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Resumo

Neste artigo, a partir da discussdo da natureza do processo de globalizacdo e das
suas consequéncias na erosdo do contrato social de confianca entre as empresas e
outras instituicées, defende-se um novo entendimento para a concepcao estratégica
da responsabilidade social nas organizac¢des, no qual o desenvolvimento de boas
praticas orientadas pela partilha dos valores da confianca e da cidadania desempenhe
um papel central.

Palavras-chave

Globalizacao, Crise, Etica nos negocios, Confianca, Cidadania, Responsabilidade
social, Partilha de valores

Abstract

Departing from the discussion of the nature of globalization and its effect on
the erosion of the social contract of trust (established between organizations and
other institutions), this paper argues that a new understanding for the concept of
organizational social responsibility is needed, in which the development of best
practices should be guided by the shared values of trust and citizenship.
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Introducao

Passado um par de anos sobre as faléncias da Federal National Mortage
Association (Fannie Mae), da Federal Home Loan Mortage (Freddie Mac) ou do banco
de investimentos Lehman Brothers, e vencida que foi a estupefaccao inicial, parece
comecar a formar-se um entendimento, mais ou menos partilhado, sobre a real
amplitude da crise aberta, sobretudo no que respeita ao ganho de consciéncia de que
estando é apenas uma crise financeira, sectorial e localizada, mas que é também uma
crise que afecta algumas das institui¢oes sociais mais importantes das sociedades
liberais contemporaneas ou, por outras palavras, que é a expressao mais ou menos
profunda de uma crise social de confianca (Pereira, 2009; Uslaner, 2010). Neste
sentido, entende-se que ndo se trata de uma mera crise episédica e circunstancial,
como tantas outras que ja ocorreram no passado, mas sim de uma crise estrutural
profunda. Tao profunda que teve o poder de se propagar por varios estados, por
varias instituicdes e por varios sectores de actividade financeira e econdémica,
fazendo assim abalar algumas das fundac¢des das sociedades liberais e dos proprios
estados que politicamente as definem e as regulam (Porter & Kramer, 2011).

Muito embora nao tenha sido a primeira crise associada ao rebentar de uma
«bolha» financeira, ja que foi antecedida por outras que quase a pareciam anunciar
(Stiglitz, 2000), nem a primeira crise a debilitar a reputacdo de instituicdes
(Braithwaite & Levi, 1998), foi contudo uma das primeiras grandes crises do processo
de globalizacdo e, particularmente, uma das primeiras crises a fazer evidenciar, numa
escala inédita e nunca antes prevista, a relevancia das questdes éticas associadas
a gestdo da actividade empresarial e/ou organizacional (Frederiksen, 2010;
Knippenberg & Jong, 2010). Deste ponto de vista, ndo ¢é de estranhar que a andlise
das razdes desta crise, bem como a estipulagdo das estratégias a usar para a debelar,
se cruze com a discussdo dos temas da ética nos negocios, da reparacdo da confiancga
perdida nas instituicées, do reforco das praticas de cidadania organizacional e da
valorizacdo estratégica da responsabilidade social empresarial, organizacional ou
corporativa.

A globalizacao da turbuléncia e da complexidade

Muito embora o denominado processo de globalizacdo das economias e das
sociedades seja susceptivel de alguma polémica, nomeadamente no que respeita
a definicdo de um entendimento consensual capaz de o caracterizar com clareza,
parece contudo ser aceite que ha vdarios tipos de globalizacdo, a ponto de se
estabelecerem diferencas entre a «globalizacdo financeira», a «globalizacdo dos
mercados e das estratégias de concorréncia», a «globalizacao da tecnologia e do
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conhecimento», a «globalizacdo dos modos de vida e dos padrdes de consumo», a
«globalizacdo governativa e dos poderes de regulacdo» e a «globalizacdo politica»
(Grupo de Lisboa, 2002, p. 45). O que significa que, antes do mais, a mencdo ao
processo de globalizacdo remete para um conjunto muito importante de mudancgas,
as quais, pelo facto de afectarem diversos planos da actividade empresarial,
introduziram também uma turbuléncia continua nos contextos ou nas envolventes
de desenvolvimento dessas mesmas actividades. Ou seja, com a globalizacdo (ou
com as diversas globalizacdes), tanto as organizacoes, como até os proprios estados,
deixaram de operar num contexto delimitado, estdvel e relativamente previsivel,
para, pelo contrario, passarem a actuar numa escala global (ou multi-nacional) que
ndo tem fronteiras precisas ou conhecidas, que é bastante instavel e, principalmente,
turbulenta (Drucker, 1980; Kotler & Caslione, 2009).

