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Resumo: A Responsabilidade Social das Organizagfes (RSO) é
encarada como um dos temas de investigacdo do século vigente,
apresentando-se com uma extensa e diversa evolugdo concetual, ao
incluir novos constructos e dimensdes, explicada pela crescente
valorizacdo e interesse da sociedade pela tematica. Comegcomegou a
ser estudada desde a segunda metade do século XX e o seu
desenvolvimento gerou varias modelos e teorias. Nesse sentido,
objetivou-se analisar os modelos de RSO, evidenciando a sua
influéncia nas diferentes fases do conceito, recorrendo a uma
metodologia qualitativa. Foram apresentados e analisados
criticamente dez modelos, particularmente: teoria e modelo dos
stakeholders; modelo piramidal de Carroll (1979); modelo
bidimensional de Quazi e O’Brien (2000); modelo dos trés dominios
de Schwartz e Carroll (2003); modelo de mapeamento do territério
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de Garriga e Melé (2004); modelo de 3C-SR de Meehan, Meehan e
Richards (2006); modelo integrativo de Porter e Cramer (2006);
modelo das trés abordagens chave de Windsor (2006); modelo de
VBA de Schwartz e Carroll (2008) e o modelo dos compromissos
sociais de Almeida (2010). Em resultado, destaca-se a importancia e
a forte integracdo dos stakeholders na RSO, sendo um conceito
transversal as diversas teorias revisadas.

Palavras-chave: Responsabilidade social das organizag®es, teorias, modelos.

Abstract: Organizational Social Responsibility (OSR) is seen as
one of the research themes of the current century, presenting itself
with an extensive and diverse conceptual evolution, as it includes
new constructs and dimensions, explained by the growing
appreciation and interest of society in the subject. It started to be
studied since the second half of the 20th century and its development
generated several models and theories. In this sense, the objective
was to analyze the models of OSR, evidencing their influence in the
different phases of the concept, using a qualitative methodology. Ten
models were presented and critically analyzed, particularly:
stakeholder theory and model; Carroll's pyramidal model (1979);
two-dimensional model by Quazi and O’Brien (2000); model of the
three domains of Schwartz and Carroll (2003); mapping model of
the territory of Garriga and Melé (2004); 3C-SR model by Meehan,
Meehan and Richards (2006); integrative model by Porter and
Cramer (2006); Windsor's three key approaches model (2006); VBA
model by Schwartz and Carroll (2008) and the model of social
commitments by Almeida (2010). As a result, the importance and
strong integration of stakeholders in the OSR stands out, being a
transversal concept in the various theories reviewed.

Keywords: Organizational social responsibility, theories, models.
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INTRODUCAO

A Responsabilidade Social das Organizacdes (RSO) apresenta-se
com uma extensa e diversa evolugdo concetual (Agudelo, J6hannsddttir,
& Davidsdéttir, 2019; Carroll, 1999) ao incluir novos constructos e
dimens6es, explicada pela crescente valorizacdo e interesse da sociedade
pela tematica, comecando a ser estudado desde a segunda metade do
século XX (Sotomayor, Rodrigues, & Duarte, 2014).

A primeira tentativa de definicdo emerge com a publicacdo do livro
“Responsabilidades sociais de um homem de negdcios” de Howard R.
Bowen, em 1953, nos EUA (Carroll, 1979, 1999). Embora existam
preocupagdes sociais anteriores, esta obra assinala o ponto de viragem
para a “era moderna da RSO”, onde 0 autor interroga “Que
responsabilidades se espera que 0 homem de negd6cios assuma para com
a sociedade?” (Carroll, 1999, p. 270). Em resposta, Bowen (1953, citado
por Carroll, 1999, p. 270), define RSO como as “obrigacdes dos homens
de negocios para prosseguirem politicas, tomarem decisfes ou seguirem
linhas de agdo que sdo desejaveis em termos dos objetivos e valores da
nossa sociedade”.

Carroll e Brown (2018) definem RSO através da analise minuciosa
de cada vocébulo. A palavra corporativa (ou organizacional) pretende
incluir todas as organizacGes independentemente da sua dimensdo e
forma juridica. A palavra social refere-se & sociedade humana ou a vida
e bem-estar, englobando comunidades, estados, na¢es e 0 mundo, mas
também outros seres vivos (como, animais e plantas) e o ambiente
natural. Por Gltimo, o termo responsabilidade diz respeito a preocupacéao
das organizacdes pelas suas acdes e respetivos reflexos na sociedade.

Na verdade, o desenvolvimento da nogéo de RSO reflete a influéncia
de vérias teorias (Crane, Matten, & Spence, 2013). As teorias
contemporéneas da gestdo, como a teoria dos sistemas e a teoria da
contingéncia, acompanham o seu estudo. A primeira vé a organizagao
como um sistema social unificado, aberto e dindmico, composto por
subsistemas interdependentes, que interagem mutuamente com 0 meio
envolvente interno e externo (Sotomayor et al., 2014), cruciais para a sua
sobrevivéncia e capacidade de adaptacdo nos diferentes contextos
(Ferreira, Neves, & Caetano, 2011). A segunda, recorrendo a premissas
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basicas da teoria dos sistemas, assenta no pressuposto de que o
comportamento das organizagcdes depende de variaveis situacionais a
gue esta sujeita, enfatizando o processo adaptativo da sua estrutura aos
seus fatores contingenciais, procurando criar processos e acdes
especificos (Chenhall, 2003; Ferreira et al., 2011; Sotomayor et al.,
2014).

