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"We are here to add what we can to life, not to get what we can from life."

William Osler
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Resumo

N3o obstante um amplo reconhecimento da importancia de um alinhamento entre a responsabilidade
social e a estratégia das empresas, existe investigacdo limitada sobre a forma como as empresas
entendem e implementam esse alinhamento. Assim, esta dissertagdo tinha como objetivo
compreender a evolugdo de uma responsabilidade social estratégica em Portugal, como é percebido e
implementado o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, e vantagens e desafios
resultantes desse alinhamento. Neste sentido, foram realizadas entrevistas semiestruturadas aos
responsdaveis de responsabilidade social de onze grandes empresas a atuar em Portugal, sendo os
dados recolhidos analisados através do software MAXQDA.

Os resultados indicam uma congruéncia entre a literatura e a pratica empresarial, no que toca a
procura explicita e consistente por parte das empresas, de um alinhamento cada vez maior entre a
responsabilidade social e a sua estratégia. Este alinhamento tem vindo a consolidar-se, permitindo as
empresas uma abordagem Unica ao mesmo, com base na sua estratégia. Foram apontadas como
vantagens deste alinhamento o facto de permitir uma atuacdo em responsabilidade social holistica,
coerente e consequente, eficiente e eficaz, e a criacdo de sinergias com outras empresas e
stakeholders. Ao nivel de desafios, a continuidade da coeréncia da atuacdo das empresas em
responsabilidade social, a sua voluntariedade, e a governagdao podem ser inibidores desse
alinhamento. Esta dissertacdo adiciona a perspetiva da pratica empresarial a consolidagdo do conceito
de alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas e, fornece contribuices

em relacdo a configuracdo da atuacdo das empresas em responsabilidade social.

Palavras-chave: Responsabilidade Social das Empresas; Alinhamento Estratégico; Estratégia

Empresarial.

Sistema de Classificagdo JEL:
M10: Gestdo de empresas, Geral

M14: Cultura corporativa, Diversidade; Responsabilidade Social






Abstract

Despite a wide recognition of the importance of an alighment between social responsibility and
corporate strategy, there is limited research on how companies understand and implement this
alignment. Thus, this dissertation aimed to understand the evolution of strategic social responsibility
in Portugal, how the alignment between social responsibility and strategy is perceived and
implemented, and the advantages and challenges resulting from this alignment. Semi-structured
interviews were conducted with the heads of social responsibility of eleven large companies operating
in Portugal, and the data collected was analysed using the MAXQDA software.

The results indicate a congruence between the literature and business practice in terms of an
explicit and consistent pursuit by companies of a continuous alignment between social responsibility
and their strategy. This alignment is becoming more consolidated, allowing companies to have a
unique approach, based on their strategy. The advantages of this alignment noted were that it allows
holistic, coherent and consistent, efficient and effective action in social responsibility and the creation
of synergies with other companies and stakeholders. In terms of challenges, the continuity of the
coherence of companies' actions in social responsibility, their voluntariness, and governance may
constrain this alighnment. This dissertation adds the perspective of business practice to the
consolidation of the concept of alignment between social responsibility and corporate strategy and

makes contributions to the configuration of companies' practice in social responsibility.

Key words: Corporate Social Responsibility; Strategic Alignment; Business Strategy.

JEL Classification System:
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Introdugao

A responsabilidade social das empresas é uma temdtica na ordem do dia. Nas ultimas décadas, “tem
continuado a crescer em importéncia e significdncia” (Carroll & Shabana, 2010, p.85). Pela adogdo
crescente de praticas de responsabilidade social pela comunidade empresarial, pela disseminacdo e
consciencializacdo para o seu conceito, e o alargamento do seu campo de aplicacdo a todas as
organizagdes, sendo que esta dissertagdo apenas ird abordar a dtica das empresas privadas.

Nesta dissertagcdo, o tema a ser discutido é a responsabilidade social das empresas e, mais
especificamente, o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas. A
responsabilidade social pode ser definida como: “A responsabilidade das empresas para satisfazer as
necessidades dos seus stakeholders e uma responsabilidade entre os stakeholders para responsabilizar
as empresas pelas suas agées" (Chandler, 2016, p.57). J4 o alinhamento entre a responsabilidade social
e a estratégia das empresas, é definido pelo “nivel de interliga¢do existente entre a estratégia de
responsabilidade social e a estratégia da empresa” (Marques-Mendes & Santos, 2016, p.373).

As empresas sdo vistas como estando entre as maiores causadoras de danos e problemas sociais,
econdmicos e ambientais, sendo a atividade e o lucro das empresas, percebido como alcangado a custa
da sociedade, uma vez que, apesar de existir um desenvolvimento econdmico, a sociedade ndo vé
beneficios e contrapartidas suficientes desse facto (Porter & Kramer, 2011). Cada vez mais, as
empresas estdo a ser chamadas a responder a questdes sociais, pela evolucdo das expectativas e
necessidades da sociedade, e pelo seu importante papel no desenvolvimento econémico e social
sustentavel (Baumgartner, 2014). A literatura sobre a temadtica da responsabilidade social das
empresas € vasta e, embora exista um amplo entendimento de que as empresas tém uma
responsabilidade perante a sociedade (Latapi Agudelo et al., 2019), existe ainda pouco consenso sobre
como essa responsabilidade se parece na pratica (Chandler, 2016). De igual forma, apesar de existir
uma responsabilidade das empresas em relagdo a sociedade, isso nao significa necessariamente que
as empresas estdo a por em pratica essa responsabilidade social (Caprar & Neville, 2012), uma vez que
podem existir divergéncias, entre aquilo que sdo as conceptualizacdes e principios das empresas, e a
sua abordagem em relagdo a responsabilidade social (Marques-Mendes & Santos, 2016; O’Riordan &
Fairbrass, 2014). Por conseguinte, esta tematica apresenta assim preméncia na sua investigacdo, pela
sua relevancia para as empresas e, pela forma como a tematica é abordada na pratica empresarial.

Na literatura mais recente, a responsabilidade social é uma tematica consolidada, onde se
reconhece que, as empresas devem procurar uma abordagem estratégica a responsabilidade social,

pelo alinhamento da mesma a sua estratégia. Apesar disso, ndo existem muitas investigacdes em



relagdo a percecao das empresas sobre o seu conceito e as caracteristicas que este engloba, a presenga
ou ndo deste alinhamento e, como se reflete na pratica. No fundo perceber: até que ponto acontece
ou ndo o alinhamento? Porque acontece? E que vantagens e desafios se colocam a este alinhamento?

Esta dissertacdo apresenta assim as seguintes questdes de investigacdo: (1) De que forma tem
evoluido o entendimento e a pratica da responsabilidade social das empresas nos ultimos 10 anos,
através das percec¢Oes de responsaveis de responsabilidade social?; (2) Como é percecionada, pelos
responsaveis de responsabilidade social, a relacdo entre a responsabilidade social das empresas e a
estratégia na empresas?; (3) Na medida em que se procura um alinhamento entre a responsabilidade
social e a estratégia das empresas, como é implementado este alinhamento?; (4) Que vantagens vém
as empresas neste alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas?; (5) Que
desafios se colocam a este alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas?;
(6) Como é visto o futuro da responsabilidade social das empresas em Portugal?

A contribuicdo para a teoria desta dissertacdo, passa por adicionar a perspetiva da pratica
empresarial, sobre a qual existem poucos estudos, em relagao a existéncia ou ndo de um alinhamento
entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, e como este se manifesta, bem como
potenciais vantagens e desafios associados ao alinhamento. De igual forma, este contributo tem que
ver com a realizacdo do estudo no contexto portugués, com a perspetiva de responsdveis de
responsabilidade social, que trabalham estes temas no terreno, e no contexto da pratica empresarial.

A importancia para a pratica empresarial, resume-se em conferir aos gestores, por um lado, uma
consciencializagdo para o comprometimento das empresas com a temdtica da responsabilidade social
e, por outro, ajudar as empresas a perceberem como alinhar a responsabilidade social a sua estratégia,
através de perceber como esse alinhamento se manifesta, e as suas caracteristicas, de forma a
adotarem-no. Adicionalmente, pela identificacdo de desafios, ao procurar um alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia das empresas, de forma que as empresas estejam atentas aos
mesmos e, serem desenvolvidas estratégias para os superar.

Em relacdo a estrutura, esta dissertacdo sera organizada da seguinte forma: em primeiro lugar, ird
ser exposto um enquadramento tedrico da tematica, através da revisdo da literatura, onde ird ser
descrito a responsabilidade social das empresas e a sua dimensao estratégica, bem como a ideia de
alinhamento entre ambas. Em seguida, ira ser detalhada a metodologia a utilizar para a investigacao,
na sua abordagem metodoldgica e, a recolha de dados, bem como a tipologia de tratamento dos dados
a utilizar. Posteriormente, irdo ser detalhados e expostos os resultados desta dissertacdo, bem como
a discussdo dos mesmos, como resposta as questdes de investigacdo propostas para este trabalho. Por
fim, irdo ser elencadas as principais conclusdes desta dissertacdo, assim como descritas as limitacGes

do estudo e, ainda, sugestdes para trabalho futuro.



CAPITULO 2

Revisao da Literatura

Neste capitulo, serd exposto um enquadramento tedrico da tematica a estudar. Em primeiro lugar,
serdo elencadas conceptualizagdes em relagdo a responsabilidade social das empresas, e a tematica
da estratégia das empresas. De seguida, serd apresentada, a existéncia de uma necessidade estratégica
para as empresas abordarem a tematica da responsabilidade social, bem como conceptualiza¢es
sobre a responsabilidade social estratégica. Por fim, ird ser exposto o alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia das empresas.

Ao nivel da literatura, a compreensao do conceito da responsabilidade social evoluiu desde ser
uma decisdo pessoal dos empresarios e, um processo de tomada de decisdo, para ser percebida como
uma necessidade estratégica (Latapi Agudelo et al., 2019). Outro aspeto, o propdsito da existéncia das
empresas, evoluiu de ser limitada a geracao de lucros, para a ideia de que estas existem para servir a
sociedade, e ainda, a criagdo de valor partilhado (Porter & Kramer, 2011). Por fim, a natureza das
responsabilidades das empresas em relagdo a sociedade, evoluiram de meramente econdmicas
(Freidman, 1970, como citado em Latapi Agudelo et al., 2019) para outras dimens&es para além dessa
(Carroll, 1979), e para uma integra¢do entre a dimensdo social e econdmica (Porter & Kramer 2002;
2006).

Desde sempre existiram discussdes a volta do propdsito das empresas e da sua relagdo com a
sociedade. As empresas, pela sua atividade intrinseca, impactam a sociedade e o seu desenvolvimento
(Bowen, 1953, como citado em Latapi Agudelo et al., 2019; Handy, 2002). Emergem assim, para as
empresas, responsabilidades para com a sociedade (Carroll, 2008). A discussao sobre quais sdo essas

responsabilidades continua até aos dias de hoje (Latapi Agudelo et al., 2019).

2.1. Responsabilidade Social das Empresas

A responsabilidade social é um conceito, que pela sua natureza, é dificil de definir e, portanto, ndo
existe uma definicdo undnime na literatura (Dahlsrud, 2008; McWilliams et al., 2006). Ao analisar 37
definicbes do conceito de responsabilidade social, Dahlsrud (2008) identificou cinco dimensdes mais
frequentemente associadas ao mesmo: social, ambiental, econémica, stakeholders e voluntariedade.
Desta forma, a responsabilidade social pode ser definida como: “Um conceito em que as empresas
integram preocupagbes sociais e ambientais nas suas operagdes e na sua interagdo com o0s seus
stakeholders numa base voluntdria” (Commission of the European Communities, 2001, p.6). Uma

construcdo mais recente, refere-se a responsabilidade social como “a responsabilidade das empresas



pelos seus impactos na sociedade e delineia o que uma empresa deve fazer para cumprir essa
responsabilidade” (European Commission, 2011, p.1).