Num outro plano, parece também reconhecer-se aimportancia de um conjunto de
diversos acontecimentos que, pela circunstancia de terem contribuido para a multi-
nacionalizacdo das economias, sdo igualmente entendidos como relevantes para
a compreensdo da situacdo actual. Entre esses factores, destacam-se por exemplo
aqueles que se associam aos programas de privatizacdo do sector empresarial
do estado (os quais, a partir da década de 70 do ultimo século, conduziram a
alienacdo de grandes empresas publicas em sectores estratégicos da economia:
energia, transportes, comunicacoes, etc.), as politicas de celebracdo de acordos
de livre comércio dentro do espaco europeu e de diversos outros tratados bi ou
multilaterais de comércio livre (sobretudo, negociados com espacos econémicos da
Asia, da América latina, do norte de Africa, etc.), as politicas de liberalizagcdo dos
mercados de capital e de desregulamentacao dos mesmos, as politicas de integracdo
econdmica (e, nalguns casos, sociopolitica, por exemplo, no que refere a queda
do muro de Berlim e ao fim da guerra fria), a massificacdo do acesso as redes de
transportes e ao incremento dos fluxos migratérios, a instauracdo de uma sociedade
do conhecimento assente numa revolucao no dominio das tecnologias da informacao
e da comunicacdo, etc. (Held, 2005). Globalmente considerados, estes e outros
factores contribuiram para a criacao de fortes relacdes de interdependéncia entre os
diversos planos de actuacao das organizacdes e, até mesmo, entre os estados e as suas
politicas, definindo as envolventes como imensamente complexas. Tdo complexas
que pequenas alteracées num dado plano, num dado sector ou numa dada regido
podem produzir efeitos mais ou menos acentuados num outro plano, de um outro
sector de actividade e de um outro estado, situado até numa outra regido geografica
bastante distante e aparentemente independente. Com a globalizacdo, praticamente
tudo passou a depender de tudo, tornando a envolvente das organiza¢des bastante
complexa e imprevisivel, sendo mesmo caética (Kotler & Caslione, 2009).
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Neste contexto de turbuléncia e de complexidade, ja em tempos anunciado
também por Drucker (1980),em que adiversidade e onimero de varidveis comas quais
as empresas tém de operar definem uma complexidade crescente das envolventes
e em que o ritmo da mudanca é extraordinariamente acelerado (Kotler & Caslione,
2009), os modelos de organizacdo dos estados nacionais sdo postos em causa, sendo
também questionados os préprios modos de conceber a estrutura, a missdo e as
funcoes institucionais das empresas. Assim, as economias globalizadas tornaram-se
mais competitivas - chegando mesmo a ser consideradas «demasiado dindmicas» e
as empresas passaram a centrar-se predominantemente no curto prazo («nada de
longo prazo») e na obtencao de ganhos tangiveis imediatos, as prioridades da gestao
passaram a ser «mais orientadas para o consumidor» e o «capital ficou impaciente»,
na medida em que os accionistas (shareholders) ambicionam apenas o «retorno
imediato» dos seus investimentos (Sennett, 2001, p. 34-35). Em consequéncia, 0s
estados «retiraram-se» da economia e «emagreceram», reduzindo a sua dimensao e
a sua burocracia ao minimo comportdavel, as empresas «achataram-se», eliminando
niveis hierarquicos e formando redes, as corporacoes e as grandes multinacionais
expandiram-se por novos areas de negocio e espacos geograficos, deslocalizando-
se para regides econdémicas mais «atractivas», chegando mesmo ao ponto de ai
ganharem um poder de influéncia superior ao dos proprios estados. Neste contexto,
difundiu-se assim o entendimento de que «numa sociedade livre», a «doutrina da
responsabilidade social» é «uma doutrina fundamentalmente subversiva», porque
numa sociedade livre, caracterizada por um mercado livre, os gestores «tém uma sé
e Unica responsabilidade social nos negécios — a de se empenharem em actividades
dirigidas para o incremento dos lucros, usando da melhor forma os recursos ao seu
dispor e respeitando as regras do jogo, o que equivale a dizer, a de se empenharem
numa competicdo aberta e livre sem incorrerem em fraudes e sem desiludirem» os
accionistas (Friedman, 2002, p. 133).