Assim, objetivou-se analisar os modelos da RSO mais discutidos na
literatura, evidenciando a sua influéncia nas diferentes fases do conceito,
recorrendo a uma metodologia qualitativa.

1. TEORIA E MODELO DOS STAKEHOLDERS

A palavra “stakeholder” ou, em portugués, “parte interessada” ou
“interveniente”, surge pela primeira vez num memorando interno do
Instituto de Pesquisa de Stanford (atual SRI International, Inc.), em 1963
(Parmar, Freeman, Harrison, Wicks, Purnell, & Colle, 2010). Nasce
como propdsito de desvincular as organizagdes da satisfacdo exclusiva
dos interesses dos acionistas (shareholders) como Friedman (1970)
advogava. Desta forma, tornou-se generalizada a ideia de que ha
multiplas partes interessadas criticas para a sua sobrevivéncia e
crescimento (Clarkson, 1995), tanto em termos académicos, como na
pratica da gestdo organizacional (Donaldson & Preston, 1995).

A teoria dos stakeholders surge indelevelmente associada a Edward
Freeman (Carroll, 1999), como ja referido, fruto da publicacdo do seu
livro intitulado Strategic Management: A Stakeholder Approach, em
1984, dando o mote para que se seguissem inumeras publicagdes
(Donaldson & Preston, 1995).

Branco e Rodrigues (2007) e Parmar et al. (2010) defendem que uma
organizagdo tem responsabilidade social sobre as partes interessadas que
podem afetar ou ser afetadas pelas suas politicas e préaticas. Assim, a
cooperagdo méaxima global entre os grupos interessados e objetivos
organizacionais deve ser instigada (Matten & Moon, 2005; 2008; Tai &
Chuang, 2014), bem como definidas estratégias que facultem a gestéo de
questdes que afetem, simultaneamente, os varios stakeholders (Garriga
& Melé, 2004; Rego et al., 2006). O desafio estd no equilibrio e
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harmonizacdo de interesses distintos (Freeman & Mcvea, 2001; Parmar
etal., 2010).

H& quatro teses centrais que caraterizam a teoria dos stakeholders:
descritiva, instrumental, normativa e global. E descritiva/empirica pois
depreende uma organizacdo consoante a valorizagdo dos Vvarios
interesses cooperativos e competitivos; instrumental ao estabelecer um
guadro para a gestdo dos stakeholders e os objetivos de desempenho
tradicionais (como lucro, estabilidade, crescimento); normativa ao
defender ideias fundamentais como a legitimidade de interesses, e global
mas ndo vazia, pois indica atitudes, estruturas e praticas para todos
(Donaldson & Preston, 1995).

O modelo dos stakeholders, apresentado na figura I, transporta a
ideia de reciprocidade de interesses e ndao a primazia de um grupo sob
outro ou sob a organizagdo. Isto é, a bidirecionalidade das setas entre a
organizagdo, que assume um papel central, e cada um dos stakeholders,
revela idéntica articulagdo das mdaltiplas relagdes (Donaldson & Preston,
1995).

Figura |
Modelo dos Stakeholders (adaptado de Donaldson & Preston, 1995, p. 69)

Investidores Gru;_)os
Politicos

Fornecedores | #— | A orgamzacio | 4—»

!

Comunidade

Mas, afinal, quem sdo os stakeholders? Em resposta, Freeman e Reed
(1983) propdem uma dupla concetualizagdo, uma no sentido amplo e
outra restrito. A primeira diz respeito a qualquer individuo ou grupo que
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possa ser influenciado ou influenciar a concretizacdo dos objetivos
organizacionais. Incluem-se grupos de interesse publico, concorrentes,
sindicatos, funcionérios, segmentos de clientes, entre outros. O sentido
restrito remete para qualquer individuo ou grupo da qual dependa a
sobrevivéncia da organizacdo, nomeadamente, acionistas, funcionarios,
clientes, fornecedores, entre outros. Seguindo uma linha idéntica de
pensamento, Clarkson (1995, p. 106) afirma que os “stakeholders séo
pessoas ou grupos que tém, ou reivindicam, propriedade, direitos ou
interesses numa organizacao e nas sua atividades, passadas, presentes e
futuras”.

A identificacdo das partes interessadas relevantes é complexa. De
acordo com Donaldson e Preston (1995), deve ser reconhecida através
dos prejuizos e beneficios reais ou potenciais das suas a¢des ou inag¢des.
Para Carroll (1991), deve ser de acordo com a sua legitimidade
(enquanto direito reivindicativo) e o seu poder (mediante a participacdo
financeira e capacidade de organizag&o).

1.1. A relagéo entre a teoria dos stakeholders e a RSO

Embora ndo seja clara a relagdo entre RSO e a teoria dos
stakeholders (Freeman & Dmytriyev, 2017), esta aparece estritamente
relacionada com a tematica, ao personalizar grupos ou partes especificas
que afetam a definicdo e especificacdo de politicas sociais (Aguinis &
Glavas, 2012; Branco & Rodrigues, 2007; Carroll, 1991; Freeman &
Mcvea, 2001; Maon, Lindgreen, & Swaen, 2010; Parmar et al., 2010).

Dada a analogia entre construtos, Carroll (1991) propbe a matriz das
partes interessadas/responsabilidades na tentativa de perceber que tipos
de responsabilidades existem de acordo com 0s VAarios grupos
identificados. Trata-se de uma ferramenta Util no desenvolvimento de
prioridades e na tomada de decisdo (Carroll, 1991). Dada a escassez de
recursos, hd que identificar, priorizar e incorporar os stakeholders na
tomada de decisGes (Fadun, 2014).