E possivel perceber que, mais do que uma definicdo, a importancia no estudo da tematica da
responsabilidade social, estd em “compreender como a responsabilidade social das empresas é
construida socialmente num contexto especifico, e como ter isto em conta quando as estratégias
empresariais sdo desenvolvidas” (Dahlsrud, 2008, p.6). A responsabilidade social das empresas pode,
desta forma, representar a relacdo entre as empresas e a sociedade e, ainda, as responsabilidades
inerentes a cada uma das partes. “A responsabilidade das empresas para satisfazer as necessidades
dos seus stakeholders e uma responsabilidade entre os stakeholders para responsabilizar as empresas
pelas suas agbes" (Chandler, 2016, p.57).

A ideia de que o propdsito das empresas é obter lucro, e que a sociedade é mais beneficiada
quando as empresas se concentram apenas no seu proprio sucesso financeiro, sendo essa a Unica
justificacdo para a sua existéncia (Friedman, 1970 como citado em Chandler, 2016), fica um pouco
aquém do que é exigido hoje em dia pela sociedade. Outros autores, elencam assim a necessidade de
uma perspetiva mais ampla, em que o seu propdsito ndo é meramente o lucro, mas sim realmente
fazer algo mais ou melhor para a sociedade, e essa seja a justificacdo da sua existéncia (Handy, 2002).

Porter & Kramer (2011) refutam a ideia de que a sociedade e empresas sdo entidades
contraditérias e incompativeis, e que a contribuicdo por parte das empresas para desenvolvimento
social, vem a custa do seu sucesso econdmico (Coombs & Holladay, 2011). Assim, através do
entendimento de que as empresas e a sociedade estdo intrinsecamente ligadas, e sao
interdependentes, os autores desenvolveram a ideia de criacdo de valor partilhado, ou seja, “politicas
e prdticas operacionais que aumentem a competitividade de uma empresa e simultaneamente
promovam as condi¢bes econdmicas e sociais nas comunidades em que opera” (Porter & Kramer, 2011,
p.66). A criacdo de valor partilhado, parte das questdes sociais e tem-nas como razdo principal para a
existéncia das empresas, obtendo-se beneficios econdmicos promovendo o desenvolvimento social.
Ja para Chandler (2016), ndo sdo os fins que importam, criar valor econémico, ou social, ou ambos, a
razao da existéncia das empresas continua a ser o lucro, mas a questao passa por perceber a forma
como esse objetivo é atingido, como a empresa realiza a sua atividade e como é gerida. Ou seja, a

forma como estes fins sdo perseguidos e atingidos e, isso vai constituir a sua responsabilidade social.

2.2. Estratégia das Empresas

“A estratégia de uma empresa explica como a organiza¢@o pretende alcan¢ar a sua visGo e missdo.

Esta define a resposta da organizagdo ao seu ambiente competitivo.” (Chandler, 2016). A missdo de



uma empresa descreve o “objetivo organizacional; aborda porque existimos [a empresa]” (Grant, 2019,
p.16). J4 a visdo “declara o que queremos ser [como empresal” (Grant, 2019, p.16).

Para que exista essa resposta ao seu contexto competitivo, através do cumprimento da sua
missdo e visdo, a empresa deve analisar e adaptar os seus recursos e competéncias (Barney, 1991).
Desta forma, a estratégia das empresas identifica "a direcéo e o dmbito de uma organizagdo a longo
prazo: que atinge vantagens para a organizagdo através da sua configuracdo de recursos num
ambiente em mudanca, para satisfazer as necessidades dos mercados e para satisfazer as expectativas
dos stakeholders."” (Johnson & Scholes, 1999, p.10).

Como o contexto competitivo das empresas nao é estatico, e esta em constante mudanca, as
empresas devem desenvolver capacidades dindmicas de forma a "Integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rdpida mudan¢a" (Teece et al., 1997,
p. 516). Para além de recursos que permitam que a empresa identifique oportunidades, é necessario
alocar esses recursos para uma resposta a essas oportunidades, de forma que exista criacdo de valor
desse empreendimento, e de igual forma, uma renovagao continua desses recursos para se adaptarem
ao seu contexto (Teece, 2011).

No contexto onde a empresa opera, coexistem, para além da empresa, os seus stakeholders. Para
Freeman (1984), “Um stakeholder numa organiza¢do é (por definigdo) qualquer grupo ou individuo que
possa afetar ou seja afetado pela realiza¢éo dos objetivos da organizacdo.” (Freeman 1984, como
citado em Chandler, 2016, p.150). Para Chandler (2016), os stakeholders de uma empresa podem ser
divididos entre: organizacionais (internos a empresa como colaboradores, executivos, entre outros);
econdmicos (externos a empresa como consumidores, concorrentes, credores, fornecedores,
distribuidores, acionistas, sindicatos); e sociais (externos a empresa como comunidades, agéncias

governamentais e ndo governamentais).

2.3. Responsabilidade Social Estratégica

A responsabilidade social estratégica pode entdo ser entendida como a interseccdo entre a forma
como a empresa compete no mercado (estratégia), e o impacto da empresa nos stakeholders
(responsabilidade social) (Chandler, 2016). Para Chandler (2016), a responsabilidade social estratégica
é a “incorporacgdo de uma perspetiva holistica de responsabilidade social no planeamento estratégico
e nas operagdes centrais de uma empresa, de modo que esta seja gerida no interesse de um vasto
conjunto de stakeholders para otimizar valor a médio e longo prazo” (Chandler, 2016, p.397).

E possivel verificar, que existe uma correlagdo entre aquilo que sdo as expetativas da sociedade

num determinado momento, e a forma como a responsabilidade social é percebida e implementada



pelas empresas (Latapi Agudelo et al., 2019). O conceito de responsabilidade social, estda assim
dependente das expectativas existentes acerca do papel das empresas na sociedade.

Essas necessidades e expetativas sdo dinamicas e evoluem, sendo influenciadas ndo sé por
publicacbes académicas, mas por decisGes governamentais, eventos e movimentos sociais e, uma
maior consciencializagdo da sociedade para estas tematicas (Latapi Agudelo et al., 2019; Chandler,
2016), o que vai contribuir, para uma evolucdo naquilo que é o contrato social entre as empresas e a
sociedade (Lantos, 2001; Davis, 2005). E essa envolvente, que vai criar limites de atuagdo, sobre e o
que é aceitdvel ou ndo na atuagdo das empresas (Chandler, 2016). Aquilo que sdo os contratos
implicitos, bem como os explicitos entre as empresas e a sociedade (Galbreath, 2009), determinam o
novo papel que as empresas tém para com a sociedade (Van Marrewijk, 2003), em que as empresas
estdo mais pressionadas e a ser chamadas a responder a uma maior amplitude e diferentes
responsabilidades (Committee for Economic Development, 1971, como citado em Latapi Agudelo et
al., 2019), bem como um ambito de aplicacdo mais amplo ao nivel de stakeholders (Friedman & Miles,
2002; Heikkurinen, 2018).

Para as empresas, abordar a responsabilidade social, passa de ser um mero compromisso, a
indispensavel para a empresa (Chandler, 2016), sendo necessdrio uma resposta estratégica das
empresas, para se adaptarem ao contexto social, dindmico e em constante evolucdo, onde operam
(Porter & Kramer, 2006). Assim, para as empresas, é possivel atingir vantagens competitivas (Carroll &
Shabana, 2010; Porter & Kramer, 2006), quando as iniciativas em responsabilidade social sdo
consideradas como uma oportunidade (Drucker, 1984, como citado em Carroll, 1999; Sharma, 2000,
como citado em Aguinis & Glavas, 2012), em vez de um custo.

Pelo facto das empresas abordarem estrategicamente a responsabilidade social, pode existir a
percecdo que a responsabilidade social, para as empresas, serve para beneficio préprio, e a motivagao
da sua abordagem ndo é sincera (Jamali, 2007). Pelo inverso, uma abordagem estratégica a
responsabilidade social, deve ser vista pelos seus stakeholders, como uma ferramenta, de forma a
melhor abordar a responsabilidade social, e ndo uma motivacao intrinseca, devendo esta motivacao
ser julgada separadamente (Husted & Allen, 2000).

Através da rejeicdo do pensamento de que as responsabilidades sociais e econdmicas sdo distintas
e conflituosas (Carroll & Shabana, 2010; Coombs & Holladay, 2011; Jamali et al. 2009; McAlister and
Ferrell, 2002; Porter & Kramer, 2006), e adicionando uma abordagem holistica e estratégica, e ndo
meramente filantropica (McWilliams et al., 2006; Porter & Kramer, 2002) a responsabilidade social,
existe a possibilidade de atingir objetivos sociais bem como econémicos (Jamali, 2007).

Pelo facto de ndo existir uma abordagem estratégica a responsabilidade social, “as empresas
podem estar a perder enormes oportunidades de criar maior valor para a sociedade e para si proprias”

(Jamali, 2007, p.24), pois ndo é maximizado o potencial das acdes das empresas em responsabilidade



social (Porter & Kramer, 2006; Husted et al., 2006), uma vez que as suas iniciativas resultam muitas
vezes de um conjunto de atividades filantrépicas periféricas, difusas em varias questGes sociais e
stakeholders, desconectadas da atividade e da estratégia da empresa (Galbreath, 2009; Jamali, 2007;
Porter & Kramer 2002; Visser, 2014; Yuan et al. 2011), e sem ligacdo ao que a empresa tem
competéncias para responder. Com uma abordagem estratégica a responsabilidade social, as
empresas vao responder a questdes para as quais a empresa faz verdadeiramente parte da solugdo, o

gue representa o papel da empresa na sociedade ao nivel de responsabilidade social.

2.4. Alinhamento entre a Responsabilidade Social e a Estratégia das

Empresas

Do racional de conceptualiza¢des sobre a abordagem estratégica a responsabilidade, uma importante
varidvel a ter em conta é o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas
(Marques-Mendes & Santos, 2016), representando um indicador da sua capacidade de gerar mais
beneficios e sinergias para a empresa e sociedade (Porter & Kramer 2002, 2006; Yuan et al., 2011),
uma vez que resulta proximidade entre os objetivos da responsabilidade social e as prioridades
estratégicas estabelecidas pela empresa (Marques-Mendes & Santos, 2016). Este alinhamento reflete,
o “nivel de interliga¢do existente entre a estratégia de responsabilidade social e a estratégia da
empresa” (Marques-Mendes & Santos, 2016, p.373).

O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, garante a coeréncia entre a
concecgdo estratégica e a sua execucdo (Marques-Mendes & Santos, 2016), mais especificamente,
“entre a estratégia global de uma empresa e as suas atividades de responsabilidade social, e [a
coeréncia] dentro da variedade de atividades de responsabilidade social” (Basu & Palazzo, 2008,
p.129). O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, reflete-se “ndo so nas atividades,
rotinas e politicas do dia-a-dia da empresa, mas também na sua tomada de decisGes estratégicas,
competéncias core, e cultura organizacional” (Siltaloppi et al., 2020, p.2).

Na literatura, a forma como as empresas devem ver na pratica o conceito de responsabilidade
social estratégica, reflete-se no alinhamento entre a responsabilidade social e a sua estratégia. E
possivel perceber que alguns autores convergem através de ideias comuns e/ou complementares. Em
sintese, o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia manifesta-se em diversas

categorias (ver Tabela 2.4.1).



