.
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A analise efetuada por Oberseder et al. (2013) assegura que os consumidores
atentam na conduta socialmente responsavel das empresas através de sete aspetos: a sua
atuacdo concernente 1) aos funcionarios (condic6es de trabalho, remuneracdo adequada,
tratamento igualitario dos colaboradores); 2) aos clientes (qualidade e seguranca dos
produtos, justica dos precos praticados, rotulagem adequada); 3) ao ambiente (diminuicao
do desperdicio ou da emissdo de gases poluentes); 4) aos fornecedores (pertinéncia da sua
selecdo ou justica dos termos e condi¢cdes de fornecimento); 5) a comunidade local
(criacdo de postos de trabalho e contribuicdo para o desenvolvimento da regido); 6) aos
shareholders (capacidade de gerar lucro) e 7) a sociedade em geral (apoio a projetos de

cariz social, por exemplo).

De acordo com Maignan, Ferrell e Hult (1999), o exercicio proativo da cidadania
corporativa amplia a confianca depositada na organizacdo pelos consumidores, que
acabam por se sentir beneficiados pela sua postura idénea. O estudo de Martinez e Bosque
corrobora esta concecdo, ao depreender que a RSC impacta a forma como os
consumidores percecionam a confiabilidade da organizagdo: “E mais provavel que os
clientes acreditem que as empresas responsaveis operam honestamente nas suas
atividades e que refletem os interesses de ambas as partes da relagcdo nas suas tomadas de
decisdo” (2013: 97). Com efeito, as praticas responsaveis podem espoletar o
desenvolvimento de um arraigado comprometimento dos consumidores, baseado num
conjunto de valores sociais em comum e na partilha de crencas em relacdo aos objetivos,

procedimentos e politicas que sdo prementes e importantes (Morgan e Hunt, 1994).

N&o obstante, atendendo aos elevados niveis de desconfianca e ceticismo
verificados em relacdo ao universo empresarial, revela-se vital que as organizagdes
prestem uma especial atencdo a genuinidade que é atribuida pelos consumidores as suas
politicas de responsabilidade social. Na 6tica de Ellen, Webb e Mohr (2006), as razdes
atribuidas a RSC podem ser agrupadas em duas dimensdes gerais: 0s motivos altruistas e
0s motivos egocéntricos. Na primeira dimensdo, as politicas de cidadania sdo
percecionadas como fruto da preocupacdo com o bem-estar da comunidade. Ainda assim,
nesta categoria a avaliacdo dos consumidores podera ser positiva — se estas praticas forem
percebidas como sendo conduzidas pelos valores enraizados na identidade organizacional
— ou negativa — se a RSC for vista como uma mera resposta a pressao exercida pelos
grupos de interesse. Por sua vez, a segunda dimensdo diz respeito a uma procura por

ganhos proprios. Aqui, a motivagdo podera ser percebida negativamente, no caso de ser
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egoista - 0 objetivo é tirar partido de uma dada causa para publicitar a marca — ou
positivamente, se for estratégica - a cidadania corporativa é vista como um legitimo

investimento na competitividade da organizacao, criando valor partilhado.

Quando as intenc¢des associadas aos esfor¢cos de RSC sdo encaradas de forma
positiva, a companhia pode almejar converter os seus clientes em leais embaixadores.
Uma imagem corporativa aprimorada pelo exercicio de uma cidadania ativa espelhar-se-
& numa maior capacidade para responder as necessidades de autodefinicdo dos
consumidores, que, por meio da sua lealdade a marca, encontrardo um modo de fortalecer
a sua autoestima (Marin et al., 2009; Lii, 2011). Posto isto, mais do que um mecanismo
gerador de vendas a curto prazo, um posicionamento consolidado em torno de uma
estratégia de responsabilidade social revelar-se-4 proficuo, acima de tudo, no
estabelecimento e aprofundamento de relacdes duradouras e robustas com os clientes,
assentes no desenvolvimento de sentimentos de identificagdo, confianga, afeicdo e, por
consequéncia destes, de lealdade (Du, Bhattacharya e Sen, 2007).

4. A RSC na EradaWeb 2.0: um novo paradigma comunicacional

Como sabemos, a invencdo de Gutenberg representa bem mais do que uma
revolucdo tecnoldgica da técnica de producéo do texto. Trata-se de um indubitavel marco
preambular da era da comunicacdo de massas, que acarretou uma incontornavel
transformacéo social e politica. Ora, aquilo que mais aproxima as revolucdes tecnoldgicas
de que sdo icones Gutenberg e Zuckerberg, ndo obstante o hiato temporal que os distancia,
é, precisamente, esta radical transmutacdo que ambas operaram no seio das estruturas

sociais a escala internacional.