A figura Il ilustra a relagdo entre a teoria dos stakeholders e a RSO.
Em comum, ressalta a importancia da responsabilidade da organizagéo
face as comunidades e sociedade envolvente, correspondente a area
intercetada pelos dois circulos. Pelo contrario, as restantes partes
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interessadas ndo sdo tdo enfatizadas, vendo a responsabilidade como
unidirecional (apenas da organizacdo para a comunidade e a sociedade
envolvente).

Figura Il
Relagdo entre a Teoria dos Stakeholders e RSO (retirado de Freeman & Dmytriyev,
2017, p. 11)

Stakeholder Theory

COMPETITORS SPECIAL

INTEREST
GROUPS ’

CONSUMER
ADVOCATE
GROUPS

Corporate Social Responsibility

SOCIETY AT LARGE

Na verdade, a RSO tende a alargar o seu campo de preocupagdes
além da orientacdo social. Por exemplo, podem-se incluir iniciativas de
combate a doengas ou a pobreza em locais onde ndo possui qualquer
atividade operacional nem qualquer conhecimento especifico. Esta ideia
surge ilustrada através do circulo alargado, a direita da figura Il. Porém,
a teoria dos stakeholders inclui as partes interessadas principais -
fornecedores, colaboradores, comunidades, clientes e financiadores — no
circulo interior, a par das secundérias - concorrentes, grupos de especial
interesse, sociedade, grupos de defesa do consumidor, média e governo
—no circulo exterior.

Neste ambito, sdo consideradas as responsabilidades em relacédo as
partes interessadas na integra, assim como destas relativamente a
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organizacdo e as demais, resultando numa responsabilidade
multidirecional (Freeman & Dmytriyev, 2017).

Em suma, a distincdo baseia-se na abrangéncia das
responsabilidades sociais das organizacfes. Na perspetiva da teoria dos
stakeholders, a organizacdo € encarada através daquilo que reflete, das
partes interessadas proximas (primarias e secundarias) e na perspetiva da
RSO através da sociedade em geral (Freeman & Dmytriyev, 2017).

Contudo, ha elementos comuns que tornam a responsabilidade
organizacional unificada, particularmente: a finalidade, a criagdo de
valor e a interdependéncia dos stakeholders. A finalidade de uma
organizacdo determina o seu percurso na sociedade, formalmente
espelhado na sua missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos e na
definicdo harmoniosa de responsabilidades no dominio ético. A criacdo
de valor para todos é o pressuposto fundamental da teoria dos
stakeholders. Por ultimo, a interdependéncia significa que a criagdo de
valor para um stakeholder também contribui para criar valor para os
demais, por exemplo, a satisfacdo dos colaboradores pode ser benéfica
para os clientes (Freeman & Dmytriyev, 2017).

2. MODELO PIRAMIDAL DE CARROLL (1979)

Carroll (1979) prop6e um conceito global da RSO, por
sistematizacdo de algumas defini¢Bes da literatura (Schwartz & Carroll,
2003), com uma quadrupla categorizagdo: econdmica, legal, ética e
discricionaria. Estas teriam de ser consideradas de forma simultanea e
ndo isolada, transportando para 0s negocios as obrigacdes das
organizagbes face as expetativas da sociedade (Carroll, 1979, 1991,
1999, 2004).

Posteriormente, 0 autor sugere a estratificacdo das quatro
componentes sob a forma piramidal (figura 1ll), ordenadas
ascendentemente, conforme a sua importancia em termos de atuacao
pelas organizagdes (Carroll, 1991). Apesar da existéncia de algumas
criticas (Almeida, 2010; Rego et al., 2006; Schwartz & Carroll, 2003), é
a definicdo que gera maior concordancia na literatura (Almeida, 2010;
Carroll & Shabana, 2010; Fadun, 2014; Irshad & Rahim, 2017).
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Figura 11l
Piramide da RSO (adaptada de Carroll, 1991, p. 14; 2004, p. 116)

sponsabilidade
Filantropicas

Ser uma boa cidadd Desej avel

organizacional. Contribuir com
recursos para a comunidade.
Melhorar a qualidade de vida.

Esperado

Responsabilidades éticas
Atuar eticamente. Fazer o que esta correto e justo.
Ewvitar danos.
Responsabilidades legais Requerido

Cumprir a lei. A lei & a codificagdo do certo e errado
numa sociedade. Atuar de acordo com as regras do
““““““““““““““ TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTIOT Requerido
Responsabilidades econdmicas
Ser lucrativo. A base sobre a qual derivam as demais

responsabilidades.

As Responsabilidades econdmicas sdo requeridas pela empresa e
alicercam a pirdmide. O aspeto econdmico € considerado primario, pelo
que, é importante maximizar o lucro para os acionistas, ser rentavel,
deter uma posicdo competitiva, manter um nivel elevado de eficiéncia
operacional e garantir a sustentabilidade lucrativa, pois sem estas, as
demais responsabilidades tornam-se questionaveis (Carroll, 1979, 1991).

As Responsabilidades legais sdo requeridas pela empresa uma vez
que é importante atuar a par das expetativas dos governos e da lei,
cumprindo e respeitando escrupulosamente a legislagéo e regulamentos
sobre 0s quais 0s negdcios devem operar e, fornecendo bens e servicos

269



Sandrina Sobral, Clotilde Passos e Célia Ribeiro

gue atendam aos requisitos minimos legais, nomeadamente padrbes de
seguranca e questdes ambientais (Carroll, 1979, 1991).

