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0 impacto da Responsabilidade Social
das Empresas na Economia Social’

por Isabel Nicolau e Ana Simaens

RESUMO: 0 exercicio da Responsabilidade Social das empresas (RSE) traduz-se na transferéncia de recursos do sec-
tor privado para o sector da Economia Social. fis modalidades através das quais € possivel exercer estd
Responsabilidade Social, ndo sdo indiferentes para as empresas tém impacto no sector da Economia Social. Neste
artigo procura analisar-se as possibilidades, exigéncias e limitacoes de cada modalidade para as organizacdes da
Economia Social, bem como o impacto sobre este sector no que s refere a dimensdo, organizacdo e inovacdo da ofer-
ta e estrutura concorrencial. Discute-se também o possivel impacto na autonomia das organizacdes que o compoem.
Conclui-se que as modalidades da RSE contribuem de forma diferenciada para reconfigurar o sector da Economia
Social e colocam as organizacdes novos desafios de gestdo, gerando também necessidade de abertura cultural para
lidar com novas realidades. Al autonomia depende principalmente do tipo de relacdo estabelecido entre as partes
sendo este um tema a aprofundar.
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TITLE: Corporate Social Responsibility and its impact on the social economy

ABSTRACT: Corporations materialize Social Responsibility (CSR) transferring resources from private fo Social
Economy sector. Corporations can choose several modalities to make this transfer but the choice is not indifferent
to the corporations and has impact on Social Economy organizations. The aim of this paper is to analyze the possi=
bilities, requirements and limitations of each modality for the Social Economy organizations, as well as the impact
on the dimension, organization and innovation of the offer and competitive structure of the sector. The potential
impact on the autonomy of the organizations is also discussed. The main conclusions are that each modality has@
different impact on the sector and challenges the Social Economy organizations to improve management capabili=
ties and requires cultural openness to deal with new realities. The autonomy depends mainly on the nature of the
relationship between partners, and this is a subject to be developed.
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TITULO: €L impacto de la Responsabilidad Social de las empresas en la Economia Social

RESUMEN: €l ejercicio de la Responsabilidad Social en las empresas (RSE) se traduce en la transferencia de recurs
sos del sector privado al sector de la Economia Social. Las formas a través de las cuales es posible ejercer e
Responsabilidad Social, no son indiferentes para las empresas y tienen impacto en el sector de la Economfa Socidl
En este articulo se trata de analizar las posibilidades, exigencias y limitaciones de cada modalidad para las orgalls
zaciones de la Economia Social, asi como el impacto sobre el sector en lo que se refiere a la dimensidn, organizacidd
e innovacién de la oferta y estructura de la concurrencia. También se discute el posible impacto en la autonomiad
las organizaciones que lo componen. Como conclusion, se determina que las modalidades de la RSE contribuyene
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forma diferenciada para reconfigurar el sector de la Economia Social y ofrecen a las organizaciones nuevos retos de
gestion, generando también una necesaria apertura cultural para enfrentarse con las nuevas realidades, La
autonomia depende principalmente del tipo de relacién establecida entre las partes, siendo este un tema a profun-

dizar,

Palabras clave: Economia Social, Responsabilidad Social de la Empresa, Gestién de las Organizaciones

Economia Social é constituida por um vasto conjunto
de organizacées que desempenham um importante
papel social, a0 mesmo tempo que véo adquirindo
relevéincia econémica pelos servicos que prestam, pelo
rendimento que geram e distribuem e pelo significado que
fm no desenvolvimento e sustentabilidade de muitas comu-
nidades locais, principalmente num contexto de globaliza-
¢do em que as actividades econémicas se desenvolvem
segundo légicas que ultrapassam as fronteiras nacionais.
Emanadas da Sociedade Civil, situam-se entre o Estado e
0 Mercado, consfituindo um Terceiro Sector que comple-
menta 0s outros e, por vezes, se entrecruza com eles no
desenvolvimento das suas actividades. Apesar das difer-
encos de natureza, objectivos e formas de funcionar, estes
frés sectores t&m fronteiras relativamente difusas. Publico,
Privado e Social encontram-se cada vez mais, nao sé por
rozbes de financiamento mas também de cumprimento dos
seus objectivos. E assim que os Governos recorrem ao sec-
for privado para fazer outsourcing dos servicos que lhe cabe
presfar; o sector social actua nas falhas de mercado e da
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acgdio publica e recorre ao poblico e privado para obtencdo
de fundos e as empresas privadas véo acrescentando
dimenstio social as suas actividades lucrativas, porque hoje
cada vez mais lhes ¢ exigido que explorem os recursos de
forma socialmente responsavel e que partilhem com a
comunidade, e a bem desta, parte da riqueza criada.