Tabela 2.1. — Categorias do alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia

Categorias do alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia das

empresas

Autores

(1) Atuacdo em responsabilidade social no
cumprimento da missdo e visdao da

empresa

Bhattacharyya, 2010; Burke & Logsdon, 1996;
Galbreath, 2009; Husted, 2003; MacGregor &
Fontrodona, 2011; Palazzo et al.,, 2020; Yin &
Jamali, 2016

(2) Atuacdo da empresa em responsabilidade
social na sua capacidade de cumprimento

da missdo e visao

Galbreath, 2009; Porter & Kramer, 2006

(3) Atuacdo da empresa em responsabilidade

social no seu contexto competitivo

Bhattacharyya, 2010; Porter & Kramer, 2006

(4) Atuacdo em responsabilidade social
alinhada com os valores e cultura da

empresa

Bansal, 2003; Chandler, 2016; Marques-Mendes &
Santos, 2016; Siltaloppi et al., 2020

(5) Visdo alongo prazo na atuagdo da empresa

em responsabilidade social

Bansal et al., 2015; Bhattacharyya, 2010; Burke &
Logsdon, 1996; Chandler, 2016; Palazzo et al.,
2020; Porter & Kramer, 2006

(6) Alocacdo dos recursos e capacidades da
empresa a sua atuagdo em

responsabilidade social

Bansal et al., 2015; Burke & Logsdon, 1996;
Galbreath, 2009; Palazzo et al., 2020; Porter &
Kramer, 2006

(7) Envolvimento e influéncia da gestdo na

responsabilidade social da empresa

Galbreath, 2009; Jamali, 2007; Marques-Mendes
& Santos, 2016; Palazzo et al., 2020

(8) Auscultacdo aos stakeholders e andlise da

envolvente da empresa

Bhattacharyya, 2010; Bhattacharyya et al., 2008;
Burke & Logsdon, 1996; MacGregor &
Fontrodona, 2011; Marques-Mendes & Santos,
2016; Palazzo et al., 2020; Porter & Kramer, 2006;
Chandler, 2016; Yin & Jamali, 2016; Zadek, 2004

(9) Visibilidade e reconhecimento dos
stakeholders da atuacao da empresa em

responsabilidade social

Burke & Logsdon, 1996




(10) Definicdo e monitoramento de objetivos
Burke & Logsdon, 1996
na abordagem a responsabilidade social

(11) Capacidade da empresa de gerar e | Burke & Logsdon, 1996; Galbreath, 2009; Husted,
capturar beneficios da sua atuacdo em | 2003; Palazzo et al., 2020; Porter & Kramer, 2006;

responsabilidade social Yin & Jamali, 2016

As atividades em responsabilidade social para a empresa, devem estar estreitamente relacionadas
com missdo e visdo da empresa, e/ou que contribuam para a sua concretizagdo (Bhattacharyya, 2010;
Burke & Logsdon, 1996; Galbreath, 2009) e ainda, que estejam diretamente relacionadas com as
atividades core da empresa (Chandler, 2016). De igual forma, devem incorporar uma perspetiva de
responsabilidade social dentro da cultura e valores da empresa (Chandler, 2016; Marques-Mendes &
Santos, 2016). Como sao atividades centrais para a empresa, requerem o envolvimento de alta gestdo
em relacdo a responsabilidade social (Marques-Mendes & Santos, 2016).

Para Porter & Kramer (2006), as empresas ndo sdo responsaveis por todos os problemas sociais,
nem tém os recursos para os resolver a todos. Cada empresa deve identificar e escolher problemas a
abordar da sociedade, através de pontos de interse¢do com esta, tanto em influéncias da empresa
para com a sociedade ou vice-versa (Porter & Kramer 2006). Ndo por serem apenas causas valiosas
para a sociedade, mas variam de empresa para empresa (Chandler, 2016; Davis, 2005), consoante
sejam questoes relevantes para estas, existindo capacidades e recursos por parte das empresas para
responder a essas questdes e, que representem oportunidades de beneficiar simultaneamente a
sociedade e a empresa. E assim refutada a ideia de que as empresas ndo tém capacidade de resolver
guestdes sociais, pois, através de uma abordagem estratégica, limita-se “o seu envolvimento a dreas
que tem competéncias” (Husted & Allen, 2000, p. 29).

Dentro do total de questdes sociais existem trés tipos: as genéricas (problemas sociais que ndo
afetam nem sao afetados pela atividade da empresa), impactos sociais da cadeia de valor (problemas
sociais que sao significativamente influenciados pela atividade da empresa) e, dimensdes sociais do
contexto competitivo (problemas sociais que afetam e restringem a atividade da empresa) (Porter &
Kramer 2006). Das interagGes entre esses trés tipos de questdes sociais, é possivel distinguir quais
dessas sdo estratégicas para as empresas, pelas questdes que podem ter um impacto significativo na
capacidade da empresa em cumprir os seus objetivos (Galbreath, 2009).

As empresas devem procurar ativamente beneficiar a sociedade, seja através dos impactos da sua
atividade na sociedade, ou através da realizacdo de atividades que influenciam o seu contexto
competitivo, ou seja, atividades que influenciam a sua cadeia de valor e/ou contribuam para a melhoria

do seu contexto competitivo (Bhattacharyya, 2010; Porter & Kramer 2006). Ndo é considerada uma



abordagem estratégica, a empresa envolver-se em questdes sociais genéricas, e/ou mitigar os danos
da atividade da empresa na sociedade.

Para além de ter em consideragdo as questdes sociais estratégicas para as empresas, é possivel
avaliar as questdes sociais que representam um maior potencial de ameaca ou oportunidade para as
mesmas, pelo estado de evolucdo e importancia da questdo para os stakeholders e, assim priorizar as
guestdes pela sua relevancia para a empresa (Zadek, 2004). Para Zadek (2004), uma determinada
guestdo social passa por 4 estdgios: latente (consciencializagdo por parte de ativistas e ONG);
emergente (aumenta o seu espectro para os media e preocupag¢des politicas); consolidado
(consciencializagdo cada vez maior dos stakeholders); institucionalizado (a¢Ges tangiveis por parte de
stakeholders). )4 a priorizacdo dos stakeholders, acontece pela sua relevancia, o grau em que estes
podem afetar a empresa, referindo-se ao seu poder; pela sua legitimidade; a razoabilidade da questdo
e; pela sua urgéncia, o grau de rapidez de resposta requerida (Bhattacharyya, 2008).

Assim, é possivel refletir a importancia estratégica da questao social para a empresa, a evolucao
da questdo, ou seja, até que ponto as respostas a uma questdo social se tornaram uma pratica aceite
e institucionalizada e, a motivacado por parte dos stakeholders, ou seja, a importancia que a questdo
tem para os stakeholders, e a probabilidade de exigirem a¢bes por parte da empresa e a priorizagao
entre estes (Chandler,2016). Através da intersecdo entre as dimensdes, as empresas identificam até
que ponto devem responder as exigéncias dos seus stakeholders, confrontando-se entre diversas
expectativas e necessidades, sem que satisfazer um determinado grupo seja prejudicial a outro
(Chandler, 2016). As empresas concebem assim uma resposta planeada, tendo em conta as dindmicas
da sua envolvente (Bhattacharyya, 2010), e antecipava a essas questdes, e a tendéncias/mudancas na
envolvente que poderdo vir a afetar a empresa (Burke & Logsdon, 1996).

Esta auscultacdo aos stakeholders e analise da envolvente da empresa, permite “quantificar a
dimensdo da questdo e a rapidez com que se propaga e a influéncia das pessoas que que estdo a exigir
uma resposta” (Strom, 2013). Revela-se assim, uma necessidade das iniciativas em responsabilidade
social, por parte da empresa, serem observaveis e reconheciveis pelos seus stakeholders (Burke &
Logsdon, 1996).

Por conseguinte, o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia da empresa, revela-
se na medida em que é incorporada uma perspetiva de médio a longo prazo, e prever, ndo sé
necessidades, bem como oportunidades futuras (Chandler, 2016; Bhattacharyya, 2010; Burke &
Logsdon, 1996). Este compromisso a longo prazo a responsabilidade social, por parte das empresas,
vai requerer a alocagdo de recursos substanciais, durante esse periodo de tempo, (Bhattacharyya,
2010; Galbreath, 2009; Marques-Mendes & Santos, 2016), de forma a capturar beneficios especificos
e exclusivos para a empresa, e nao simplesmente beneficiarem a sociedade em geral, ou um setor de

atividade em especifico (Burke & Logsdon, 1996; Marques-Mendes & Santos, 2016). No fundo, para



gue se construa vantagens competitivas (Galbreath, 2009), e exista a criagdo de valor 6timo para a
empresa e stakeholders, nas suas iniciativas em responsabilidade social (Chandler, 2016). Pela
capacidade de gerar e capturar beneficios exclusivos para a empresa, existe de igual forma, uma
necessidade de monitoramento dos objetivos e resultados atingidos, resultantes da sua atuacdo em
responsabilidade social (Burke & Logsdon, 1996).

Podem existir desafios, no alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia. Por um lado,
pelo planeamento ao nivel de responsabilidade social, e na andlise a envolvente da empresa. E, por
outro, pelas inumeras pressodes e pedidos por parte dos stakeholders, em relacdo a questdes que a
sociedade quer ver respondidas por parte das empresas, tendo as empresas equacionar como e quais
responder, e como se enquadram com a sua estratégia, e com as atuais praticas de responsabilidade
social (Yuan et al., 2011). De igual forma, pela necessidade de cumprir objetivos sociais e econémicos
simultaneamente (Bhattacharyya, 2010; Yin & Jamali, 2016), garantindo a consisténcia e coeréncia
entre as iniciativas de responsabilidade social e as atividades core, para além da sua coordenacao

funcional (Yuanetal., 2011).

11






CAPITULO 3

Metodologia

Apesar de existir um amplo entendimento de que as empresas tém uma responsabilidade perante a
sociedade e, na literatura, referir-se frequentemente a importancia do alinhamento entre a
abordagem e praticas de responsabilidade social e a estratégia da empresa, existe pouca investigacao
sobre as percec¢des das empresas sobre esse mesmo alinhamento, de forma a constatar essa ideia na
pratica. Assim, os objetivos desta investigacao passavam, por um lado, por perceber de que forma tem
evoluido o entendimento sobre a pratica da responsabilidade social das empresas nos ultimos 10 anos,
assim como as razdes que levaram a essa evolugao e as previsdes para o futuro da tematica na pratica
empresarial; e, por outro, perceber como é percecionada a relagdo entre a responsabilidade social e a
estratégia nas empresas e, na medida em que se procura um alinhamento entre elas, como é
implementado este alinhamento, de que forma se manifesta, e quais as vantagens e os desafios que

se colocam ao mesmo.

3.1. Abordagem metodoldgica

De forma a investigar o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia da empresa, e ir ao
encontro das questdes de investigacdo, foi utilizada uma abordagem qualitativa: “O objetivo dos
artigos cientificos qualitativos é fazer avancar as explicagdes tedricas de como os fenémenos empiricos
se desenrolam ao longo do tempo.” (Berends & Deken, 2021, p.135). Uma pesquisa qualitativa foi
considerada a abordagem metodoldgica mais indicada para esta investigacdo, uma vez que se
pretendia estudar percec¢des de responsaveis de responsabilidade social de empresas, sobre a pratica
empresarial, em relacdo a tematica do alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das
empresas. Esta abordagem oferece, ndo sé uma recolha de dados mais detalhados, mas igualmente o
significado intrinseco dos mesmos, o que facilita e aprofunda a sua compreensdo (Saunders et al.,
2016), o que é congruente com os objetivos da dissertacdo de perceber, ndo sé a exposicdo dos
entrevistados, mas o sentido que os mesmos entrevistados dao a sua exposicao.