As Responsabilidades éticas apesar de ndo serem, necessariamente,
tipificadas na lei (Carroll, 2004), é importante atuar a par das expetativas
da sociedade e das normas éticas, reconhecendo e respeitando 0s
principios éticos, alinhando-os com o0s objetivos organizacionais e,
definindo a cidadania organizacional como a¢fes que sdo ética ou
moralmente esperadas, honrando os direitos, cumprindo os deveres e
evitando prejuizos (Carroll, 1991). A dificuldade de definicdo do que é a
ética limita a sua integracdo nos negdcios (Carroll, 1979).

As Responsabilidades filantrépicas, igualmente denominadas de
discricionarias, voluntéarias ou volitivas, incluem acfes voluntarias e
praticas sociais de filantropia que promovam o bem-estar da sociedade,
ndo impostas pela economia, pela lei ou pela ética (Carroll, 1991, 2004).
Distinguem-se das responsabilidades éticas na medida em que ndo sdo
esperadas e, apesar de serem altamente apreciadas e desejadas, possuem
menor importancia que as demais, sdo consideradas a “cereja no topo do
bolo”, neste caso no topo da pirdmide (Carroll, 1991, p. 42). O seu
entendimento nos negocios torna-se ainda mais complexo do que nas
responsabilidades éticas (Carroll, 1979), assumindo uma natureza e
importancia estratégica (Carroll, 1991, 2004).

Para clarificar a no¢do de RSO, definiram-se as responsabilidades
econdémicas e legais como ‘“requeridas”, as responsabilidades éticas
como “esperadas” e as responsabilidades discriciondrias como
"desejadas”. Com esta reclassificacdo, sdo distinguidas as
responsabilidades tradicionais das contemporaneas, refletindo o antigo e
novo/amplo contrato social entre os negécios e a sociedade (Carroll &
Shabana, 2010).

Carroll (2004) chama a atencdo para as divergéncias contextuais que
as quatro componentes podem assumir, isto é, as diferencas nas
expetativas de retorno econdémico, nos sistemas legais, em termos
culturais (possivelmente o fator de maior impacto) e nas expetativas
globais filantropicas, devem motivar uma atencdo redobrada a definigéo
de estratégias adequadas aos varios contextos.
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3. MODELO BIDIMENSIONAL DE QUAZI E O’BRIEN (2000)

O modelo de Quazi e O’Brien (2000), representado na figura 1V,
define a RSO segundo duas dimensdes (eixo horizontal): a ampla e a
restrita. A primeira é entendida além da regulamentacdo estabelecida,
incluindo matérias como a protecdo ambiental, desenvolvimento da
sociedade, preservacdo dos recursos e filantropia. Numa visdo mais
restrita, limita-se a promover resultados e maximizar lucros no curto
prazo, dentro da lei. A percecdo das consequéncias das agGes sociais €
avaliada segundo os beneficios e custos (eixo horizontal).

Figura IV
Modelo bidimensional da RSO (adaptado de Quazi & O’Brien, 2000, p. 36)

Acdo RSO
Beneficio
A
Visdo Visao
moderna socioecondmica
Visdo RSO Ampla < » Restrita
Visao Visao
filantrépica classica
v
Custo

Da intercecdo entre dimensdes e a¢fes de RSO resultam quatro
guadrantes:
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e Visdo moderna: relagdo mais ampla com a sociedade
(incluindo os stakeholders) da qual resultam beneficios liquidos para a
organizacéo;

e Visao filantrdpica: relacdo ampla com a sociedade embora
seja percebida como um custo liquido para a organizacao;

e Visdo socioecondmica: visdo restrita da qual resulta um
beneficio liquido para a organizacdo através da preocupacdo simultanea
com a maximizagao do lucro e resposta a procura social;

e Visdo classica: visdo restrita voltada apenas para a
maximizacao do lucro, geradora de um custo liquido para a organizacéo.

4. MODELO DOS TRES DOMINIOS DE SCHWARTZ E
CARROLL (2003)

Schwartz e Carroll (2003) sugeriram um modelo constituido por trés
dimensdes (figura V): econémica, legal e ética, deixando a filantropia
sob os dominios ético e / ou econdmico. A representagdo através de um
diagrama de Venn motiva sete categorias por sobreposi¢do dos trés
dominios principais. O melhor desempenho reside no centro, em que as
responsabilidades econdmicas, legais e éticas sdo conjuntamente
exercidas.

Figura Vv
Modelo dos Trés Dominios da RSO (adaptado de Schwartz & Carroll, 2003)

Exclusivamente ético

Economico/

Exclusivamente
econdomico

Exclusivamente
legal

Econdémico/
Legal
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O dominio econdmico inclui atividades que impactam positivamente
em termos econdmicos, direta (maximizacdo dos lucros) ou
indiretamente (melhoria das condi¢bes laborais ou a da imagem
corporativa).

O dominio legal diz respeito a forma como as organizagdes
respondem a lei e regulamentos que lhes sdo aplicaveis. Esta resposta
pode ser baseada em trés vetores: atuando em conformidade legal;
praticando agdes voltadas para evitar litigios e comportamentos
negligentes, como suspender atividades prejudiciais a0 meio ambiente e;
antecipar eventuais alteracGes legislativas.

Por fim, o dominio ético, que consagra a resposta aos padrdes éticos
(o convencional, consequencialista e o deontoldgico), tanto locais como
globais, expectadas pelas partes interessadas (Schwartz & Carroll,
2003).