As formas através das quais as empresas decidem desen-
volver as suas accdes de Responsabilidade Social podem ser
muito diversas e, frequentemente, implicam alguns contactos
ou mesmo o estabelecimento de relacées que podem ser
mais ou menos duradouras com organizacdes da Economia
Social que, pela sua natureza, estéio mais vocacionadas para
o desenvolvimento de projectos de cariz social.

Representando uma fonte de financiamento, por vezes néo
desprezivel no sustento das actividades a desenvolver, o sec-
tor privado, afravés dos programas de Responsabilidade
Social das Empresas (RSE), pode influenciar fortemente a
forma como estas organizacées séo orientadas e geridas.

Fo impacto na gestdo das organizacées da Economia
Social por parte das modalidades de exercicio da
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Responsabilidade Social pelas empresas que cabe aqui ana-

lisar.

Organizacdes da Economia Social: os desafios da actividade
e do seu financiamento

As mudancas econémicas e sociais que, nas Ultimas
décadas, vém mudando a forma das sociedades se organi-
zarem, tém trazido & Economia Social desafios importantes.
A mudanca de valores sociais, a globalizacéo e a rede-
finicdo do papel do Estado ndo sé deram novo sentido a
Economia Social como também se reflectiram no émbito das

suas actividades.

A Economia Social tem-se modificado e tem alargado
substancialmente o ambito da sua accdo,
a que naturalmente corresponde necessidades
de financiamento acrescidas.

Com efeito, a feminizacdo do mercado de trabalho, as
novas formas de organizagéo familiar e o envelhecimento
acelerado da populacdo, bem como o impacto negativo da
globalizagéio nos tecidos produtivos de muitas zonas, trouxe-
ram novas procuras de servicos sociais que ultrapassam
largamente o tradicional apoio & pobreza. Com a redugdo
do papel do Estado quer na Economia, quer na Sociedade,
é sobre as organizagdes da Economia Social que recai o
papel de responder &s necessidades geradas. Também no
que se refere aos problemas culturais e ambientais, as falhas
de mercado e de accéio publica véo encontrando cada vez
mais compensacéo na esfera da Economia Social.

Pode, por isso, afirmar-se que a Economia Social se tem
modificado e fem alargado substancialmente o édmbito da
sua accdo, a que naturalmente corresponde necessidades de
financiamento acrescidas.

As organizacdes da Economia Social séo, por natureza,
ndo lucrativas, ou seja, a sua actividade ndo tem como
objectivo a geracdo de lucro mas a resolucdo de um proble-
ma social. Embora existam receitas préprias provenientes do
pagamento dos seus servicos que podem ter maior ou
menor peso no sustento das actividades, em geral o seu
financiamento repousa fortemente no apoio das entidades

privadas individuais ou colectivas ¢ do Estado através dos
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subsidios concedidos, na medida em este reconhece a
importancia da sua acgdo.

A concentracéo das fontes de financiamento que, com fre-
quéncia, se verifica é um factor que se pode revelar bastante
restritivo do desenvolvimento das actividades sociais. Em
primeiro lugar, porque a capacidade de captag@o de fundos
é limitada; em segundo lugar, porque o grau de dependén-
cia se reflecte inversamente no grau de autonomia no
prosseguimento da misséo dessas organizagdes.

Esta situaco tem sido sublinhada por vdrios autores,
como por exemplo Wheelen e Hunger (2004, p. 330), que
consideram que «devido & eficdcia destas organizagdes
assentar na satisfacdo dos financiadores, os gestores tendem
a ignorar as necessidades dos clientes, focando-se nos dese-
jos de um poderoso financiador». Também Brooks (2000,
p. 452) chama a atengdo para a possibilidade de a depen-
déncia do Estado levar as organizacdes a organizarem-se de
acordo com a légica de oferta dos fundos publicos, caindo
naquilo a que chama ‘armadilha do subsidio’. Nestes casos,
poderd ocorrer um desvio da missdo (La Piana e Hayes,
2005), pervertendo a finalidade a que a organizagéo se des-
tina.