Tendo em conta este seguimento, foi utilizada uma abordagem qualitativa sob a forma de
entrevistas semiestruturadas. A entrevista é um método de investigagdo qualitativa que tem por
objetivo analisar, através da perspetiva de um entrevistado, o tema da pesquisa a fim de se obter uma
resposta mais consolidada sobre a temdticas em estudo, de forma a poder compreender-se melhor a
tematica, que é complexa e dindmica, e obter-se respostas mais ricas e variadas (Quivy &

Campenhoudt, 2005). Foi desenvolvido um guido previamente definido, de forma a guiar as
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entrevistas, que pode ser consultado na Tabela 3.3.1. A vantagem deste tipo de abordagem qualitativa,
estd na flexibilidade da sua investigacdo, uma vez que permite que temas complexos possam ser
entendidos mais prontamente (Saunders et al., 2016), j& que é possivel agilizar a condugdo da
entrevista, ao ajustar a ordem das perguntas, consoante as respostas dos entrevistados, para se obter
o detalhe e o significado pretendido nas suas respostas, as razdes para as mesmas e/ou, uma

complementagdo a essas respostas.

3.2. Recolha de dados e amostra

De forma a ir ao encontro as questdes de investigacdo, e existir uma maior consisténcia com os
objetivos desta dissertacdo, pretendia-se entrevistar grandes empresas, em que era esperado que
tivessem comprometimentos e elencadas preocupacbes a nivel de responsabilidade social.
Especificamente, sobre a tematica a estudar, para que fosse possivel recolher dados sobre as
percecdes dessas empresas sobre o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das
empresas, e constatar e verificar essa ideia na pratica. O publico-alvo foram responsaveis pela area de
responsabilidade social ou equivalente, de forma a recolher dados sob a perspetiva dos intervenientes
mais diretamente envolvidos com a drea da responsabilidade social nas empresas.

Assim, as empresas foram selecionadas através dos seguintes critérios: 1) pertencerem a pelo
menos duas organiza¢bes portuguesas de promocgao para a responsabilidade social como GRACE
(Grupo de Reflexdo e Apoio a Cidadania Empresarial), BCSD Portugal (Conselho Empresarial para o
Desenvolvimento Sustentdvel), APEE (Associacdo Portuguesa de Etica Empresarial) e RSO PT (Rede
Nacional de Responsabilidade Social) e; 2) ndo serem empresas do setor publico ou organiza¢des ndo
governamentais, ou seja, serem entidades com fins lucrativos.

De um universo de 71 empresas que cumpriam os critérios, foram contactadas 26 empresas por
email, através dos contactos dos responsaveis de responsabilidade social, ou pelo contacto de
sustentabilidade/responsabilidade social da empresa, de forma a perceber a sua disponibilidade para
serem entrevistados. As tentativas de contacto com as empresas foram intermitentes, através de
vagas de contactos sequenciais, segundo a seguinte ordem: 1) empresas que pertencem ao PSI-20; 2)
grandes empresas a atuar em Portugal, a nivel de dimensao - um nimero de colaboradores acima de
250. Foram obtidas 14 respostas, que levaram a 11 entrevistas. Antes das entrevistas, e de forma a
obter um melhor contexto e preparagdo para a mesma, foram consultados documentos das empresas
(relatérios de responsabilidade social/sustentabilidade), website (separadores dedicados a
responsabilidade social, proclamacdes e politicas de responsabilidade social), e outras informacdes

relevantes relativas ao seu envolvimento em responsabilidade social.



Na tabela 3.1., pode-se observar algumas informag¢des sobre a amostra. As entrevistas foram
gravadas, obtendo-se o respetivo consentimento, exceto na entrevista H, onde este pedido foi
recusado. O consentimento assinado, que pode ser consultado no anexo |, foi entregue aos
entrevistados, onde lhes foram explicados os objetivos do estudo, o propdsito da entrevista e, dada a
garantia do anonimato da mesma. Na entrevista B e G, foi disponibilizado aos participantes o guido da
entrevista, uma vez que o mesmo foi requerido para a afericdo da sua participacdo. As entrevistas
realizaram-se entre 4 de marco de 2022 e 12 de abril de 2022, e tiveram uma duracdo entre 30 e 75
minutos. Apesar de ter sido dada preferéncia a entrevistas presenciais, seja por distancia geografica
ou opcdo e disponibilidade dos entrevistados, sete entrevistas ocorreram por videochamada na
plataforma Microsoft Teams ou Google Meet, e quatro presencialmente, na sede da respetiva
empresa. Existem diversas vantagens de realizar entrevistas por videochamada: permite uma maior
facilidade de acesso aos entrevistados, pela comodidade desta modalidade e, que os entrevistados
ndo saiam da sua zona de conforto, e estejam mais desinibidos e predispostos a responder as
perguntas da entrevista (Hanna, 2012). Foram entrevistadas oito mulheres e trés homens,
responsaveis pela drea de responsabilidade social ou com fungdes equivalentes, de empresas
pertencentes ao PSI-20 e outras grandes empresas, em que o intervalo minimo de nimero de
colaboradores esta entre 1000 e 1500 pessoas. Os setores de atividade das empresas entrevistadas,
por meio dos responsaveis pela area de responsabilidade social, variam entre energia, segurador,
telecomunicagdes, retalho, saude e outros.

Foi construido um guido para as entrevistas que pode ser consultado na tabela 3.2. As entrevistas
foram divididas em duas partes. A primeira com perguntas relativamente a evolucao da tematica da
responsabilidade social nos ultimos 10 anos, bem como as razdes que levaram a essa evolucdo, e a
forma como é visto o futuro nesta area. Com estas perguntas, procurou-se perceber, pela exposi¢dao
dos entrevistados, a evolugdo e entendimentos sobre a tematica da responsabilidade social das
empresas em Portugal; possiveis fatores impulsionadores dessa evolucado e; evolugdes e tendéncias
futuras na tematica da responsabilidade social das empresas em Portugal. A segunda parte da
entrevista, incidiu sobre as perce¢des das empresas sobre o alinhamento, de forma a compreender se
e como se verifica na prdtica, e as vantagens e os desafios colocados a esse mesmo alinhamento.

A designacao de 10 anos como referéncia temporal, no guido das entrevistas, deve-se pelo facto
de coincidir com um marco relativamente importante para a temdtica da responsabilidade social: a
definicao, por parte da comissdo europeia, de uma estratégia renovada em relagao a responsabilidade
social, com o objetivo de “aumentar a visibilidade da responsabilidade social das empresas e divulgar

as boas prdticas” (European Commission, 2011).
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Tabela 3.1. — Dados informativos sobre a amostra e os entrevistados

Antiguidade no

Dimensdo da

Entrevista Cargo empresa (nimero de Duragao Data Modalidade
cargo
& colaboradores)
Diretor da area de Responsabilidade Social 15 anos Entre 3.000 e 3.500 40 minutos 4 de margo de 2022 Videochamada
B Diretor da area de Sustentabilidade 6.5 anos Entre 3.000 e 3.500 40 minutos | 10 de margo de 2022 Presencial
, . - . Entre 35.000 e _ _
C Diretor da area de Responsabilidade Social 10 anos 40.000 35 minutos | 14 de margo de 2022 | Videochamada
Responsavel da drea de Responsabilidade . i
D Social 18 anos Entre 1000 e 1500 40 minutos | 17 de marco de 2022 | Videochamada
ocia
E Diretor da area de Responsabilidade Social 2.5 anos Entre 9.000 e 9.500 75 minutos || 21 de margo de 2022 Presencial
Responsavel da drea de Responsabilidade ) .
F Social 3 anos Entre 6.000 e 6.5000 | 45 minutos | 22 de marc¢o de 2022 Presencial
Responsavel da drea de Responsabilidade ) ,
G Social 4 anos Entre 1000 e 1500 35 minutos | 22 de margo de 2022 | Videochamada
ocia
H Diretor da drea de Sustentabilidade 2 anos Entre 1000 e 1500 45 minutos | 29 de marco de 2022 | Videochamada
. i . . Entre 12.000 e . . .
I Diretor da area de Responsabilidade Social 1ano 12,500 30 minutos 5 de abril de 2022 Presencial
J Diretor da drea de Sustentabilidade 1.5 anos Entre 1000 e 1500 50 minutos 11 de abril de 2022 Videochamada
Responsavel da drea de Responsabilidade . ) )
K 3 anos Entre 9.000 e 9.500 30 minutos 12 de abril de 2022 Videochamada

Social




Tabela 3.2. —Guido das entrevistas e a sua relagdo com as questdes de investigacao

Questao de investigacao

Perguntas do guido

RQl. De que forma tem evoluido o

entendimento e a pratica da Responsabilidade

Social das Empresas nos ultimos 10 anos?

1. Na sua opinido, como tem evoluido o conceito de Responsabilidade Social das Empresas e a forma como
é implementado, nos uUltimos 10 anos?

1.1. O que tem levado a essa evolugao?

RQ6. Como é visto o futuro da Responsabilidade

Social das Empresas em Portugal?

2. Quais as suas previsdes relativamente ao futuro da Responsabilidade Social das Empresas?

RQ2. Como é vista/percecionada a relagdo entre
a Responsabilidade Social das Empresas e a

estratégia nas empresas?

3. Na sua opinido, qual a relagdo (se alguma) entre a estratégia e a Responsabilidade Social das Empresas?

3.1. Na sua empresa hd uma preocupacgao em alinhar a Responsabilidade Social com a estratégia?

RQ3. Na medida em que se procura um
alinhamento entre a responsabilidade social e a
estratégia das empresas, como é implementado

este alinhamento?

4. De que forma tentam levar a cabo esse alinhamento entre as iniciativas de responsabilidade social e a
estratégia na sua empresa?

4.1. Qual o papel dos stakeholders nas vossas decisdes acerca de iniciativas de Responsabilidade Social?
4.2. Pode dar alguns exemplos das principais iniciativas de responsabilidade social da sua empresa?
4.2.1. Como surgiram e o que vos levou a querer estar envolvidos especificamente neste tipo de

iniciativas?

RQ4. Que vantagens vém as empresas neste

alinhamento estratégico?

5. Veem vantagens no alinhamento entre as abordagens a responsabilidade social e a estratégia da

empresa? Quais?

RQ5. Que desafios se colocam a este

alinhamento estratégico?

6. Parece-vos haver desafios no alinhamento entre as abordagens a responsabilidade social e a estratégia

da empresa?
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3.3. Tratamento dos dados recolhidos

Posteriormente a realizagdo das entrevistas, procedeu-se a andlise da mesma através de uma analise
tematica. “A andlise temdtica envolve um investigador que codifica os seus dados qualitativos para
identificar temas ou padrbes para andlise posterior, relacionados com as suas questbes de
investigacGo” (Saunders et al., 2016, p.168). A analise tematica é realizada através da identificacdo de
temas nos dados recolhidos: “Um tema capta algo importante sobre os dados em relacdo a questdo
de investigagdo, e representa algum nivel de resposta ou significado padronizado dentro do conjunto
de dados.” (Braun e Clarke, 2006). Segundo Braun e Clarke (2006), a andlise tematica processa-se tendo
em conta as seguintes fases: (1) familiarizagdo com os dados; (2) codificagao inicial; (3) pesquisa por
temas; (4) revisitar temas; (5) definir e nomear temas e; (6) producédo do report.

Por conseguinte, a analise dos dados recolhidos ocorreu da seguinte forma: (1) das entrevistas em
gue existiu o consentimento para o efeito, procedeu-se a transcricdo exaustiva das mesmas, sem
omitir nenhum elemento. Na entrevista em que ndo existiu consentimento para a sua gravacao, foi
realizado, em alterativa, tomada de notas e posterior analise das mesmas. (2) As transcricdes das
entrevistas foram analisadas recorrendo a uma ferramenta, o software MAXQDA, de forma a codificar
o texto em temas potenciais, e recolher o texto relevante a esses temas, procedendo a sua constante
refinacdo (Braun e Clarke, 2006) (3) e, por fim, foi realizada uma andlise final as codificacGes realizadas

e, elaborada a exposicdo dos resultados encontrados, procedendo-se a discussdo dos mesmos.