O conceito de “Web 2.0 surge em 2004, pela mao de Dale Dougherty, com o
intuito de denominar a segunda geracao de servicos alicercados numa plataforma Web,
consubstanciada em aplicagdes como blogs, wikis, podcasting, foruns de discussdo ou
redes sociais online (Barreto, 2011; Laroche et al., 2013). De acordo com Meadows-Klue
(2008), subjaz ao ADN da Web 2.0 a criacdo de plataformas que permitam conectar
pessoas, possibilitando-lhes a oportunidade de produzir e partilhar os seus proprios
conteddos com os outros, num quadro de trabalho participativo pautado por processos

comunicacionais eminentemente dialdgicos.
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De notar que a Web 2.0 operou, na sua génese, uma simbiose entre 0s meios de
difusdo unidirecional (top-down), subordinados a ideia de persuasao e controlo, e os de
interacdo e circulacdo, regidos pela multidirecionalidade. Por um lado, permitem dirigir
uma mensagem a uma audiéncia vasta; por outro, cada um dos membros dessa audiéncia
tem a sua disposicdo um conjunto de ferramentas que Ihe permite interagir com a
mensagem, com 0 seu emissor e com os demais destinatarios (Serra, 2010; Primo, 2007;
Herreros, 2008; Kietzman et al., 2011; Cornelissen, 2008). Assim, a Internet oferece aos
cidaddos a inédita possibilidade de integrarem um fluxo ininterrupto de comunicacgéo
global, que abrange cada vez mais pessoas nas suas malhas e pontos de conexdo (Ferreira,
2009; Argenti, 2014).

As redes sociais digitais relevam, atualmente, de uma irrefutdvel omnipresenca na
sociedade, tendo moldado significativamente a forma como tomamos decisoes,
socializamos, aprendemos, nos entretemos, comunicamos e interagimos uns com 0S
outros (Constantinides e Fountain, 2008; Shirky, 2011; Kaplan e Haenlein, 2010).
Constituem-se como espacos presididos por uma ldgica de conectividade, abertura,
conversacao e participacdo, cuja arquitetura interativa e colaborativa se tem revelado
decisiva no gradual processo de empoderamento das comunidades de utilizadores
(Mollen e Wilson, 2010; Carrera, 2009).

Evidentemente, a consolidacdo deste renovado e revolucionario paradigma
comunicacional, fruto de um processo de democratizacdo tecnoldgica, representa um
acrescido desafio para as organizacgdes, atendendo a subversdo verificada nas estruturas
de poder dos mercados (Hanna et al., 2011; Harrison et al., 2006). As empresas tém vindo
a perder progressivamente o controlo sobre a informacdo que acerca delas circula no
ciberespago: “uma crescente lista de plataformas digitais interativas, todas elas sob a
égide da “Web 2.0°, oferece aos stakeholders a capacidade de comunicarem uns com 0s
outros, de construirem comunidades em torno de interesses comuns, de disseminarem as
suas proprias mensagens acerca de uma organizacao e, em ultima instancia, de ameacar

as cada vez mais vulneraveis reputagdes corporativas” (Argenti e Barnes, 2009, p. 2).

O passa-palavra que decorre neste terreno social digital caracteriza-se por ser
ubiquo e pouco pessoal, na medida em que os interlocutores ndo precisam de partilhar
qualquer conexao pré-existente para que se estabeleca uma atmosfera de confianga matua
(Sicilia e Palazon, 2008; King et al., 2014). Pela primeira vez na historia das sociedades
humanas, os cidaddos tém a sua disposi¢do um veiculo de comunicacéo através do qual

61



podem fazer ecoar, com um extenso alcance, as suas opinides pessoais, 0S Seus
pensamentos, visoes, preferéncias, sentimentos ou experiéncias com as organizagoes e as
suas marcas (Dellarocas, 2003; Trusov et al., 2009; Schindler e Bickart, 2005).

O acesso generalizado a Internet veio redefinir a no¢do de transparéncia para o
universo empresarial. Os publicos gozam, presentemente, de uma facilidade sem
precedentes para monitorizar a atividade das empresas e, consequentemente, tecer
contundentes criticas aos abusos por elas perpetrados nos dominios econémico, ambiental
ou social (Argenti, 2014; Elkington, 2012). Neste quadro, em que a prevencao e gestdo
de crises reputacionais se tornou numa atividade proeminente na area das relacdes
publicas (Carrera, 2009), a RSC tem assumido um papel central: “A noticia de que uma
organizacdo nao respeita os padrdes sociais ou ambientais pode alastrar-se como um
incéndio gracas as plataformas digitais, e € quase garantido que precipitara uma crise”
(Argenti e Barnes, 2009, p. 147).