Esta situacdio pode ser analisada no dmbito da teoria da
dependéncia dos recursos, segundo a qual qualquer organi-
zagdio, ndo podendo existir independentemente do seu con-
texto, «deve atender as exigéncias de quem, no meio envol-
vente, providencia os recursos necessdrios e importantes
para a sua sobrevivéncia», podendo, contudo, os gestores,
através das suas accdes, reduzir essa dependéncia e aumen-
tar a sua autonomia (Pfeffer e Salancik, 1982, p. 193).

Num contexto de afirmacdo e crescimento, os desafios que
hoje se colocam & gestdo dos organizacdes da Economia
Social passa, assim, por aumentar o financiamento e diver-
sificar as fontes, criando espaco para novas ofertas de bens
e servicos, certamente associando também novas formas de
organizagdo dessas ofertas.

Responsabilidade Social nas Empresas e Economia Social

A RSE néo sendo um tema novo, tem adquirido nas Glfi-
mas décadas grande centralidade (Burke e Logsdon, 1996;
Reich, 1998; Windsor, 2001; Husted, 2003; Smith, 2003;
Jamali e Mirshak, 2007, por exemplo). A ideia da empre:
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sa da teoria neocléssica definida como uma unidade técni-
co-econdmica cujo fim dltimo é gerar o méximo lucro para
0s seus accionistas, sobrepée-se hoje a ideia de uma
unidade econémica e social que é responsavel perante todos
0s seus stakeholders e, portanto, perante a sociedade em
que estd inserida.

A empresa €, assim, chamada a contribuir para a reso-
lugtio dos problemas do seu meio envolvente, quer tenha
contribuido ou néo directamente para o seu aparecimento.
As questoes de direitos humanos, preservacdo dos recursos
naturais e solidariedade social, entre outros, sdo aspectos a
que as empresas, cada vez mais, vao deixando de estar
alheias. A sua legitimidade, reputacio e boa imagem junto
das comunidades depende, em larga medida, do seu
empenho nas causas sociais.

Pode mesmo afirmar-se que a Responsabilidade Social
pode ser um factor diferenciador capaz de alavancar a van-
tagem competitiva. Por este facto, a questdo de saber se vale
a pena uma empresa envolver-se em programas de
Responsabilidade Social parece ter uma resposta positiva
que ndo levanta muitas dovidas. A questéo principal é a
forma como deve concretizar essa responsabilidade, tendo
em conta a sua sifuagio concreta e os seus objectivos.

De um modo geral, pode considerar-se existirem quatro
modalidades mais utilizadas:

* Desenvolvimento de projectos sociais no @mbito interno da
empresa;

* Donativos as organizagdes da Economia Social;

* Patrocinio de projectos concretos desenvolvidos por orga-
nizagoes da Economia Social, marketing de causas e con-
tratagdo de servicos;

* Aliangas com organizagdes da Economia Social para
desenvolvimento de projectos comuns.

Estas modalidades t&m graus muito diferentes de envolvi-
mento das empresas e, portanto, t&m exigéncias também
diversas, comportando vantagens e inconvenientes.

No caso de a empresa decidir desenvolver directamente os
seus projectos de Responsabilidade Social, terd de des-
pender ndo s os recursos financeiros, mas também provi-
denciar recursos humanos, logisticos e organizativos; terd de
acompanhar o desenvolvimento do projecto em fodas as
suas fases e avaliar os resultados obtidos. Se ndo existir
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qualquer dfinidade com o seu core business, a empresa
corre o risco de ndo ter competéncias suficientes para obter
sucesso, ou obté-lo a custo excessivo. A vantagem principal
estd na possibilidade de controlo total, néo correndo o risco
de desvios nos objectivos tracados.