5. MODELO DE MAPEAMENTO DO TERRITORIO DE
GARRIGA E MELE (2004)

Sintetizando as abordagens relativas as praticas consideradas
socialmente responsaveis, Garriga e Melé (2004) prop6em a sua
segmentacdo em quatro grandes grupos de teorias: instrumentais,
politicas, integrativas e éticas (figura VI).

Teorias instrumentais

A RSO faz sentido se assentar na rentabilidade dos recursos e no
desenvolvimento de estratégias que maximizem o lucro, ou seja,
enquanto ferramenta estratégica, em que a aceitabilidade de eventuais
iniciativas sociais, deve almejar resultados econémicos (Garriga & Melé,
2004). Neste ambito, identificam-se trés subcategorias que variam
consoante 0s objetivos organizacionais (como se pode ver na figura VI)
(Garriga & Melé, 2004).

Teorias politicas

As perspetivas politicas centram-se no poder e na sua utilizagdo
responsavel no campo politico. Neste sentido, devem ser acatados e
respeitados deveres e direitos sociais, como: a conquista de poder pode
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influenciar o equilibrio de mercado; o reforco dos deveres face ao meio
envolvente e o contrato social com as obrigacGes face a sociedade
(Garriga & Melé, 2004).

Figura VI
Teorias e Abordagens da RSO (elaboragéo propria com base em Garriga & Melé,
2004)

Teorias e
abordagens da RSO

Instrumentais Politicas Integrativas Eticas
| piwimiacio do | [Constivcionss | | ustodos || [ Teoin,
o B assuntos sociais )
accionista organizacional stakeholders
Fstttegla PAA || | Cidadania | | Responsabilidade|| | Direitos
— \-'antagaens organizacional publica universais
competitivas
Teoria do = .
Marketing de | L contrato social [ (AEIC0R, | =P uae
— causas (imagem integrativo
e reputacio)
Desempenho
— social — Bem comum
organizacional

Teorias integrativas

As organizagdes estdo focadas em incluir nos negécios a satisfacdo
das expetativas e interesses sociais, uma vez que a sua existéncia,
continuidade e crescimento, depende deles. Inclui-se: a identificagdo,
implementacdo, avaliagdo e resposta junto dos stakeholders; a
participacdo na formacéo de politicas publicas; a gestdo dos stakeholders
e 0 desempenho social organizacional (Garriga & Melé, 2004).
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Teorias éticas

As teorias éticas suportam-se nos valores éticos que consolidam a
relacdo entre as organizacOes e a sociedade, acima de outros interesses.
Inclui-se: a atencdo simultanea e reciproca de interesses, ponderada com
a influéncia ética; o respeito pelos direitos humanos, laborais e
ambientais; o desenvolvimento de processos e implementacdo de
estratégias, considerando os possiveis efeitos nas geracdes atuais e
vindouras e o contributo positivo para o bem-estar da sociedade (Garriga
& Melé, 2004).

6. MODELO DE 3C-SR DE MEEHAN, MEEHAN E RICHARDS
(2006)

Meehan et al. (2006) propGem uma nova abordagem estratégica para
a RSO ilustrada através do modelo 3C-SR (figura VII).

Os 3 C’s - Social Resource, designadamente: compromisso ético e
social, conexdo com parceiros de negocio e consisténcia
comportamental, sdo a base para a construcdo de uma vantagem
estratégica competitiva que determinam o sucesso nos negacios.

1. Compromisso ético e social: sdo transportados os padrdes éticos e
0s objetivos sociais para a missdo, objetivos estratégicos, politicas e
cultura da organizagdo. Quando o comportamento da organizagdo é
deficiente neste campo, devido a prevaléncia do foco no alcance de
lucros de curto prazo, menosprezando alguns stakeholders, a sua
legitimidade é diminuida, resultando num défice de RSO (Meehan et al.,
2006).

2. Conexé&o com parceiros de negocio: implica 0 comprometimento
e reciprocidade de interesses e valores com os stakeholders relevantes,
caso contrario, existirda um défice. A organizagdo age isoladamente,
simplesmente no sentido de protecdo da sua reputagdo através de
politicas préprias, porém, ndo concertadas, a fim de gerar uma percecéo
guanto a sua orientacdo social (Meehan et al., 2006).
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Figura VII
Modelo 3C-SR (adaptado de Meehan et al., 2006, p. 392)

Compromissos

Défice de
takeholders

Défice de
DSO

CcO
efetiva

Conexoes Consisténcia

Défice na
RSO

3. Consisténcia comportamental: esta relacionada com a coeréncia
dos recursos sociais e das varias operagdes da organizagdo ao longo do
tempo. Os valores e a selecdo da rede de parceiros do negécio devem
espelhar os compromissos declarados e atuacdo da organizagao, pois, se
tal ndo se verificar, a credibilidade é altamente afetada e refletir-se-&
num défice de desempenho social organizacional (DSO) (Meehan et al.,
2006).

A cidadania organizacional (CO) efetiva, isto &, a situagcdo que
autentica o bom cidaddo corporativo, verifica-se com a satisfacdo
simultanea da trilogia de recursos sociais, transmitindo credibilidade ao
mercado (Meehan et al., 2006).
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7. MODELO INTEGRATIVO DE PORTER E CRAMER (2006)

Numa primeira fase, inconformados pela ideia de incompatibilidade
entre a filantropia e competitividade, acreditando até, no seu reforco
matuo, Porter e Kramer (2002) discutiam os quatro elementos cruciais
para a competitividade das organizacbes e a forma como estes eram
influenciados através da filantropia. Sdo varios os exemplos reais e
concretos explicitados pelos autores, provando que a distin¢cdo entre
objetivos econdmicos e sociais, € uma ideia cada vez mais obsoleta
numa economia aberta e baseada no conhecimento e tecnologia (Porter
& Kramer, 2002).