Deste ponto de vista, em que a avaliacdo das responsabilidades associadas a
uma qualquer decisdo empresarial se constrange apenas pelo respeito dos quadros
legais e pela procura do maximo beneficio para os accionistas, todos os resultados
da actividade empresarial que, respeitando a lei, proporcionem vantagens materiais
para os shareholders sdo moralmente julgados como bons e correctos (Schwartz &
Carroll, 2003). O que significa que, numa ética egoista ou até mesmo utilitarista,
a Unica responsabilidade dos gestores é a de usarem o melhor que souberem e
puderem os meios e recursos ao seu dispor para servirem os interesses exclusivos
dos accionistas (ética egoista) ou, quanto muito, para obterem o maximo beneficio
possivel para todos aqueles que directamente deles dependem: accionistas, quadros
da empresa e trabalhadores (ética utilitarista) (Frederiksen, 2010). O que significa
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ainda que as «praticas de responsabilidade social», na melhor das hipéteses, podem
ser entendidas como mais um instrumento de gestdo a ser usado para aumentar
os beneficios da empresa. Neste sentido, por exemplo, a promocdo de accdes de
patrocinio, de mecenato ou de divulgacao publica de relatérios de responsabilidade
social, na medida em que contribuam para a reducdo da carga fiscal ou para aliviar
pressdes sociais e politicas adversas, acabam por servir os propoésitos de uma ética
egoista e/ou utilitarista, ja que podem contribuir para reforcar directamente a
reputacdo ou a marca da empresa e, indirectamente, aumentar também o préprio
valor da empresa no mercado accionista ou no mercado de consumo (Belkaoui &
Karpik, 1989; Watts & Zimmerman, 1978).

A globalizacao social das responsabilidades

Contudo, apardaglobalizacdo econémica e das suas consequéncias naredefinicao
da dindmica das sociedades, também a revolucdo das tecnologias da informacao
e da comunicacdo, ao globalizar o acesso a informacdo, permitiu que qualquer
um, em qualquer momento ou em qualquer regido, aceda a qualquer informacdo
e, simultaneamente, possa assim globalizar também a expressdo da sua opinido.
Em consequéncia deste ganho de influéncia, os meios de comunicacdo social viram
reforcado o seu poder de escrutinio e contribuiram para a formacdo de uma opinido
publica mais exigente e critica, sobretudo no que respeita a reintroducdo dos temas
do desenvolvimento sustentado, da preservacdao do ambiente e da ética empresarial
na agenda das discussdes publicas e politicas sobre as responsabilidades a exigir aos
accionistas, aos gestores ou as empresas e as organizacoes (Byrne, 2002; Cabral-
Cardoso, 2006). Da convergéncia entre estes dois processos resultaram pelo menos
trés grandes tipos de efeitos gerais.

Em primeiro lugar, os media ocuparam-se cada vez mais com a denuncia de
acidentes industriais graves (provocados por incompeténcia, incdria ou ganancia),
de faléncias fraudulentas, de casos de corrupcao e de gestao irresponsavel ocorridos
em grandes empresas e organizacdes. Bons exemplos disso, foram os casos que
envolveram varias corporagdes e empresas multinacionais e que foram amplamente
discutidos nos media: Amoco Cadiz, Exxon Valdez, Union Carbide (Bhopal), Chernobyl,
Nike, Tyco International, Arthur Anderson, Enron, Parmalat, WorldCom, Barings Bank,
Fannie Mae, Freddie Mac, Lehman Brothers, Bernard Madoff (Kramer, 2009; Schwartz,
2001) ou os casos nacionais da queda da ponte de Entre-os-Rios, do colapso da
Caixa Economica Faialense, do Banco Portugués de Negocios e do Banco Privado
Portugués, etc. (Cabral-Cardoso, 2006).