Ao contrdrio, as colaboracdes com entidades da Economia
Social implicam algum grau de perda de controlo, podendo
proporcionar a vantagem de diminuir o esforco de con-
cretfizagdio dos projectos sociais para os quais a empresa ndo
estd directamente vocacionada. Nos donativos para organi-
zagbes da Economia Social, a relagéo estabelecida & do fipo
doador-receptor. Por vezes, existe o compromisso de dar um
cerfo destino a doagto, mas outras vezes a empresa ndo tem
controlo ou conhecimento do uso concreto dos recursos doa-
dos. Os contactos entre as partes podem ser esporddicos e
irregulares, e o nivel de compromisso mdtuo fraco. E uma
modalidade pouco exigente na gestdo da relagdo e muito
adaptdvel aos recursos disponiveis e aos objectivos o atingir
em cada momento. No caso de desajustamento entre o
objectivo ou expectativa do doador e o resultado obtido, o
fluxo de recursos pode simplesmente mudar de destinatério
sem necessidade de negociacéo.

Os patrocinios de projectos ou eventos especificos, mar-
keting de causas ou contratagéo de servicos podendo tam-
bém ser pontuais e irregulares envolvem uma colaboragdo
mais formalizada entre as partes. Em geral, traduzem-se em
relagdes de curto prazo que se extinguem com o préprio pro-
lecto ou evento. Dependendo embora da situagdo concreta,
as exigéncias de gestdo e acompanhamento séo mode-
radas, os resultados t&m visibilidade relativamente rapida e
o seu controlo tende a ser maior do que na modalidade
anterior, visto que hé uma froca de recursos para actividades
especificas entre a empresa e a organizacéo social.

Finalmente, as aliangas com organizacées da Economia
Social sdo acordos com vista & producdo de um bem ou
servio de cardcter social. Envolvem as partes de forma mais
profunda e duradoura do que as duas modalidades anterio-
res. As partes terdo de contribuir com recursos e competén-
cias para a obtengdo de uma finalidade que néo seria pos-
sivel atingir individualmente. Séo, por isso, relacdes de longo
prazo que necessitam de ser organizadas, acompanhadas e
geridas.
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Berger, Cunningham e Drumwright (2004) designam estas
aliancas por «aliangas sociaisy, uma vez que hd pelo menos
um parceiro da Economia Social e incluem objectivos néo
econémicos. Austin (2000} considera-as um fipo de colabo-
racGo integrativa, no sentido em que os parceiros atingem
novos niveis de infegracdo das suas missdes, organizagdes e
actividades, representando uma fase mais avangada de
colaboragéio do que as duas modalidades anteriores - «
filantropia, praticada através de doacées, e a transaccional
(patrocinios, marketing de causas, efc.) em que se pretende
um beneficio mdtuo, conscientemente identificado e procu-
rado.

Por este facto, as aliancas sociais tm um grau de exigén-
cia muito superior a vdrios niveis: na definicao e forma de
construir o valor da alianga para cada uma das parfes; no
alinhamento das missées e estratégias individuais; na
definiciio das contribuicdes das partes; na construgéo de
relacdes de confianca; no desenho das formas de avaliagéo

e prestacdo de contas, entre outros.

Ha duas dimensoes da estratégia que sdo criticas
para o sucesso da empresa e (teis para relacionar
0s programas de Responsabilidade Social
com a criacdo de valor: a «centralidade»

e a «especificidade».

Como afirmam Berger, Cunninghan e Drumwright (2004),
as aliancas sociais representam uma mistura de estratégia
de empresa com Responsabilidade Social. Com efeito, estas
colaboracdes, ndo sendo de curfo prazo, #m de ser
integradas na estratégia da empresa e colocam o desafio de
lidar com organizacées com obijectivos, estratégias, culturas,
estilos de gestGo e formas de operar completamente dife-
rentes, o que naturalmente obriga a ajustamentos que t&m
de ser bem equacionados e geridos.

Escolher entre as alternativas possiveis para exercer as
acgdes de RSE depende de vdrios factores. Husted (2003,
p. 489) retém duas dimensdes da estratégia propostas por
Burke e Logsdon (1996) que séo criticas para o sucesso da
empresa e Uteis para relacionar os programas de
Responsabilidade Social com a criagéo de valor: a centrali-

dade e a especificidade.
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A cenfralidade refere-se & proximidade e compatibilidade
entre a actividade de Responsabilidade Social e a misséo e
objectivos da empresa. Se a ceniralidade for muito reduzida,
haverd vantagem em fazer doacdes devido & falta de com-
peténcias para desenvolver e acompanhar a actividade. Se a
centralidade for elevada, o desenvolvimento interno dos pro-
jectos serd possivel e eventualmente desejével. Niveis de
centralidade intermédia encorajam a procura de parceiros.