Seguidamente, os autores propdem um modelo ilustrativo da
necessidade de dependéncia muatua entre as organizacdes e a sociedade
(figura VIII). Este rege-se pelo principio do valor partilhado, ou seja, as
escolhas das politicas sociais devem beneficiar as duas partes e, assim, a
RSO pode ser fonte de oportunidades, inovacdo e vantagem competitiva
(Porter & Kramer, 2006).

Figura VIII
Modelo de integracdo de organizagdo na sociedade em termos de RSO (adaptado de
Porter & Kramer, 2006, p. 11)

Impactos sociais Impactos sociais da Dimensdes sociais do
genéricos cadeia de valor contexto competitivo
Boa cidadania Mitigar os  danos | Filantropia estratégica que
causados pelas | aproveita as capacidades para
atividades da cadeia de . melhorar areas salientes do
valor contexto competitivo
Transformar as
atividades da cadeia de
RSO responsiva | valor para beneficiar a RSO estratégica
sociedade enguanto
reforca a estratégia

Esta integracdo deve considerar trés questbes sociais: (1) questdes
sociais genéricas: embora relevantes para a sociedade ndo sao
significativamente afetadas pelas operacGes da organizacdo; (2) o0s
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impactos sociais da cadeia de valor: significativamente afetados pela
atividade; (3) dimensBes sociais do contexto competitivo: fatores do
ambiente externo que afetam significativamente a direcdo e
competitividade da organizacdo (Porter & Kramer, 2006).

Considerando as questbes sociais explicitadas, sdo oferecidas duas
situacdes possiveis de atuacdo organizacional: a responsabilidade social
responsiva e a responsabilidade social estratégica. A primeira relaciona-
se com a forma de agir como um cidaddo corporativo, em linha com a
evolugdo das preocupagdes dos stakeholders e mitigando os efeitos
nefastos existentes ou previstos decorrente da atividade. A segunda
ocorre quando € inserida uma dimensdo social a cadeia de valor, com um
beneficio social mais significativo e simultaneamente muito favoravel a
competitividade da organizacéo (Porter & Kramer, 2006).

8. MODELO DAS TRES ABORDAGENS CHAVE DE WINDSOR
(2006)

Segundo a visdo de Windsor (2006), a RSO inclui trés perspetivas
chave - a econdmica, a ética e uma intermédia que recebe influéncias das
anteriores — motivadas por condutas privadas e por politicas estatais
(figura IX).

A abordagem ética defende a maximizagdo das politicas publicas e a
pratica de fortes deveres organizacionais de autocontrolo (evitando o
aproveitamento de oportunidades de mercado sem regulamentagéo legal)
e altruismo face a sociedade e aos stakeholders, condenando uma
conduta comercial moralmente indiferente. Em contraste, a abordagem
econdmica leva ao desenvolvimento de uma ética utilitaria, em que as
acles éticas objetivam a maximizagdo dos lucros apenas sujeita a
politicas publicas minimalistas e & ética comercial usual. Estas duas
abordagens, a ética e a econdmica, sdo mutuamente exclusivas e nao se
sobrepdem concetualmente. Com um papel de intermediacdo surgem
quatro conceitos que resultam da combinacdo de vérias estruturas morais
e direitos dos stakeholders, como: a filantropia estratégica, influéncia
politica, reputacdo corporativa e maltiplas jurisdigdes.
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Figura IX
Relacdo das trés abordagens concorrentes para a RSO (adaptado de
Windsor, 2006, p. 95)

Concecio ética Concecio economica
Bem - estar geral Bem - estar privado

Multiplas jurisdigdes

Autocontrolo * Responsabilidade
fiduciaria
o Etica habitual

s Politicas publicas

¢ Maximizacfo de
politicas pablicas

Altruismo

minimas

Influéncia Politica

9. MODELO DE VBA DE SCHWARTZ E CARROLL (2008)

O Modelo VBA (Value, Balance e Accountability) nasce a partir da
integracdo de cinco modelos dominantes complementares e concorrentes
entre si: RSO, Etica Empresarial (EE), Gestdo dos Stakeholders (GS),
Sustentabilidade (SUS) e Cidadania Organizacional (CQO), centrando-se
em trés elementos essenciais: valor; equilibrio e responsabilidade
(Schwartz & Carroll, 2008), representado na figura X.

O valor é o elemento fundamental na relagdo da organiza¢do com a
sociedade. Por um lado, o valor é gerado através da producdo eficiente
de bens efou servigos, ndo descurando eventuais externalidades
negativas que podem advir e, por outro, é expetavel que seja gerado um
“valor social liquido”, isto é, que aumente o bem-estar da sociedade
(Schwartz & Carroll, 2008).

O equilibrio relaciona-se com a coordenacao adequada de potenciais
divergéncias entre os varios stakeholders e/ou padrdes morais, através de
varios principios normativos como a justica, equidade, ética, respeito
pelos outros e direitos morais (Schwartz & Carroll, 2008).