CAPITULO 4

Resultados e Discussao

Atendendo as questdes de investigacdo definidas anteriormente, pretendia-se investigar, através da
perspetiva dos responsdveis de responsabilidade social de empresas, de que forma tem evoluido o
entendimento e a pratica da responsabilidade social das empresas nos ultimos 10 anos, bem como é
visto o futuro da mesma em Portugal; como é percecionada a relagdo entre a responsabilidade social
das empresas e a estratégia; na medida em que se procura um alinhamento entre a responsabilidade
social das empresas e a estratégia, como se manifesta e é implementado este alinhamento; e, por fim,
gue vantagens e desafios se colocam as empresas, no alinhamento entre a responsabilidade social e a
estratégia das empresas.

Consequentemente, serao neste capitulo apresentados os resultados da pesquisa efetuada, assim
como a discussdo dos mesmos. A exposicdo deste capitulo, estd estruturado da seguinte forma: as
evolugbes recentes percebidas na tematica da responsabilidade social das empresas, bem como a
forma como a tematica é vista na atualidade na pratica empresarial; as razées que levaram a essa
mesma evolucgdo; previsdes para o futuro da tematica da responsabilidade social das empresas; o
alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, assim como vantagens e

desafios associados ao mesmo.

4.1. Evolugdes na Responsabilidade Social das Empresas

Em relagdo as evolugbes recentes na tematica da responsabilidade social das empresas, existe a
percecdo por parte dos respondentes - responsdveis de responsabilidade social de empresas - de uma
evolucdo muito positiva no seu conceito, verificando-se um aumento na amplitude do mesmo, em
termos de: o que este engloba, em dimensdes para além do social; quem se preocupa com o conceito,
em termos da consciencializacdo e sensibilizagdo de empresas e stakeholders; e em quem o
implementa, naquilo que é um maior nimero de empresas e setores de atividade que adotam
principios de responsabilidade social, e a forma como a temdtica é abordada nas empresas, e aos seus
diferentes estdgios de adocao.

Contrariando aquilo que era a percegao anterior da responsabilidade social das empresas ser mais
ligada a uma atuacgdo no eixo social (Latapi Agudelo et al., 2019), “(...) um conceito um bocado até
parado no tempo, sem grande evolu¢do em que muitas vezes se confundia até com uma atitude
filantropa dos empresdrios (...)” (Entrevistado, Empresa K), a evolugdo no seu conceito, levou a que o

mesmo fosse alvo de uma maior abrangéncia, passando a englobar um espetro mais alargado de eixos
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de atuacdo, o eixo social, ambiental e de governagdo/econdmico (ESG). Esta ideia de que, “{(...) hd um
conjunto de temas que caem dentro do dmbito da responsabilidade social e que no passado ndo eram
vistas dessa forma” (Entrevistado, Empresa D), levou a adog¢do ou associagdo por parte das empresas
a outros multiplos conceitos, “(...) com o mesmo objetivo, ou seja, dar uma abrangéncia diferente a
este conceito (..)” (Entrevistado, Empresa K). Especificamente, a responsabilidade social
corporativa/das empresas, cidadania empresarial, e o mais usual na atualidade, o de sustentabilidade.
A tentativa de procurar dar uma maior abrangéncia ao conceito de responsabilidade social, levou a
uma mistura e confusdo entre multiplos conceitos no contexto empresarial.

“(...) o que importa de facto (...) é a responsabilidade da empresa como um todo.

Ou seja, ter uma gestdo responsavel. (...) porque néo divide... ou seja, [ndo] retira

s6 aquele lado do social no sentido de estar mais ligado as agdes filantrdpicas. E um

conceito global de desenvolvimento.” (Entrevistado, Empresa B).

Esta evolugdo significativa no conceito da responsabilidade social das empresas, reflete-se numa
maior amplitude de consciencializa¢do e sensibilizacdo de empresas e stakeholders, para aimportancia
e centralidade da tematica da responsabilidade social:

“(...) todos os intervenientes estdio cada vez mais sensiveis para este tema, sejam
colaboradores, sejam responsdveis de empresas, seja o0s acionistas, sejam
fornecedores, seja clientes, ou seja, hd toda uma envolvéncia, todos os stakeholders
das empresas hoje em dia estdio preocupados e estdo sensibilizados, mais do que
preocupados, estdo sensibilizados para estas dreas da responsabilidade social.”
(Entrevistado, Empresa F).

Essa amplitude no conceito de responsabilidade social das empresas, revela-se igualmente ao
nivel da sua adogdo, existindo uma evolucdo significativa no conjunto de empresas e setores de
atividade que adotam principios de responsabilidade social. Apesar dos entrevistados concordarem
gue a evolugdao caminha nesse sentido, existe a no¢do de que em pequenas e médias empresas, esse
caminho esteja um pouco mais atrasado, e que, na sua generalidade, ainda existe um caminho grande
a percorrer, naquilo que é uma abordagem estratégica a tematica da responsabilidade social: “E,
portanto, eu estou convencida que houve realmente um grande desenvolvimento. Talvez as pequenas
empresas em Portugal... No fundo [Portugal] é formado por pequenas e médias empresas. Talvez
tenham mais dificuldades, mas vdo chegar la” (Entrevistado, Empresa A).

Contrariando a perce¢do anterior que a responsabilidade social das empresas figurava mais na
esfera da filantropia, ligada a pedidos avulso, donativos e caridade e, apesar de uma cada vez maior
abrangéncia e amplitude no seu conceito, atualmente, “(...) o tipo de preocupacdo é cada vez mais
abrangente e, cada vez, ao mesmo tempo, mais focado (...)” (Entrevistado, Empresa G) e criteriosa na

sua atuacdo. Esta focalizacdo da abordagem a responsabilidade social por parte das empresas, denota-



se por aquilo que é a sua atuagao em areas especificas e particulares, relacionadas com a sua area de
atividade e, em eixos que também trabalha no mercado onde a empresa atua. Revela-se assim, cada
vez mais, uma abordagem estratégica a responsabilidade social:

“Donativos para causas sociais (..) portanto era muito substituir-se ou

complementar o papel do estado. E, portanto, a percecdo que existia na sociedade

era que as empresas tinham um papel a desempenhar em complemento a atividade

do estado. Isso de alguma forma ainda é vdlido, sé que a evolugdo (..) é um

complemento muito mais especializado que o estado vai ter dificuldade em fazer

(...)” (Entrevistado, Empresa D).

Outra perspetiva descrita é a de que, uma maior amplitude e generalidade do conceito, assim
como na atuac¢do das empresas na tematica da responsabilidade social, como exposto acima, resulta
numa abordagem ao conceito da responsabilidade social por parte das empresas que difere no seu
estdgio de adocao:

“Entre aqueles que seguem o caminho de certificagéo em responsabilidade social,
(...) aqueles que eventualmente publicam relatério de sustentabilidade, aqueles que
depois tém proclamagdes a este nivel, e aqueles que ainda tém prdticas de
responsabilidade social. Naturalmente que estas vdrias dimensdes de interven¢do

podem ser cumulativas ou nédo.” (Entrevistado, Empresa E).

4.2. Razoes para a evolucao da Responsabilidade Social das Empresas

Aquilo que é uma maior amplitude no conceito da tematica da responsabilidade social, reflete-se na
exigéncia que os stakeholders téem para com as empresas, sendo uma das razées apontadas para a
evolucdo na tematica de responsabilidade social. Esta evolucdo nas expetativas dos stakeholders,
representa o motor para outros fatores que levam a evolucdo da temdtica e, consequentemente,
reflete-se naquilo que é o posicionamento das empresas, numa légica de reputacao e diferenciagao;
numa pressdo empresarial para que outras empresas adotem essas mesmas boas praticas de
responsabilidade social e; em entidades e reguladores que pressionam a adog¢do das mesmas.

A crescente globalizacdo, leva a sociedade a um maior acesso a informacao e diferentes meios de
comunicagao (Latapi Agudelo et al., 2019; Chandler, 2016). Também por essa razdo, as novas geragoes,
sdo mais exigentes com a atuacdo das empresas na tematica de responsabilidade social, através de,
por exemplo, movimentos sociais. Existe assim, segundo os entrevistados, menor complacéncia com
temas relacionados com a responsabilidade social, seja pela ocorréncia de eventos ligados a alteragdes
climaticas, e outros desastres ambientais decorridos de atividades empresariais, ou comportamentos

ndo éticos ligados, por exemplo, a corrupgdo, e atividades de empresas que violem os direitos
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humanos. Por esta razao, existe por parte das sociedades uma maior sensibilidade a estes eventos e
emergéncias humanitarias, bem como maior nogao dos riscos, impactos e consequéncias que estes
tém na sua atividade. Esta exigéncia por parte dos stakeholders, como descrito na literatura, reflete-
se num escrutinio as praticas empresariais, baseado nas suas necessidades e expetativas (Chandler,
2016). Nos ultimos anos, ndo s6 emergiu a compreensdo que as empresas tém um papel muito
importante a desempenhar na sociedade, mas também a forma como se reflete esse papel na pratica:

“Porque as expetativas dos stakeholders e da sociedade em geral também

reconheceu que as empresas tém impacto e tém um papel a desempenhar e tém

uma responsabilidade social na sua drea de atividade” (Entrevistado, Empresa D).

Uma outra dimensdo, no escrutinio as praticas empresariais, estd naquilo que sdao “(...) entidades
que tém a forca e o poder de regular, ou de influenciar a regulacdo.” (Entrevistado, Empresa K). A
comissao europeia, seja por diretivas, legislacdes ou exercendo o papel de dinamizador da tematica
de responsabilidade social. Outras entidades internacionais, como as Nacdes Unidas, foram referidas
pelos entrevistados, bem como entidades bancarias e de valorizagdo de ativos em bolsa. Também
localmente, as legislagcdes dos governos de paises, por exemplo, a nivel fiscal.

Uma outra razdo apontada pelos entrevistados, para a evolucdo da tematica da responsabilidade
social, estd na percecdo de que a responsabilidade social funciona como um elemento de reputacao e
diferenciacdo em empresas, numa légica de concorréncia empresarial. Como a responsabilidade social
é uma tematica cada vez mais valorizada por todos os stakeholders, as empresas sdo muito
pressionadas a estarem envolvidas e comprometidas com a tematica, de forma a evitarem danos na
sua reputacao e competitividade por um lado e, por outro, almejarem a diferenciarem-se de outras.

“Portanto, sob esse ponto de vista a responsabilidade social passou a ser mais um
elemento de diferenciagdo e de concorréncia, como é a qualidade dos produtos ou
como é a qualidade dos servigos, ou como é a transparéncia, ou como € a firmeza
na luta contra a corrupg¢do, o que quer que seja.” (Entrevistado, Empresa E).

As evolucbGes na temadtica da responsabilidade social, refletem-se igualmente, segundo os
respondentes, naquilo que é a influéncia e repercussao das praticas de empresas que lideram este
caminho, noutras empresas. Nesse sentido, podemos ver estas empresas, como influencers.
Diretamente, através das suas relagdes com parceiros, influenciando-nos no sentido da adocao de
praticas e preocupacdes em relacdo a tematica da responsabilidade social. E indiretamente, através
de filiais de multinacionais a atuar em Portugal, que trabalham com politicas de responsabilidade social
a nivel internacional mais consolidadas. Por fim, boas praticas de um conjunto de empresas, sobretudo
grandes empresas com alguma notoriedade, e que sao vistas como exemplos para outras empresas, e

gue as influenciam a adotarem essas mesmas praticas, o caso das empresas entrevistadas:



“Porque com o nosso exemplo, eu posso influenciar os meus clientes, os meus
fornecedores, os meus parceiros de negdcio, e dizer olhe, é por aqui, vocés deveriam
fazer isso, nds fazemos. Se vocé quer trabalhar connosco, também tem que [o
fazer], por exemplo, nos fornecedores, nos contratos que fazemos, estamos a

comecar a pér clausulas (...).” (Entrevistado, Empresa A).