A especificidade refere-se & capacidade da empresa cap-
tar uma parte dos beneficios gerados pelo investimento na
actividade de Responsabilidade Social. Esta serd tanto maior
quanto mais dificil for a imitacéo pelos concorrentes. Se a
especificidade for elevada, pode fazer sentido internalizar
a actividade com vista & maior apropriacdo dos proveitos;
no caso inverso, a dificuldade na apropriagdo de benefi-
cios levard & escolha de terceiros para o seu desenvolvi-
mento. A especificidade moderada estimula a colaboraco
permitindo repartir os custos e os proveitos.

Os custos de coordenagéo e motivago sdo também
aspectos importantes a considerar (Husted, 2003). Os custos
de coordenacéo referem-se & procura de potenciais par-
ceiros, negociagio de direitos e deveres entre as partes e
ajustamentos necessdrios quando hd imprevistos. Os custos
de motivacdo asseguram que os individuos e organizacdes
cumprem os seus acordos e dependem da intensidade dos
incentivos (e.g., continuidade no financiamento das acgées
sociais) ou dos controlos administrativos (e.g., sistemas de
avaliogdo de cumprimento dos objectivos estabelecidos).
Estes custos diferem de modalidade para modalidade.

Para as empresas, os actividades a considerar e as moda-
lidades a adoptar podem ter importante impacto no sucesso
das suas actividades de negécio. Existe uma vasta literatura
analisando a importéncia da Responsabilidade Social para
as empresas. E nesta linha que Burke e Logsdon (1996) exa-
minam as formas através das quais a Responsabilidade So-
cial pode criar beneficios estratégicos para a empresa,
enquanto Husted (2003) se debruca sobre a governabilidade
das formas alternativas de a exercer e o seu impacto na per-
formance financeira. Coniudo, o impacto das diversas mo-
dalidades na gestdo das organizacdes da Economia Social
permanece por avaliar e é sobre este tema que vale a pena
fazer uma reflexdo.
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Oimpacto da Responsabilidade Social na Economia Social

A separac@o entre os sectores publico, privado e social é
cada vez mais difusa. Embora a especializagdo de funcoes
enfre organizagdes sejo um facto incontestado das nossas
economias e sociedades, o facto & que a evolugéo social tem
levado a que os cruzamentos na natureza das actividades
sejom cada vez mais comuns. As acgbes de Responsabi-
lidade Social das empresas séo um bom exemplo de como
o privado se pode estender até ao social sem entrar em con-
fradicdo com a sua prépria natureza. Esta extens@o, contu-
do, ndio é neutra em relacéio ao sector da Economia Social.
Transporta factores de mudanca, ndo 56 ao nivel do finan-
tamento, mas também na producdo e organizagao de pro-
dutos e servigos.

Efectivamente, a RSE constitui uma fonte de financiamento
ndo desprezivel para a Economia Social. Muitas actividades
vao beneficiando das verbas que sdo postas ao seu dispor
por esta via, permitindo diversificar fontes de financiomento
e aumentar o nivel de prestacdo dos seus servicos. Outras
importantes contribuicées resultam do alargomento da pro-
dugdo sectorial devido & oferta directa guando as empresas
realizam os seus préprios projectos ou quando constituem
organizagoes dedicadas & parte social, como & o caso de algu-
mos fundagées cuja propriedade & inteiramente de uma dada
empresa ou grupo de empresas. A prépria forma de organiza-
¢Go da oferta de produtos e servicos tenderd o redefinir-se em
fungdo dos objectivos das empresas ou das parcerias que, por
diversas formas, forem sendo estabelecidas.