279




Sandrina Sobral, Clotilde Passos e Célia Ribeiro

A responsabilidade advém da necessidade das organizacGes
assumirem os efeitos das suas praticas, politicas e processos, suportada
em “principios normativos de responsabilidade, transparéncia,
fidedignidade, honestidade, confiabilidade e integridade” (Schwartz &
Carroll, 2008, p. 172).

Figura X
Modelo VBA (adaptado de Schwartz & Carroll, 2008, p. 175)

Criacdo
sustentavel de

empresa na
sociedade (RSO,
EE. GS, SUS & CO)

Demeonstrar
responsahilidade
suficiente

equilibrio
adequado

A fusdo dos trés conceitos manifesta-se numa equagao normativa que
pretende vincular as ideias que caracterizam as cinco estruturas (ou seja,
RSO, EE, GS, SUS e CO), declarando o papel adequado dos negécios
na sociedade. Nessa medida, o Modelo VBA pode revelar-se um
instrumento adequado na avaliagdo dos sucessos e fracassos
organizacionais (Schwartz & Carroll, 2008).
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10. MODELO DOS COMPROMISSOS SOCIAIS DE ALMEIDA
(2010)

Inspirando-se na piramide de Carroll (1979), Almeida (2010) propde
uma reinterpretacdo da RSO ao estabelecer um triptico de compromissos
sociais: econdmico, social e ético, orientadores da acéo das organizacdes
conforme figura XI.

Figura XI
Modelo dos compromissos sociais das organizacfes (adaptado de
Almeida, 2010, p. 68)

Responsabilidade
Etica

Acdo das
organizacdes

Responsabilidade
Econémica Responsabilidade

Legal

A caraterizacdo das trés responsabilidades consideradas é idéntica a
apresentada por Carroll (1979), remetendo as responsabilidades
filantropicas para o campo da acdo. A articulacdo das trés fontes da
RSO, identificadas em cada vértice, motivam aces no dominio das
politicas, estratégias e praticas organizacionais.

11. METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do presente estudo recorreu-se a uma
metodologia qualitativa através de uma revisdo da literatura, a
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semelhanca dos estudos de Agudelo et al. (2019) e Carroll e Brown
(2018). A revisdo bibliografica apresenta dois principais objetivos: a
construcdo da contextualizacdo para o problema e a analise das
possibilidades presentes na literatura para a concep¢do do referencial
tedrico da pesquisa. A partir de sua analise, permite a contextualizacao,
problematizacdo e uma primeira validacdo do quadro teérico a ser
utilizado em futuras investigacdes empiricas (Vosgerau & Romanowski,
2014).

12. DISCUSSAO

A evolucéo do conceito de RSO é reflexo da influéncia de varias
teorias (Crane et al., 2013).

A teoria e modelo dos stakeholders surge com uma influéncia
transversal aos diversos modelos apresentados, ressaltando a notdria
importancia do envolvimento das organizag¢des com os stakeholders e da
necessidade de equilibrio das suas necessidades e exigéncias (Alonso-
Almeida et al., 2017). Neste sentido, a esséncia dos negécios reside
principalmente na construgdo de relagcdes duradouras e na criacdo de
valor para todos (Freeman & Dmytriyev, 2017), tornando-se o
paradigma dominante da RSO (McWilliams & Siegel, 2001) e onde, as
organizagdes devem ser movidas por objetivos consistentes em termos
morais, pela criacdo de valor e pela interdependéncia dos stakeholders
(Freeman & Dmytriyev, 2017).

Carroll (1991), sugeriu a estratificacdo das quatro dimensdes, sob a
forma piramidal, ordenadas ascendentemente conforme a sua
importancia em termos de atuacdo pelas organizages. Trata-se da
definicdo que gera maior concordancia na literatura e que inspirou
outros autores para o desenvolvimento de novos modelos (Almeida,
2010; Carroll & Shabana, 2010; Fadun, 2014; Irshad & Rahim, 2017).
N&o obstante, a estratificacdo dos constructos motivou algumas criticas
(Almeida, 2010; Rego et al., 2006; Schwartz & Carroll, 2003), pelo
facto de ndo evidenciar a necessidade de uma definicdo mais integrativa
e menos hierarquizada.

Quazi e O’Brien (2000) distinguem-se dos demais modelos ao
apresentar duas dimensfes da RSO em quatro quadrantes, reduzindo,
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deste modo, a hierarquizacdo do conceito. Restata uma visdo mais
restrita e elementar do conceito; a maximizacdo do lucro e uma mais
ampla relacéo da organizacdo com a sociedade.

Schwartz e Carroll (2003), e com o propoésito de obviar algumas das
fragilidades apontadas ao modelo piramidal de Carroll (1991),
representam trés dimensdes principais da RSO recorrendo ao diagrama
de Venn, ndo deixando transparecer a prevaléncia de qualquer dimenséo.
Segundo os auores, a principal limitagdo do modelo reside na
dificuldade em identificar ag¢des como “‘puramente econoOmicas”,
“puramente legais” ou “puramente éticas”, uma vez que ndo devem ser
dissociadas.

Garriga e Melé (2004) fazem um “mapeando do territério” das
principais teorias e abordagens, categorizando os principais contructos
em quatro grupos (instrumentais, politicas, integrativas e éticas) sem 0s
hierarquizar, em resultado da proliferacdo de abordagens, que séo
controversas, complexas e pouco claras, no entendimento dos autores.