4.3. Previsoes sobre a Responsabilidade Social das Empresas

Em relagdo as previsdes sobre a tematica da responsabilidade social das empresas, é unanime entre
os entrevistados, a percecdo de uma continuidade no crescimento da consciencializacdo e
sensibilizacdo geral por parte das empresas e stakeholders, no desenvolvimento e consolidacdao da
temadtica da responsabilidade social das empresas e, da sua importancia para as empresas. Outros
eixos indicados como previsdes sdo, em relagdo a comportamentos de consumo, onde a
responsabilidade social das empresas passa a ser um fator de compra; o continuo escrutinio em relagdo
as praticas dessas mesmas empresas pelos diversos stakeholders e, em consequéncia disso, um cada
vez maior numero de empresas a adotar praticas de responsabilidade social.

Existe a nogdo de um futuro muito desafiante pela frente na economia, de incerteza e
imprevisibilidade, marcada por crises sucessivas, “(...) eu acho que cada vez mais, [a responsabilidade
social] serd um fator muito central nas organizagées. Até porque vivemos, como estamos a verificar,
momentos muito criticos...” (Entrevistado, Empresa E). Desta forma, a responsabilidade social ganha
importancia para as empresas, uma vez que estas estdo, e irdo ser chamadas a fazer parte de uma
resposta, ao agravamento de questdes sociais prementes resultantes dessas crises sucessivas. Apesar
disso, segundo os entrevistados, existe nas novas geragdes um potencial enorme, para a continua
adocdo da tematica da responsabilidade social, pela consciencializagdo que tém e que propagam nas
restantes faixas etdrias, organismos sociais e empresas.

“(...) o facto das novas geragbes também serem mais exigentes com a atuagdo da
mesma geragdo, quer com os mais velhos digamos assim, eu acho que o proprio
evoluir da sociedade nos estd a remeter para ai, muito com a ajuda também das
geragées mais novas.” (Entrevistado, Empresa F)

Por conseguinte, outra tendéncia futura identificada, esta relacionada com os comportamentos
de consumo e decisdo de compra, sendo a responsabilidade social passivel de ser fator de escolha
entre empresas, apesar de ainda ndo maioritario em Portugal, segundo os entrevistados:

“(...) quando vou adquirir... fazer uma compra, sou influenciada conscientemente ou
inconscientemente pela atuacéo em dmbito de responsabilidade social da empresa

sobre a qual eu estou a comprar um produto. E, portanto, eu acho que as empresas
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também tém esta nog¢do, acabamos por ter todos um bocado esta nogdo. E,
portanto, acho que é algo que é inevitdvel” (Entrevistado, Empresa F).

Existe assim também, como tendéncia, uma consolidacdo e continuidade no crescimento do
numero de empresas a adotar praticas, em relacao a temdtica da responsabilidade social devido a
percecdo da sua inevitabilidade, e que esta seja um elemento presente nas empresas. Como causa, o
maior escrutinio as prdticas empresariais, expressado por todos os seus stakeholders: do lado dos
colaboradores ou mercado de talento, pela identificacdo desejada por estes para que as empresas
onde trabalham estejam envolvidas na tematica da responsabilidade social. Do lado dos clientes, pelos
seus comportamentos de consumo e fidelizacdo a empresa. Do lado das entidades governamentais,
pelo crescimento de um escrutinio as praticas empresariais e, por acionistas e outras instituicdes
financeiras, em que cada vez mais se assiste a uma maior valorizacdo para temas de responsabilidade
social. E, por fim, da sociedade em geral, por aquilo que sdo novas expetativas e necessidades de
atuacdo em relacdo as empresas, por aquilo que representa o contrato social entre a sociedade e as
empresas, como descrito de forma congruente na literatura (Lantos, 2001; Davis, 2005).

Este escrutinio as empresas, é alargado no meio do préprio tecido empresarial. Pela ideia descrita
de uma responsabilidade das empresas de influenciar os seus parceiros, pelas empresas influencer, ao
ajuda-los a aderirem a este compromisso de responsabilidade social, funcionando como um exemplo
de boas praticas de responsabilidade social, e exigindo o mesmo dos seus parceiros, seja naquilo que
é a sua relagdo habitual, ao nivel de clausulas contratuais, bem como outros critérios para parceiros
com quem se relaciona:

“(..) [as empresas] tém uma responsabilidade enorme de influenciar os seus
parceiros (..) portanto nds temos também a responsabilidade de mudar
comportamentos, e por arrasto alterar a economia.” (Entrevistado, Empresa C).

O crescente escrutinio a atividade empresarial, discutido nos paragrafos anteriores, é assim uma

tendéncia crescente, e percecionado como uma tematica inevitdvel na agenda das empresas:
“(..) eu acho que as empresas que ndo entrarem nesta agenda, que ndo
implementarem a sua propria estratégia, péem em causa a sua propria
sustentabilidade, a sua existéncia, porque o colaborador, o talento, o cliente, o
parceiro, o fornecedor ou até o investidor, vai exigir isso das empresas, vai querer
conhecer as empresas. (...) Quem ndo se atualizar rapidamente, quem ndo entrar
nesta agenda, coloca mesmo em causa a sua licenga para operar no mercado”

(Entrevistado, Empresa K).



4.4. Alinhamento entre a Responsabilidade social e a Estratégia das

Empresas

O principal objetivo, e o cerne da investigacdo desta dissertacdo, passava por perceber, na medida em
gue as empresas procuram um alinhamento entre a responsabilidade social e a sua estratégia, como
é que esse alinhamento se reflete ou manifesta na pratica empresarial. Para ir ao encontro desse
objetivo, foram definidas categorias a priori, de acordo com a literatura (Bansal, 2003; Bansal et al.,
2015; Bhattacharyya et al., 2008; Bhattacharyya, 2010; Burke & Logsdon, 1996; Chandler, 2016;
Galbreath, 2009; Husted, 2003; Jamali, 2007; MacGregor & Fontrodona, 2011; Marques-Mendes &
Santos, 2016; Palazzo et al., 2020; Porter & Kramer, 2006; Siltaloppi et al., 2020; Yin & Jamali, 2016;
Zadek, 2004), onde é referida a sua necessaria manifestacdo para a responsabilidade social das
empresas estar alinhada a sua estratégia.

Segundo a literatura, as empresas devem apresentar uma atuacao de responsabilidade social no
cumprimento da missdo e visdao da empresa; na sua capacidade de cumprimento da sua missao e visao;
no seu contexto competitivo; e alinhada com os valores e cultura da empresa. Devem ainda apresentar
uma visdo a longo prazo; ter uma alocagdo dos seus recursos e capacidades na atuacdo da empresa
em responsabilidade social; e deve existir um envolvimento e influéncia da gestdo e das liderangas.
Complementarmente, as empresas devem auscultar os seus stakeholders e analisar a sua envolvente;
assegurar a visibilidade e reconhecimento dos stakeholders na sua atuacdo de responsabilidade social;
a definicdo e monitorizacdo de objetivos e; por fim, uma capacidade da empresa de gerar e capturar
beneficios da sua atuacdo em responsabilidade social.

Todas as categorias do alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia foram
abordadas pelos entrevistados, podendo-se observar na figura seguinte a sua representatividade
através de duas perspetivas: o nimero de vezes que os temas foram mencionados, e o numero de

participantes pelos quais os temas foram mencionados.

Tabela 4.1. — Ocorréncia de mencgdes das categorias do alinhamento entre a responsabilidade social e
a estratégia e respetivo nimero de participantes

Numero de vezes Numero de
que os temas participantes pelos
foram quais os temas
mencionados foram mencionados
4.4.1. Atuagao em responsabilidade social
34 10
no cumprimento da Missdo e visdao da empresa
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4.4.2. Atuacdo da empresa em responsabilidade social

29 10
na sua capacidade de cumprimento da Miss3do e visdao
4.4.3. Atuacdo da empresa em responsabilidade social

37 10
no seu contexto competitivo
4.4.4. Atuacao em responsabilidade social

12 7
alinhada com os Valores e Cultura da empresa
4.4.5.Visao a longo prazo na atuagcdo da

18 10
empresa em responsabilidade social
4.4.6. Alocagdo dos recursos e capacidades

26 9
da empresa a sua atuagao em responsabilidade social
4.4.7. Envolvimento e influéncia da gestdo

14 10
na responsabilidade social da empresa
4.4.8. Auscultagado aos stakeholders

54 10
e analise da envolvente da empresa
4.4.9. Visibilidade e reconhecimento dos stakeholders

31 10
da atuagdo da empresa em responsabilidade social
4.4.10. Definigdo e monitoramento de objetivos na

12 6
abordagem a responsabilidade social
4.4.11. Capacidade da empresa de gerar e capturar

9 6
beneficios da sua atuagdo em responsabilidade social

Como descrito nas secgbes 2.2. e 2.3., o crescente escrutinio em relagdo a atuacao das empresas
ao nivel da responsabilidade social pelos diversos stakeholders, em consequéncia da evolugdo das suas
necessidades e expetativas, e aliado a uma crescente sensibilizacdo das empresas, leva a um cada vez
maior nimero de empresas a adotar praticas de responsabilidade social.

No que diz respeito a relagdo entre a responsabilidade social das empresas e a estratégia, é
unanime entre os entrevistados, uma relacdo intima e cada vez mais intrinseca. Mais do que uma
relacdo, existe aideia de uma estratégia Unica, uma estratégia de gestao responsavel. Tendo esta visao,
as empresas procuram atingir o sucesso econdmico, de forma responsavel e sustentavel:

“Deve ser uma so estratégia e, portanto, aquilo que nds assistimos é que as
empresas que jd estdo num processo de amadurecimento [no envolvimento com a
temadtica da responsabilidade social] jd incluem os temas de sustentabilidade e de
responsabilidade social na sua estratégia; nGo pode ser... ndo se consegue separar.

Quando chegamos a este ponto de maturidade jad ndo conseguimos separar e,




portanto, olhamos para os impactos da nossa atividade, do nosso negdcio, nestes
vdrios dmbitos.” (Entrevistado, Empresa K)
Esta conjuntura apresentada, levanta questdes para as empresas e literatura, em relagdo a forma
e a materializacdo que as empresas devem ter na sua abordagem da responsabilidade social (Chandler,
2016). O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, apresenta-se como uma resposta
a materializacdo dessa interligacdo da responsabilidade social com a estratégia da empresa, na medida
em que, representa uma fundamentacdo, e concede um sentido e propdsito a abordagem a
responsabilidade social da empresa. O alinhamento entre a responsabilidade social e a sua estratégia,
leva em consideracdo, ndo so as expetativas e necessidades de stakeholders, e os impactos que a sua
atividade tem nos seus stakeholders, mas também garante a interligacdo dessa dimensdo com a

individualidade da empresa, a sua estratégia.

4.4.1. Atuacdao em responsabilidade social no cumprimento da Missao e Visao da empresa

A primeira categoria, em que se denota um alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia
da empresa, estd na forma como a sua abordagem a responsabilidade social esta alinhada com a
missao e visao da empresa.

Este alinhamento é refletido na forma como a responsabilidade social estd incorporada e
interligada na missdo e visdo da empresa, bem como com a sua identidade e individualidade (ADN):
“(...) isso [a responsabilidade social] de facto faz parte do seu ADN, como de resto faz parte
inclusivamente da missdo do prdprio grupo e da propria empresa.” (Entrevistado, Empresa C).

Pela exposicdo dos entrevistados, denota-se uma abordagem a responsabilidade social alinhada
com a missdo da empresa, quando as empresas procuram realizar atividades em responsabilidade
social, com ligacdo a atividades core da empresa que, atuam igualmente no ambito do seu mercado e
no decurso normal da sua atividade. Ainda, na sua associa¢do a produtos e servicos que disponibiliza
no seu mercado. O alinhamento entre a responsabilidade social e a sua estratégia emerge, quando a
empresa procura, para além de uma relacdo, atuar em atividades de responsabilidade social que
contribuam para o cumprimento da missado e da visdao da empresa.