Do ponto de vista das organizagdes da Economia Social,
os modalidades através das quais a responsabilidade das
empresas € exercida pode ter impactos significativos na sua
gesiGo. Com efeito, as possibilidades, as exigéncias e as
limitagées que cada modalidade proporciona diferem entre
si, podendo moldar com maior ou menor intensidade o per-
fil de oferta de produtos e servigos sociais ou mesmo definir
ou redefinir as missées organizacionais. Deste modo, o
desenvolvimento de projectos dentro das fronteiras da
eémpresa ndo ferd impacto directo nas organizacdes da
Economia Social, mas proporcionard um aumento da oferta
de produtos ou servicos introduzindo novos agentes no sec-
for, que “concorrem’ na satisfacdo das necessidades com os
existentes (ver Quadro, p. 74).
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Ao contrério, as préticas colaborativas t&m reflexos direc-
tos sobre as organizagdes sociais. A filantropia permite
desenvolver actividades pontuais ou susfentar parcialmente
as existentes. Muitas organizacées em que esta fonte de
financiamento é a principal, necessitam de manter fluxos
constantes de donativos, pelo que lhes sdo exigidas com-
peténcias para o desenvolvimento de iniciativas destinadas o
atrair e manter doadores.

Do ponto de vista sectorial, esta modalidade de RSE
reflecte-se principalmente na possibilidade de aumento de
oferta através das actividades das organizagoes sociais que
financia. A influéncia na configuracéio da oferta sé ocorrerd
nos casos em que o doador fem poder suficiente e o exerce.

As aliancas tém exigéncias para as organizacdes
sociais que podem ser muito significativas.
Estas sdo desafiadas a ultrapassar os limites
da cultura e das praticas organizacionais e sectoriais,
ahdicando parcialmente da sua autonomia para
negociar a concepcdo dos projectos, ajustar os seus
objectivos aos objectivos do parceiro, criar habitos
de prestacao sistematica de contas, ter capacidade
de mudanca e aprendizagem.

No que se refere aos patrocinios e ao marketing de
causas, esles proporcionam &s organizacées sociais o
desenvolvimento de accdes com visibilidade o com im-
pacto na opinido publica, o que favorece a sua reputagdo
e pode potenciar a obtencéo de fundos de outras prove-
niéncias. O mesmo pode suceder com a prestacdo de ser-
vicos contratados, & que as empresas procuram publicitar
largamente as suas accoes de Responsabilidade Social. Em
contrapartida, esta modalidade exige a criagdo de com-
peténcias no desenvolvimento de iniciativas para captacéo
de parceiros, competéncia na gestdo de parcerias e capaci-
dade de reporte eficaz de resultados ao parceiro. Dado o facto
de frequentemente estes projectos terem horizontes temporais
limitados, dificilmente podem, de forma isolada, proporcionar
as organizagdes sustentabilidade de longo-prazo.

Em fermos sectoriais, esta modalidade nao s6 propor-
ciona aumento na oferta, como pode revelar-se um meio
de criar novos perfis de oferta, Com efeito, estas parcerias,
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Quadro
Impacto das modalidades de exercicio da RSE na Economia Social

Modalidade de
exercicio de RSE

Impacto na gestio das organizacoes da Economia Social

Impacto
sectorial

(Donativos)

de acgdes pontuais

Financiamento parcial

de actividades
desenvolvidas

no desenvolvimento
de iniciativas para atrair
doadores

Dificuldade de
sustentabilidade
de longo-prazo

Possibilidades Exigéncias Limitagdes
Desenvolvimento Aumento
interno de oferta
de projectos Aumento
de concorréncia
Filantropia Desenvolvimento Competéncia

Aumento
de oferta

Patrocinios
Marketing
de causas
Contratagdo
de servigos

Desenvolvimento
de accdes visiveis
com impacto

na opinido publica

Competéncia

no desenvolvimento de
iniciativas para captacio
de parceiros
Competéncia para gestdo
de parcerias

Reporte de resultados

ao parceiro

Dificuldade de
sustentabilidade
de longo-prazo

Aumento
de oferta
Novos perfis
de oferta

Aliangas

Gestdo estratégica
Sustentabilidade
de longo-prazo

Obtencdo sustentada

de recursos
e capacidades

Ajustamento

nos objectivos
Competéncia para

a gestdo de projectos
conjuntos
Competéncias de gestao
Habitos de prestacdo
sistematica de contas
Capacidade de mudanca
e aprendizagem

Diferencgas
culturais entre
empresas

e organizagoes
sociais
Preconceitos
mutuos

Menor autonomia

Aumento

de oferta
Novos perfis
de oferta
Novas formas
organizacionais

pela necessidade de criar grande impacto na opinido
publica, podem apresentar formas inovadoras de obtencdo
de fundos para servicos ou produtos também eles ino-
vadores.