Gracas a este novo contexto tecnoldgico e comunicacional, o ethos corporativo —
o carater e credibilidade do “orador” empresarial — encontra-se sob um constante
escrutinio (Gongalves, 2013). Destarte, neste cenario marcado pela incessante vigilancia
e ceticismo dos publicos, é vital que as organiza¢es facam uso das potencialidades
imanentes a Web 2.0 para fomentar um continuo, ativo, transparente e franco dialogo com
o0s seus stakeholders, com o intuito de aferir e responder as suas expectativas em relacédo
ao papel social, ambiental e politico que delas é esperado (Kesavan et al., 2013; Argenti,
2014). Em suma, tal como reiterado por Gongalves, quando “o objetivo da empresa é
impor a sua vontade como Unica verdade, essa voz traduz-se num mondlogo promocional
a empresa que, em extremo, pode mesmo ser interpretado como engenharia de opinido”.
Todavia, quando a organizacao se norteia pelo desiderato de “incorporar os interesses dos
seus publicos na sua estratégia de acdo, essa voz facilita um dialogo tendo em vista a

intercompreensao e harmonia social” (2013, p. 218).
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V. Conclusao

Karl Marx defendia que o sistema de mercado, responsavel pela criacdo e
perpetuacdo de atrozes injusticas e desigualdades, deveria ser suplantado por formas néo
capitalistas de organizagdes sociais. Contudo, atualmente parece reunir-se algum
consenso em torno de uma solucdo intermédia entre o fundamentalismo de mercado e o
socialismo (Rodrigues, 2012). A crescente aceitacdo e profusdo de programas de
Responsabilidade Social Corporativa é uma expressdo vivida desta tendéncia, enquanto
manifestacdo basilar da reconciliacdo do sistema de negdcios com os valores sociais
(Vogel, 2006).

Hoje, o processo de legitimacdo de uma organizacgdo estende-se para la do mero
cumprimento das obrigacdes financeiras, tendo passado a englobar, também, o seu
desempenho no dominio das responsabilidades sociais (tratamento dos funcionarios,
respeito pelos direitos humanos, préaticas de comércio justo, recusa perentoria de trabalho
infantil, etc.) e ambientais (pegada de carbono, medidas tomadas para combater as
alteracbes climéticas, uso de energias renovaveis, etc.) (Argenti e Barnes, 2009;
Cornelissen, 2008). Neste cenario, revela-se impreterivel que as empresas moldem os
seus processos decisorios a luz das necessidades e expectativas dos seus diversos grupos
de interesse. A reflexdo levada a cabo no decurso deste trabalho é ancorada, precisamente,
nesta perspetiva pluralista de empresa, contrastante com a visdo da teoria econémica
neoclassica, orientada exclusivamente para a satisfacdo das ambicbes dos acionistas
(Friedman, 1962, 1970; Levitt, 1958).

Partindo do incontornavel contributo da Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1994,
2001; Freeman e Reed, 1983; Freeman e McVea, 2001; Freeman, Wicks e Parmar, 2004;
Freeman, Martin e Parmar, 2007; Clarkson, 1995; Kaptein e Van Tulder, 2003; Savage
et al., 1991; Mitchell, Agle e Wood, 1997), sustentamos que as organizagdes devem
adotar um consolidado programa de RSC, cujo desenho opera, invariavelmente, uma
limitacdo do direito de propriedade dos stockholders, em favor da satisfacdo das
reivindicagdes legitimas da constelacdo de stakeholders. Como tivemos oportunidade de
constatar, ainda que ndo haja uma interpretagdo unanime do conceito de ‘RSC’ (Carroll,
1979, 1991, 1998, 1999, 2000; Schwartz e Carroll, 2003; Elkington, 2012; Porter e

Kramer, 2006, 2011), existe consonancia na literatura em relagdo & sua intrinseca
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propensdo para fomentar o permanente dialogo e negociacdo com os diferentes grupos de

interesse, tendo por objetivo ultimo a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Para além do plano ético-normativo em que as politicas de cidadania corporativa
se enquadram primordialmente, importa que se equacione, também, a sua influéncia no
desempenho econdémico das organizagcdes. Como suprarreferido, a Responsabilidade
Social Corporativa, ao refletir nitidamente os valores orientadores da empresa, releva de
uma capacidade impar para incrementar a sua notoriedade e o seu capital reputacional
(Fombrun, 2005; Fombrun e Shanley, 1990; Fombrun, Gardberg e Barnett, 2000; Carroll
e Shabana, 2010; Sen, Bhattacharya e Korschun, 2006). Por conseguinte, a integragédo de
prioridades ético-morais na agenda corporativa revelar-se-a um investimento frutifero
para as organizacdes, que assim usufruirdo de uma dilatada competéncia para espoletar o
desenvolvimento de sentimentos de confianca, identificacdo e lealdade junto dos seus

publicos-chave.