“(...) tudo isso sdo temdticas que integram as politicas de responsabilidade da nossa
organizacdo, porque estd completamente alinhada com aquilo que é o core de
negécio da marca.” (Entrevistado, Empresa C)

Na abordagem a responsabilidade social, as empresas, ao incorporar a tematica da
responsabilidade social na sua missdo e visdo, a sua atividade vai estar alinhada com sua estratégia e,
consequentemente, e consistente com a literatura, as empresas interligam o seu propdsito com a sua
atuacdo em responsabilidade social (Porter & Kramer, 2011). Esta perspetiva vai de encontro aos

argumentos da literatura, de que a empresa, na sua atividade, tem em consideracdo, de uma forma

27



integrada, o cumprimento do seu propésito e a forma como essas atividades da empresa sdo
concretizadas e, no fundo, se o propdsito da empresa é atingido de uma forma socialmente
responsavel (Chandler, 2016). A responsabilidade social, quando alinhada a estratégia da empresa,
nado invalida que a missao e visdo da empresa esteja alavancada no seu sucesso econédmico, nem
restringe os seus objetivos econdmicos (Coombs & Holladay, 2011), mas procura que o cumprimento
dessa missdo e visdo, seja realizada de uma forma socialmente responsavel, através de perceber como

a empresa concretiza a sua atividade, e a forma como a sua missdo e visdo é atingida.

4.4.2. Atuacdao da empresa em responsabilidade social na sua capacidade de cumprimento da
Missao e Visao

O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, manifesta-se, de igual forma, na

perseguicao por parte das empresas, de atividades que atuem em questdes que tenham ou possam a

vir a ter um impacto significativo na capacidade futura da empresa em atingir a sua missao e visao.

Estando a missdo e visdo, interligadas com a responsabilidade social, as empresas, e ao ter uma
atuacdo em questGes que tenham, ou possam a vir a ter no futuro, um impacto significativo na
capacidade da empresa em atingir a sua missao e visao, existe uma intersecao entre a sua atuagcao em
responsabilidade social, com questdes que sdo estratégicas para a empresa. Estas questdes
representam, como referido na literatura, ameacas ao cumprimento da missdo e visdao das empresas,
uma vez que podem ter um impacto significativo na capacidade da empresa em cumprir os seus
objetivos (Galbreath, 2009). A atuacdo em responsabilidade social, passa pela empresa atenuar ou
mitigar o impacto dessas questdes prementes, em tematicas e eixos de atuacdo alinhadas com a
estratégia da empresa. “Nos, por exemplo, estamos muito focados em [missao e visdao da empresal, e
toda a nossa estratégia de apoio social estd ligada a isso. (...) educagdo sobre [temas que impactam a
missdo e visdo da empresa] (...).” (Entrevistado, Empresa I).

De forma coerente com a literatura, os resultados mostram que, entre as varias questdes
genéricas passiveis de serem abordadas a nivel de responsabilidade social, nem todas afetam, nem s3o
afetadas pela atividade da empresa (Galbreath, 2009; Porter & Kramer 2006). O alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia permite diferenciar, das questdes genéricas, as que sdo
estratégicas para a empresa: que contribuam para o cumprimento da missdo e visdao da empresa, e
guestdes que o podem impactar significativamente e; que beneficiem o contexto competitivo onde a

empresa se insere e opera (Porter & Kramer 2006).

4.4.3. Atuacao da empresa em responsabilidade social no seu contexto competitivo
O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, denota-se igualmente em atividades em

responsabilidade social, que influenciem positivamente o contexto competitivo onde a empresa se



insere. Por um lado, ao contribuir para o desenvolvimento dos seus stakeholders, nas comunidades
onde as empresas se inserem. E, por outro lado, pela criacdo e desenvolvimento de um contexto que
permita que o cumprimento da missdo e visdo da empresa seja mais efetivo.

E possivel perceber um alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia da empresa,
em projetos com comunidades locais, onde a empresa opera e se insere, e onde a sua atividade pode
impactar e ser impactada por essa mesma comunidade, pela relacdo de simbiose entre as empresas e
os seus stakeholders, como descrita na literatura (Porter & Kramer, 2011): “(...) tentamos envolver-nos
em projeto que sdo locais, muito ligados as zonas onde estdo colocados os nossos escritorios.”
(Entrevistado, Empresa G).

Como referido na literatura, e consistente com os resultados, manifesta-se um alinhamento entre
a responsabilidade social e a estratégia, uma vez que as empresas procuram ativamente ter uma
atuacdo em atividades de responsabilidade social que beneficiem o contexto competitivo onde a
empresa se insere e opera, e representem oportunidades para que, no futuro, as atividades da
empresa para atingir a sua missdo e visao sejam mais efetivas (Porter & Kramer, 2006):

“(...) se n6s ajudarmos a comunidade, temos um melhor contexto para ter melhores
condigcées da empresa gerar mais valor no futuro, e ao gerar mais valor pode
reinvestir na comunidade, e a comunidade vai retribuir dessa forma, melhores
profissionais, melhores pessoas, mais detentoras de conhecimento, e isso vai fazer
com que haja uma espiral positiva de crescimento. NGo conseguimos conceber
crescimento sem haver desenvolvimento das comunidades (...) [procuramos]
assegurar que a empresa tem contextos que fomentam e dinamizam o seu

crescimento consciente” (Entrevistado, Empresa J)

4.4.4. Atuagao em responsabilidade social alinhada com os Valores e Cultura da empresa
A seguinte categoria, em que se denota um alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia,
esta na forma como a responsabilidade social é alinhada aos valores e cultura da empresa.
Especificamente, foi referenciada pelos entrevistados, por um lado, a definicdo dos valores da
empresa, ao integrar a temdtica da responsabilidade social e, por outro, as atividades em
responsabilidade social serem congruentes e alinhadas aos valores da mesma:
“Trabalha os eixos que sdo aqueles que trabalha também no dmbito do mercado,
apoia a sociedade de forma que faz sentido também no dmbito do seu propdsito e
dos seus valores, mas também depois com aquilo que é o mercado com quem
trabalha.” (Entrevistado, Empresa G)
Os entrevistados, descreveram igualmente a ligacdo da cultura da empresa com a sua atuacdo em

responsabilidade social, na medida em que demonstraram a necessidade de desenvolver uma cultura
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assente na tematica da responsabilidade social, de forma a sensibilizar e envolver a empresa a volta
das questSes de responsabilidade social, existindo uma repercussdo na sua identidade e
individualidade (ADN). Assim, é possivel impactar e potenciar a interagdo das diferentes unidades de
negdcio e departamentos da empresa, de forma que a empresa, e os seus colaboradores, em todas as
suas decisGes e agdes, tenham em consideracdo a tematica da responsabilidade social: “Portanto,
achdamos que, o fazé-lo por vocagdo e o grau de envolvimento que conseguimos com esse tipo de agdes,

foi de tal ordem que passou a fazer parte da cultura.” (Entrevistado, Entrevista D).

4.4.5. Visao alongo prazo na atuagdo da empresa em responsabilidade social

Todos os entrevistados expressaram uma visdo de longo prazo na atua¢do em responsabilidade social
da sua empresa, onde essa intengdo é referida expressamente, evidenciando-se alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia, na medida em que, ndo é pretendida uma relacdo causa-efeito
com resultados imediatos dos seus empreendimentos em responsabilidade social e,
consequentemente, apresentam uma visdao de continuidade na sua abordagem e iniciativas a
responsabilidade social.

O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, manifesta-se na visdo de longo
prazo da sua atuacdo em responsabilidade social, quando as empresas consideram igualmente uma
continuidade na mesma e, concretizam-na em iniciativas de responsabilidade social que ndo se
esgotam no curto prazo: “(...) sGo desafios por norma sempre plurianuais ndo é, ou seja, one-off, Id
estd, a tal perspetiva de continuidade (...)” (Entrevistado, Empresa J).

O comprometimento a longo prazo com a tematica da responsabilidade social, revela-se, de
forma congruente com a literatura, pelas empresas considerarem as iniciativas em responsabilidade
social como investimentos e ndo custos para a empresa (Drucker, 1984, como citado em Carroll, 1999;
Sharma, 2000, como citado em Aguinis & Glavas, 2012), visdo igualmente partilhada pelos gestores e
liderancas da empresa: “(...) investimos capital e, portanto, ndo esperando retorno no curto prazo,

portanto séo investimentos de longo prazo.” (Entrevistado, Empresa D).

4.4.6. Alocagao dos recursos e capacidades da empresa a sua atuagao em responsabilidade social
O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, manifesta-se nos recursos e capacidades
da empresa, quando estes sdo alocados as atividades de responsabilidade social.

Os entrevistados contemplaram nas suas abordagens a responsabilidade social, a alocagdo de
recursos da empresa. Expressamente, ao nivel de recursos humanos internos e/ou externos, ou
investimentos financeiros e/ou em espécie. “E isso [exemplo de um programa de responsabilidade
social da empresa) é um programa que tem uma equipa e tem um or¢camento.” (Entrevistado, Empresa

A). Esta alocacdo de recursos, denota-se igualmente, a titulo de exemplo, naquilo que é a existéncia



de departamentos ou equipas autonomizadas a trabalhar a 4drea de responsabilidade
social/sustentabilidade na empresa e, diretores/responsaveis dessas mesmas areas, o que é o caso dos
entrevistados e das respetivas empresas onde colaboram.

Aliado ao ponto anterior, esta também a ideia de abordar a responsabilidade social, de forma que
exista uma alocagdo dos recursos da empresa aos seus empreendimentos em responsabilidade social.
“(...) nés vendemos servigos, ndo é? E, portanto, o que nds temos dentro de casa é
conhecimento, conhecimento em determinadas dreas, (...) portanto o que nods
vendemos é isto, e isto é o que nds temos de melhor para dar, seja aos nossos
clientes, seja as comunidades. (..) aquilo que nds melhor sabemos fazer.”

(Entrevistado, Empresa G)

Como referido pela literatura, em fungdo dos recursos e capacidades da empresa e, o alinhamento
entre a responsabilidade social e a estratégia, reflete-se pela forma como a empresa integra e coloca
ao dispor da sua abordagem a responsabilidade social, as suas competéncias e know-how (Husted &
Allen, 2000). De igual forma que os recursos e capacidades da empresa, sdo colocadas ao dispor dos
seus clientes e outros stakeholders, no setor de atividade em que atua, as iniciativas em
responsabilidade social sdo vistas, pelos entrevistados, como uma dimens3do adicional em que as
empresas colocam os seus recursos, competéncias e, no fundo, uma a atuacdo personalizada da

empresa em responsabilidade social, naquilo que representa a sua identidade e individualidade.

4.4.7. Envolvimento e influéncia da gestao na responsabilidade social da empresa
Um alinhamento entre a estratégia e a responsabilidade social das empresas, manifesta-se pelo grau
de envolvimento da gestdo e das liderancas na responsabilidade social da empresa.

Isto reflete-se, naimportancia que a gestao e a lideranga ddo a tematica da responsabilidade social
na empresa, e ao papel que querem exercer na sociedade, conforme indicado pelos entrevistados, “E
com a reflexdio também da nossa gestdo de topo e dos nossos diretores, no sentido de perceber o que
é que nds queremos deixar na sociedade. Que tipo de empresa, como é que queremos fazer negdcio.”
(Entrevistado, Empresa B).