Finalmente, as aliangas caracterizando-se por relagées
potencialmente mais duradouras, possibilitam a obtencao
sustentada de recursos e capacidades no émbito do acordo
estabelecido, o que permite a gestdo estratégica nas organi-
zagdes. Contudo, pela sua natureza, as aliancas f&m exigén-
cias para as organizagdes sociais que podem ser muito sig-
nificativas.

Estas organizacdes séo desafiadas a ultrapassar os limites
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da cultura e das préticas organizacionais e sectoriais, abdi-
cando parcialmente da sua autonomia para negociar a con-
cepgdo dos projectos, ajustar os seus objectivos aos objec-
tivos do parceiro, criar hébitos de prestagéo sistemdtica de
contas, ter capacidade de mudanca e aprendizagem. Tudo
isfo exige, por sua vez, uma competéncia acrescida na
gesiGo que se forna mais complexa. Daqui podem advir, no-
turalmente, limitagées e dificuldades, nomeadamente respei-
tantes as diferengas culturais, aos preconceitos mituos e @
menor autonomia que passam a dispor.
As dificuldades na gestdo destas relacoes estdo amplo- 1
mente documentadas. Berger, Cunnigham e Drumwright P
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(2004) apontam como problemas previsiveis os mal-enten-
didos, a mé afectagdo dos custos e beneficios entre par-
ceiros, as incompatibilidades de poder ou de parceiros, e a
desconfianca. Por seu lado, Milne, lyer e Gooding-Williams
(1996) acrescentam & desconfianca a eventual incompatibili-
dade de objectivos e o desejo das empresas terem resulta-
dos rapidos, enquanto as organizacées sociais se focam
mais na missdo de longo prazo.

Contudo, Segawa e Segal (2000) consideram que estas
dliangas podem ser boas fontes de aprendizagem motua. As
organizagées sociais podem aprender o utilizar incentivos
para criar melhor performance, a estar mais atentas ds
necessidades do cliente e ndo da burocracia, a focarem-se
mais nos resultados do que nos outputs, a gerar rendimento
em vez de apenas o aplicar e a influenciar a mudanca em
vez de a controlar. Em contrapartida, as mesmas organiza-
¢oes podem ensinar as empresas com quem se aliam a
decidir mais com base na misséio do que nos proveitos finan-
ceiros € a serem mais motivadoras para os seus colabo-
rodores.

Criar e gerir as aliangas sdo tarefas complexas mas o éxito
obtido nelas nGo assegura necessariamente a sua longevi-
dode. Conforme nota Austin (2000), os beneficios podem
sofrer eroséo com o tempo. As relagdes sdo dindmicas e
dlieram-se com a mudanca das condicées do meio envol-
vente, o que implica uma constante atencéo & necessidade
de renovagdo do valor da colaboragdo e exige capacidade
ciativa para a inovagao.

Esta modalidade de RSE, ndo sé apresenta potenciais
impactos significativos sobre as organizacées da Economia
Social, mas também o seu impacto pode ser igualmente
relevante na configuragéo do sector. Para além do aumento
da oferta e da possibilidade de contribuir para novos perfis
de oferta, pode ter implicagées na estrutura sectorial com o
aparecimento de novas organizagdes resultantes de aliancas
enfre o sector privado e social, quebrando de forma mais
formal e organizada as fronteiras existentes.

Uma questdo adicional que se pode colocar é a de saber
s¢ se pode estabelecer uma relacéo directa entre as modali-
dades colaborativas descritas e o grau de autonomia e con-
frolo das actividades das organizacdes da Economia Social.
Parece claro que, & medida que as colaboracées se tornam
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mais envolventes para as partes, o grau de autonomia e
controlo tende a diminuir, na medida em que as negociacées
de entendimento e ajuste limitam mutuamente a margem de
manobra. Contudo, as formas que envolvem menor com-
promisso aparente podem tornar-se altamente invasivas da
orientacdio das organizagées e condicionadoras do sentido
em que direccionam as suas missoes.