Em segundo lugar, a opinido publica mobilizou-se em diversos féruns de debate
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e passou a participar mais activamente em multiplos grupos de interesses e em
Organizagdes Nao Governamentais de varia ordem: associacoes de consumidores,
associacdes ambientais, associacdes de direitos humanos, associacdes de
trabalhadores, Instituto Ethos, Transparency International, Global Reporting Initiative,
Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente, Forum Europeu Multilateral,
Business for Social Responsibility, World Business Council for Sustainable Development,
Greenpeace, EarthWatch, WWF, etc. Em comum, estes diversos grupos de interesses,
uma vez organizados na sociedade civil, ganharam um poder de influéncia crescente,
tendo sido capazes de se constituirem como grupos de pressao na defesa de direitos
legalmente estatuidos (e.g.: transparéncia no acesso a informacao) e na defesa de
diversas causas (e.g.: ambiente), a ponto de serem reconhecidos pelo poder politico
e pelas grandes empresas e organizacdes como interlocutores legitimos na discussao
de processos de tomada de decisdo das proprias empresas ou no desenvolvimento de
accoes de escrutinio sobre o quanto estas actuavam ou nao em prol do bem comum
das comunidades onde operavam.

Em terceiro lugar, diversos estudos de opinido vieram paulatinamente revelar
uma mais ou menos acentuada erosdo da confianca nas empresas em geral e nas
grandes empresas multinacionais em particular. Por exemplo, em Novembro de
2002 (na sequéncia dos casos Enron e WorldCom), a Gallup International (The Voice-
of-the-People Survey: VOP?) realizou uma série de 36 mil entrevistas em mais de 47
paises, onde solicitou aos inquiridos que assinalassem o seu grau de confianca na
capacidade de 17 instituicdes «actuarem em beneficio da sociedade». Da andlise dos
resultados, constataram que tanto as empresas que apresentam uma dimensao global,
como os grandes grupos empresariais de dimensdo apenas nacional, captam niveis
de confianca bastante baixos (apenas 39% e 42% das respostas expressam alguma
ou muita confianca, respectivamente), situando-se no fundo da lista de instituicdes
avaliadas. O que parece significar que os cidaddos de todo o mundo cultivam um
sentimento de reduzida confianga em relacdo a percepcao subjectiva do modo como
as grandes empresas subordinam (ou nao) os seus interesses particulares em relacdo
aos interesses colectivos das comunidades envolventes onde operam. Por contraste,
constataram ainda que as Organiza¢cdes Nao Governamentais, nas quais se incluem
grupos de defesa do ambiente e grupos de advogados associados a defesa de causas
sociais, sdo referidas como merecendo a confianca de 59% dos inquiridos, situando-
se na segunda posicdo mais alta do ranking.

Algunsanosmais tarde, em 2009, depois de aberta a crise financeira com a faléncia
da Fannie Mae e da Freddie Mac, o Edelman Trust Barometer? realiza um estudo de
opinido, inquirindo cidaddos norte-americanos e europeus sobre o «quanto confiam
que os gestores facam aquilo que esta certo». Da andlise dos resultados, identificam
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uma queda abrupta de vinte pontos percentuais no indice de confianca depositado
pelos norte-americanos nas empresas (de 58% em 2008, o indice cai para 38% em
2009), atingindo um valor ainda mais baixo do que o valor atingido durante o caso
Enron (44% em 2001-2002). Ao mesmo tempo, em Franca, no Reino Unido e na
Alemanha, identificam uma tendéncia do indice de confianca se manter igualmente
baixo (apenas 36% dos inquiridos expressam confianca nas empresas).

Frente a estes dados, ndo é pois de estranhar que varios autores comecem a referir
a instalacdo de uma crise social de confianca nas grandes empresas multinacionais
(ou nas empresas de um modo geral) e, sobretudo, comecem a produzir insistentes
alertas sobre os efeitos extraordinariamente nefastos desta crise para as economias
globalizadas (Kramer, 2009). E a razdo é simples, sem a confianca dos seus diversos
grupos de interesses e dos agentes activos das comunidades (stakeholders) onde
se inserem, as empresas terdo maior dificuldade em desempenhar a sua funcao
institucional e, por conseguinte, em realizar a sua propria missdo empresarial,
do que resulta, globalmente, uma perturbacdo sistémica nos mercados de bens de
consumo e na propria economia. Sem confianca, as empresas perdem vantagens
competitivas, as redes de cooperacdo entre empresas e entre estas e os seus diversos
grupos de interesses deterioram-se, os indices de empreendedorismo e de inovacdo
reduzem-se, a partilha e transferéncia de conhecimentos ficam limitados ao minimo
estritamente necessdrio, os custos das transaccoes sdo superiores, etc. (Barney &
Hansen, 1994; Christen, 2004; Dyer & Chu, 2003; Uslaner, 2010; Zaheer et al.,
1998).