A valorizacdo dos esfor¢os de RSC espelha-se, também, na intensa proliferacdo
de indices de sustentabilidade e reputacdo. A titulo ilustrativo, podemos mencionar a
categoria referente a responsabilidade social no ranking das “Empresas Mais Admiradas”
da revista Fortune, os Green Rankings publicados anualmente pela Newsweek, o indice
FTSE4Good ou o Dow Jones Sustainability Index (Argenti, 2014). Num ambiente
altamente escrutinado em relacdo a sustentabilidade econémica, ambiental e social das
empresas — fruto, ndo s, da perscrutacdo desenvolvida por estes indices como, também,
do empoderamento das comunidades de utilizadores propiciado pela Web 2.0 —a RSC
passou a ser perspetivada como uma condi¢do fundamental ao desenvolvimento de
relacionamentos duradouros e proficuos com os stakeholders. Configura-se, entdo, como

uma questdo concomitantemente ética e estratégica, politica e econdmica.

N&do obstante, a veemente pressdo sentida pelas organizacfes em relacdo ao
cumprimento dos seus deveres de cidadania, exercida sobretudo atraves das plataformas
online, poderad impulsionar algumas empresas a propalar um discurso incoerente com a
sua efetiva conduta quotidiana. A RSC ¢, aqui, entendida de um ponto de vista puramente
cosmeético, dado que o seu propdsito é circunscrito & melhoria da imagem e reputacao.
Entramos no dominio do greenwashing - termo comummente utilizado para descrever as
praticas das companhias que, declarando-se promotoras de politicas sustentaveis, revelam
um desfasamento entre a sua retorica e 0s seus comportamentos concretos (Cornelissen,
2008). Face ao patente ceticismo dos publicos, resultante da crescente exposi¢do publica
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destas incongruéncias, € vital que as organizagdes ponderem com prudéncia a forma como
comunicam as suas estratégias de responsabilidade social, evitando discursos prolixos,

vagos, irrealistas ou descomedidos.

Atendendo & latitude das problematicas abordadas na presente dissertacdo e as
limitativas restricGes de espaco, de tempo e de acesso a bibliografia, h4 algumas linhas
de investigacdo que nao foram suficientemente aprofundadas. As nuances e implicacdes
adjacentes ao complexo conceito de ‘greenwashing’, a importancia da aplicacdo efetiva
de um modelo simétrico bidirecional de relagbes publicas (Gongalves, 2013) ou a
reciproca influéncia verificada entre praticas de sustentabilidade e indices de reputacéo,
a titulo de exemplo, merecer-nos-iam uma analise critica minuciosa. Tratam-se, portanto,
de topicos que constardo de uma agenda de investigacdo futura, onde, a luz das ideias
aqui explanadas, nos dedicaremos a dissecacdo de um caso de estudo: a aplicacdo de

politicas de responsabilidade social por parte das instituices universitarias portuguesas.

Cientes da importancia que subjaz ao estabelecimento de pontes entre 0s universos
academico e empresarial, procurdmos, na introducdo de cada capitulo, colmatar uma
possivel deficiéncia inerente a dissertagdo, concernente a sua natureza eminentemente
tedrica. Deste modo, foram brevemente convocados trés casos de estudo ilustrativos
(Ford, Nike e Apple) que nos serviram de mote a subsequente reflexdo conceptual. No
entanto, podemos afirmar que o contributo mais valoroso do presente trabalho se prende
com a metddica sistematizacdo e clarificacdo do conhecimento cientifico plasmado na
literatura da especialidade — um trabalho ainda parcamente realizado em lingua

portuguesa.

Num contexto altamente volatil e exigente, consideramos que a investigacdo
cientifica deve assumir a primacial funcdo de fomentar uma adocdo esclarecida de
padrdes éticos de conduta por parte do tecido corporativo. Hodiernamente, manifesta-se
cada vez mais determinante que as empresas saibam comunicar, através da sua postura,
quem s&o, 0 que as move e que valores as regem. Demonstra-lo-do quando tiverem de
decidir, por exemplo, entre a realizagdo de investimentos em tecnologias amigas do
ambiente e a maximizacdo de lucros a curto prazo ou entre o respeito absoluto pelos
direitos humanos e o incremento da rentabilidade garantido pela exploracdo de méo-de-
obra. Este €, por isso, 0 momento em que podemos e devemos fazer a diferenca,
convertendo as organizagdes naquilo que de melhor somos capazes de alcancar quando

reunimos forgas e sinergias.
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