Os donativos, por exemplo, quando sGo provenientes de
um ndmero reduzido de doadores importantes e constituem
o suporte principal das actividades, podem levar as organi-
zagdes a dar prioridade aos objectivos, interesses e prefe-
réncias desses doadores quanto ao tipo de actividades a
desenvolver, podendo conduzir a um desvio de misséo. Ao
contrdrio, as formas que implicam processos mais negocia-
dos e colaboragées que se estendem no tempo, podem ser
conduzidas de forma a preservar a identidade da organiza-
¢to e a sua missdo final. Deste modo, a autonomia ndo
depende principalmente da modalidade em causa, mas do
tipo de relagdo estabelecido. Qualquer das modalidades
pode resultar em impactos positivos ou, pelo contrério,
terem efeitos nocivos ou condicionadores de autonomia.

Takahashi e Smutny (2002) referem alguns factores facili-
tadores das relagées de parceria, como por exemplo a
obtengdo de consensos sobre os principios dos programas a
estabelecer, a identificacéo e prossecucdo de objectivos para
a comunidade e a promogéo de uma gestdo democrdtica e
participada dos programas. Contudo, apesar de algum tra-
balho ié redlizado, as condicées e os factores que tornam
proficuas as colaboragées entre estas entidades de natureza
econdémica diferente, necessitam de estudo mais aprofunda-
do, com vista ao estabelecimento de modelos de gestao que
as tornem eficazes para as partes envolvidas.

Conclusdo

As formas que as empresas escolhem para exercer a sua
Responsabilidade Social tém em conta os objectivos que pre-
tendem atingir e séo adoptadas as condicées existentes e
aos recursos e competéncias disponiveis. Cada modalidade
apresenta diferentes vantagens e exigéncias para as empre-
sas e existem alguns estudos realizados sobre as formas de
as gerir e sobre os seus custos e impacto na performance
financeira. Contudo, o impacto que essas modalidades tam

75 0 impacto da Responsabilidade Social das Empresas na Economia
Social




sobre o sector e as organizacées da Economia Social tem
permanecido, em larga medida, por avaliar. Constituindo
uma fonte de transferéncia de recursos do sector privado
para o sector social, as formas especificas através das quais
essa transferéncia ocorre néo podem ser indiferentes nem
para as organizacdes nem para o sector destinatério, tal
como ndo o séo para o sector e empresas de onde provéem.

Neste artigo procurou reflectir-se sobre as possibilidades,
exigéncias e limitagbes que cada modalidade comporta para
as organizacdes da Economia Social e, consequentemente,
sobre os desafios de gestéio que coloca, e o impacto no sec-
tor do ponto de vista da dimens@o, organizagdo e inovagdo
da oferta e estrutura concorrencial. Discutiu-se, por fim, em
que medida a autonomia das organizagdes pode ser condi-
cionada pela modalidade adoptada.

Desta reflexéio pode concluir-se, em primeiro lugar, que a
RSE contribui inquestionavelmente para eshater as fronteiras
sectoriais entre o privado e o social, ndo sé porque as
empresas entram no social como agentes de oferta, como
podem contribuir para reconfigurar este sector com ofertas
inovadoras e novas formas organizacionais resultantes de
colaboragées ou aliancas enfre empresas e organizacdes
sociais.

Em segundo lugar, a RSE traz as organizagdes sociais
novos desafios de gestéo, principalmente nas formas cola-
borativas em que a negociacdo, ajustamentos e prestagéo
de contas entre as partes exigem competéncias acrescidas e
maior abertura cultural.

Finalmente, a preservacdo da autonomia das organiza-
¢des ndo depende principalmente da modalidade de RSE,
mas antes do fipo de relucdes que se forem construindo
entre instituicdes com interesses, objectivos e natureza dife-
rentes, e da capacidade de procurar complementaridades
como forma de construir valor para ambas as partes. As
condicées que tornam sustentaveis as relacdes de colabo-

racéio necessitam, contudo, de estudo mais aprofundado. B
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1. Este trabalho foi elaborado no émbito do projecto «Res-
ponsabilidade Social das Empresas e Organizagdes de Solidarie-
dade Social Sem Fins Lucrativos: A Notureza e Eficacia dos Relagoes
Inter-Organizacionais» em desenvolvimento no MRC - Manage-
ment Research Center do Deparfamento de Ciéncias de Gestdo da
IBS — ISCTE Business School.
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