O modelo 3C-SR, desenvolvido por Meehan et al. (2006), apresenta
semelhancas formais ao Modelo dos Trés Dominios de Schwartz e
Carroll (2003), sobressaindo a necessidade de integragdo das dimensfes
(Compromisso, conexdo e consisténcia). Segundo o0s autores, sao
incorporadas trés dimensdes numa Unica estrutura: estratégia, operagdes
e mercados e, assim, preencher uma lacuna na transposicédo dos modelos
académicos para a pratica organizacional (Meehan et al., 2006).

O modelo integrativo de Porter e Cramer (2006) traz a discusséo do
conceito de RSO a competitividade das organizacfes e a forma como
estas sdo influenciadas pela filantropia. Este modelo resulta do facto dos
autores considerarem que as abordagens existentes ndo estavam
suficientemente conectadas com o negécio, olhando para a RSO como
vantagem competitiva.

No modelo das trés abordagens chave, Windsor (2006) coloca as
maltiplas jurisdi¢Ges e a influéncia politica num papel de intermediacéo
entre a concecdo ética e a econémica.

Schwartz e Carroll (2008) apresentam um modelo evolutivo por
comparacdo ao modelo apresentado anteriormente por estes (Schwartz &
Carroll, 2003). Os autores incorporam cinco modelos dominantes (RSO,
Etica Empresarial, Gestdo dos Stakeholders, Sustentabilidade e
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Cidadania Organizacional) no cerne do papel das organizacdes na
sociedade.

Almeida (2010) reinterpreta a pirdmide de Carroll (1979) colocando
0s pricipios - econdmico, social e ético, como orientadores das a¢des das
organizagdes.

Sintetizando, a tabela 1 apresenta o contributo dos varios modelos na
explicacdo e desenvolvimento do conceito de RSO.

A RSO tem alcancado cada vez mais seguidores, fruto da maior
visibilidade e dimensdo dos impactos ambientais bem como da visdo
sistémica da sociedade, exigindo ao tecido empresarial mais do que a
mera garantia da gestdo do negdcio e dos postos de trabalho, mas uma
preocupacdo global (Sobral e Passos, 2018). Apresenta-se como um
conceito global fruto da interacdo do pensamento e da prética (Carroll,
2015). Na realidade, os modelos tém evoluido ao longo de mais de seis
décadas de existéncia do conceito de RSO. Comeca por apresentar uma
interpretagdo mais restritiva, ao ser vista como uma “obrigagdo
econdmica”, até uma interpretacdo mais abrangente, como uma
“obrigacao voluntaria”.

Este estudo pretende contribuir para ampliar a literatura sobre o tema,
sugerindo-se, em investigacfes futuras, a inclusdo de outros modelos
que poderiam ser relevantes para melhor andlise e entendimento do
conceito, tornando a investigacdo mais abrangente. Adicionalmente,
espera-se com este artigo fomentar futuras investigagcdes empiricas sobre
a RSO, partindo da base tedrica apresentada.

Ao nivel organizacional, impera-se uma estrutura holistica de
negocio, baseada nos principios da RSO, combinando as nogdes de
sustentabilidade, criacdo de valor compartilhado e a crenga de que as
organizagdes podem “fazer o que é melhor para o0 mundo” (Agudelo et
al., 2019, p. 20).
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Tabela 1

Sintese dos modelos relevantes para a RSO (elaboragio propria)

Modelo Autor(es) Conceito fundamental
Donaldson Uma organizacao recebe influéncias e influencia um
Modelo dos - - .
e Preston determinado grupo de stakeholders, isto é, existe
stakeholders - . )
(1995) reciprocidade de interesses.
Uma organizagéo cidada e socialmente responsavel
Carroll - N
Modelo (1979 deve esforgar-se por ser lucrativa, obedecer a lei,
piramidal ' comportar-se eticamente, e retribuir & sociedade
1991) ) - .
através da filantropia.
Quazi e A RSO pode ser entendida sob quatro visdes:
Modelo O’Brien moderna, socioecondmica, filantropica e cléssica,
bidimensional (2000) conforme as suas consequéncias para a sociedade e
para a organizagao.
Schwartz e Uma organizacéo é socialmente responsavel quando
Modelo dos .- . S ~
R e Carroll as responsabilidades econdmicas, legais e éticas sao
trés dominios - .
(2003) conjuntamente exercidas.
Modelo de . A definicdo de préaticas socias recebe influencias de
Garriga e O .
mapeamento . quatro aglomerados de teorias: instrumentais,
. Melé (2004) P : . o
do territorio politicas, integrativas e éticas.
Um bom cidadao corporativo deve,
Modelo de Meehan et simultaneamente, =~ comprometer-se ~ ética e
3C-SR al. (2006) socialmente, conectar-se com parceiros de negdcio
e ser consistente no seu comportamento.
As questBes sociais devem beneficiar mutuamente
Porter e N - N - x
Modelo Kramer as organizagdes e a sociedade pois, sO assim, sdo
integrativo fonte de oportunidade, inovacdo e vantagem
(2006) o
competitiva.
Modelo das A RSO é suportada na concegdo ética e econémica
trés Windsor recebendo influéncias de condutas privadas e de
abordagens (2006) politicas estatais.
chave
O papel adequado de uma organizagdo na sociedade
Schwartz e - x
Modelo de deve contemplar a criacdo sustentada de valor, o
Carroll Do -
VBA equilibrio dos interesses dos stakeholders e avocar
(2008) - -~
responsabilidades sobre as suas decisdes.
Modelo dos . O compromisso/agdo social das organizagbes é
. Almeida L e R
COMPromissos (2010) dado pela sua responsabilidade ética, econémica e

sociais

legal, de forma simultanea.
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