A inevitavel globalizacdo da cidadania e da confianca

Nesta nova conjuntura politica e socioeconémica, caracterizada pela
desregulamentacao, pela complexidade, pela turbuléncia, pela competicdo global,
pela interdependéncia, pela mudanca constante e imprevisivel e por uma opinido
publica mais escrutinadora, mais influente e mais desconfiada, a definicdo do papel
institucional a atribuir a empresa alterou-se (Scott & Walsham, 2005; Uslaner, 2010),
tal como se alteraram também os proprios modelos referentes aos modos como estas
definem a sua missdo, como configuram a sua estrutura, como conceptualizam a
sua gestdo e, naturalmente, como concebem as suas responsabilidades para com
todos aqueles que directa ou indirectamente dependem (ou interdependem) da
sua actividade. Independentemente do sector de actividade onde operam (publico,
privado ou economia social) e independentemente da sua dimensdo, as empresas
e/ou as organiza¢des sdo uma instituicdo social, na qual a sociedade deposita
determinadas expectativas (producdo de bens e servicos) que legitimam a sua
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actividade, mas a qual se associam também diversas responsabilidades publicas
que ndo podem ser descuradas (Freeman & Gilbert, 1988; Joyner & Payne, 2002;
McNabb & King, 2010; Wood, 1991). E isto por varias razdes essenciais e bdsicas.

Em primeiro lugar, porque a actividade das empresas e/ou das organizacdes
beneficiaimensamente do modo como as restantes institui¢des sociais desempenham
adequadamente as suas funcoes; quanto mais ndo seja porque a qualidade, a dindmica
e o sucesso de uma economia depende directamente de instituicdes democraticas
livres, de sociedades civis participativas, de sistemas de justica céleres, de sistemas
educativos e formativos qualificados, de sistemas de seguranca e de saude ajustados
as necessidades, etc.

Em segundo lugar, porque - por observancia de um principio genérico de
reciprocidade ética (que funda o contrato social basico entre o desempenho das
diferentes funcoes atribuidas as varias institui¢des sociais), aos direitos estatuidos
e aos subsequentes beneficios colhidos pelas empresas correspondem os deveres de
prestacdo de contas (i.e., o dever de responderem moral e publicamente pelas suas
accoes e pelas consequéncias das mesmas) e o dever de retribuicdo e de cidadania
(i.e., o dever de participarem activamente na polis e na civitas) (Alves, 2005). Numa
sociedade e numa economia globalizada, as organizacdes sdo um agente entre
os varios que concorrem para a producdo e preservacdo dos bens comuns, que
globalmente proporcionam o progresso e o bem-estar colectivo, sendo, nessa exacta
medida, agentes activos de promocdo da cidadania. Neste sentido, as empresas e/
ou as organizacdes ndo podem deixar de se orientar por um referencial de cidadania
organizacional, que ao colocar a gestdo estratégica da responsabilidade social bem no
centro de toda a sua actividade, lhes permita, conjuntamente com as comunidades
envolventes, criarem valores partilhados, com vantagens competitivas importantes
quer para umas, quer para outras, tanto no plano econémico, como ambiental, como
social (Porter & Kramer, 2006, 2011).

Em terceiro lugar, tendo sido corrompido (ou inadvertidamente rompido)
o contrato social de confianca entre as diversas institui¢oes sociais e as grandes
empresas multinacionais (ou as empresas, genericamente entendidas como
uma instituicdo social), urge redefenir o papel a atribuir a cada uma das partes
contratantes, sob pena da crise de confianca instaurada poder fazer socobrar os
beneficios mutuos que um tal contrato proporcionou no passado e que pode ainda
proporcionar no futuro - sob a forma de um novo valor intangivel inesgotavel, que
quanto mais se usa mais se reforca: o capital social (Fukuyama, 1996).
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2 [www.edelman.com/trust/2009], consulta realizada em 1-02-2011.
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