Segundo os participantes, uma literacia da gestdo de topo no que concerne a tematica de
responsabilidade social, é crucial, porque vai contribuir para a existéncia uma visdo de longo prazo da
responsabilidade social e contribui para um envolvimento de todos os colaboradores nas iniciativas
associadas a mesma. Assim, é possivel atingir uma abordagem holistica e consequente da empresa em
responsabilidade social, tendo em conta a estratégia definida: “(...) parte muito da estratégia da
empresa, ou seja, se a comiss@o executiva ndo acreditar... ndo se consegue fazer nada” (Entrevistado,
Empresa A).

Por fim, o envolvimento, da gestdo de topo na tematica da responsabilidade social, reflete-se
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também nas linhas de reporte. Segundo os entrevistados, é fundamental que as agles e
departamentos de responsabilidade social, tenham acesso direto ao topo da organizagdo, na sua
lideranca:

“Eu reporto diretamente a um administrador do conselho de administra¢do

executivo e, portanto, a influéncia da alta gestdio é enorme neste tipo de temas

porque sabemos a importdncia que tem ndo é, ou seja, se isso fosse insignificante

para nos ndo lhe ddvamos essa relevdancia.” (Entrevistado, Empresa |)

4.4.8. Auscultacdo aos stakeholders e andlise da envolvente da empresa

Um alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, denota-se pela existéncia de uma
auscultacdo e consulta aos seus stakeholders, procurando perceber as suas necessidades e
expetativas.

Todos os entrevistados referenciaram que fazem uma auscultacdo e consulta aos diferentes
stakeholders, demonstrando uma necessidade da empresa de os ouvir, de forma proativa e formal,
através de inquéritos, contactos diretos, por focus group, ou informalmente, no seu relacionamento
habitual, e no ambito da sua atividade:

“(...) mas eu acho que esta consulta aos stakeholders que, no fundo, é a nossa
comunidade, ndo é? (...) nés temos que os ouvir porque é com eles que a gente
trabalha. E, portanto, temos que os ouvir.” (Entrevistado, Empresa A)

A atuagdo das empresas em relagdo a responsabilidade social, é ajustada aos temas e eixos de
atuacdo identificados com a auscultacdo aos stakeholders, mas criteriosa em relagdo ao alinhamento
entre a responsabilidade social e a sua estratégia, tendo em conta a relevancia desses temas para a
empresa e o seu contexto. Por conseguinte, os inputs da auscultacdo aos seus stakeholders e analise
da sua envolvente, sdo utilizados pelas empresas para ter uma atuagdo a nivel de responsabilidade
social proativa e antecipava.

“(...) temos variadissimos quadrantes que compdem este conselho estratégico com
quem nds reunimos anualmente, no sentido de fazer uma auscultagdo de quais sGo
as principais temdticas e quais sdo as principais necessidades em cada um destes
quadrantes, que devem ser... devem ter atuagdo, para que dentro daquilo que a
estratégia, nds possamos fazer um cruzamento, e ao fazer aqui um match,
conseguirmos identificar, sejam iniciativas que jd estdo em desenvolvimento e que
cumprem essas necessidades, sejam outras potenciais que nés possamos Vvir a
organizar, desenvolver e implementar.” (Entrevistado, Empresa C)
Assim, é percebida pelos entrevistados, de forma congruente com a literatura, a necessidade de

perceber qual a importancia e prioridade que os temas materiais tém para os seus stakeholders, para



além de perceberem a importancia e interesse dos mesmos para a empresa e, em que medida é exigida
uma resposta por parte das empresas a esses temas materiais (Bhattacharyya, 2008; Chandler, 2016;
Zadek, 2004). As empresas conseguem assim perceber, pela intersecdo das trés dimensdes, e através
de uma matriz de materialidade, qual a sua resposta as exigéncias dos stakeholders:

“(...) dizemos quem sdo os nossos principais stakeholders, de que forma é que

comunicamos com eles, como é que eles nos influenciam e ouvimos todos eles nesta

reflexdo estratégica a cada dois anos, identificamos os nossos temas materiais, eles

sdo posicionados numa matriz em fungéo da sua importdncia e da sua relevdncia e,

depois trabalharmos estratégias, iniciativas, agdes, a vdrios niveis da empresa para

corresponder aquilo que os stakeholders esperam da empresa.” (Entrevistado,

Empresa K)

4.49. Visibilidade e reconhecimento dos stakeholders da atuagdo da empresa em
responsabilidade social

Um alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, manifesta-se pela importancia da
visibilidade da atuacdo da empresa a nivel de responsabilidade social por parte dos seus stakeholders
reflete-se, na importancia da comunicacdo por parte das empresas da sua atuacdo ao nivel de
responsabilidade social aos seus stakeholders onde, a titulo de exemplo, todas as empresas
entrevistadas publicam relatérios de responsabilidade social/sustentabilidade onde descrevem a sua
atuac¢dao em responsabilidade social.

Pelo alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, as empresas procedem a
definicdo da sua atuacdo, ao procurar responder a expetativa desses stakeholders, pela resposta a
temas materiais, identificados através da ausculta¢do aos stakeholders. As empresas conseguem assim
perceber, pelo feedback dos seus stakeholders, e pela da visibilidade e reconhecimento dos
stakeholders da sua atuacdo, a legitimacdo da mesma e, uma possivel necessidade de a ajustar:

“Porque se ndio, nGo nos distinguimos, e se ndo, os nossos stakeholders, nGo sabem,
ndo tém visibilidade daquilo que estamos a fazer. E é dbvio que aquilo que nds
fazemos em termos de impacto social de responsabilidade social, tem que estar
aliado aquilo que sdo as necessidades dos nossos stakeholders, e eles tém de saber
0 que é o nosso papel nisso. (...) participam é no desenho das iniciativas, porque sé
garantindo que eles tém interesse nessas iniciativas, é que nés vamos avangar com
as iniciativas e, portanto, nds auscultamos muito por via ou de inquéritos ou de
contatos diretos, todos os nossos stakeholders.” (Entrevistado, Empresa |)

Esse reconhecimento por parte dos seus stakeholders vai permitir, por um lado, que a empresa

cumpra a sua responsabilidade social de satisfazer as necessidades e expetativas dos seus stakeholders
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e, por outro, validar aquilo que é também uma responsabilidade dos stakeholders em reconhecer e
valorizar ou nao, a atuagdo das empresas e aquilo que consideram ser o papel das mesmas a nivel de
responsabilidade social, como referido pela literatura: “A responsabilidade das empresas para
satisfazer as necessidades dos seus stakeholders e uma responsabilidade entre os stakeholders para
responsabilizar as empresas pelas suas agbes" (Chandler, 2016, p.57). A legitimagdo por parte dos
stakeholders a atuacdo das empresas, vai permitir que estes recompensem as empresas pela sua
atuacdo em responsabilidade social. Por outro lado, vai contribuir para a continuidade da atuagdo das
empresas, e vai influenciar a repercussao de atuacdes similares em outras empresas, para que exista
um desenvolvimento ciclico comum das empresas e sociedade, que se entende dissociavel:
“E assim, nés por norma fazemos auscultagdes aos stakeholders com alguma
regularidade, (..) fazemos esse assessement, ouvimos os stakeholders para
perceber no fundo como é que eles, primeiro como conhecem, como é que valorizam
e, terceiro, como é que perspetivam o futuro, ouvir um bocadinho e ter aqui
feedback. (...) Mas, portanto, eu acho que essa também é uma vantagem, é as
empresas contribuirem para toda a sociedade, mas também a sociedade acabar por
perceber aquilo que as empresas estdo a fazer e também ser um contribuidor.”

(Entrevistado, Empresa J)

4.4.10. Definicao e monitoramento de objetivos na abordagem a responsabilidade social

A definicdo de objetivos a atingir nas iniciativas em responsabilidade social, assim como o
monitoramento dos resultados das atividades da empresa em responsabilidade social, evidencia
alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia.

Esses objetivos, quando interligados a estratégia da empresa, garantem que a definicdo de
iniciativas, esteja alinhada com a mesma. O monitoramento dos resultados, funciona como um
mecanismo de feedback das atividades em responsabilidade social, o que permite, por um lado, o
ajustamento das atividades planeadas e, por outro, a redefinicdo dessas mesmas atividades, de forma
gue se garanta um alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia.

“(...) definimos um roteiro, ou seja, nGo é so conversa, isto tem em cada dreaq, {...)
temos um conjunto de compromissos (...) e um conjunto de objetivos com KPI, ndo
é? Portanto compromissos e objetivos concretos (...) temos aqui toda a ligagdo da
estratégia a nossa agenda, com o compromissos e objetivos muito claros que
vamos, todos os anos, monitorizando e ver como é que estdo.” (Entrevistado,
Empresa B)

Existe igualmente um acompanhamento préximo das iniciativas realizadas em responsabilidade

social, através de feedback de intervenientes, e de individuos e entidades impactadas por essas



iniciativas. Adicionalmente, feedback interno, através de uma aferi¢gao dos resultados alcangcados nas
iniciativas em responsabilidade social e, no fundo, perceber se esse investimento das empresas é
efetivo ao atingir os resultados pretendidos, e consequente com os objetivos que, na sua definigao,
sdo alinhados com a estratégia da empresa. A titulo de exemplo, todas as empresas entrevistadas,
publicam, anualmente, relatérios de responsabilidade social/sustentabilidade onde partilham, com os
seus stakeholders, entre outras informacées, a sua estratégia, objetivos projetados, as iniciativas em
responsabilidade social ocorridas e o monitoramento dos resultados das mesmas:

“Os diferentes stakeholders que nds temos, desde os nossos colegas, colaboradores,

que tém um papel fundamental, nGo s6 porque gostam também de fazer parte

daquilo que sdo as iniciativas de responsabilidade social desenvolvidas pela

empresa nos quais estdo a trabalhar, seja nos nossos stakeholders externos do

ponto de vista de consumidores e clientes, mas também de stakeholders mais

institucionais como é o caso dos nossos parceiros (...).” (Entrevistado, Empresa C)

4.4.11. Capacidade da empresa de gerar e capturar beneficios da sua atuagdo em responsabilidade
social
O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, manifesta-se quando existe a capacidade
daempresa em gerar e capturar beneficios. Os entrevistados, reconheceram a expetativa e a existéncia
de beneficios tangiveis e intangiveis para as empresas, da sua atuagao em responsabilidade social:
“Obviamente as empresas ndo estdo so a dar, também esperam receber, ndo quer
dizer que esperem receber de imediato, mas a longo prazo provavelmente ajudando
as comunidades a crescer, as empresas vdo poder também receber alguma coisa
daquilo que sdo essas comunidades.” (Entrevistado, Empresa G).
A responsabilidade dos stakeholders, como discutido na sec¢do 4.4.9., em escrutinar e reconhecer
a atuacdo em responsabilidade social das empresas, reflete-se na retribuicdio as empresas de
beneficios dessa atuacdo. Os beneficios para a empresa, segundo os entrevistados, sdo igualmente
consequéncia de atividades de responsabilidade social que beneficiem o seu contexto competitivo,
onde se insere e opera, 0 que necessariamente vai contribuir para o desenvolvimento da prdpria
empresa, devido a relacdo de simbiose entre as empresas e os seus stakeholders e sociedade:
“(...) é assegurar que a empresa tem contextos que fomentam e dinamizam o seu
crescimento consciente, portanto parece um beneficio intangivel, as vezes pode-se
achar que a responsabilidade social é dissocidvel do sucesso das empresas, nés
achamos que ndo, que é totalmente indissocidvel.” (Entrevistado, Empresa J)
Verifica-se uma mudanca de paradigma do lado das empresas, onde existia a perce¢do que, a

intervengao das empresas ao nivel de responsabilidade social estaria associada a deterioragao do seu
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sucesso econdmico (Coombs & Holladay, 2011). A ideia de uma relagao de simbiose entre as empresas
e os seus stakeholders e sociedade, é coerente com a literatura (Porter & Kramer, 2011), pelos
impactos que as empresas tém nos stakeholders e vice-versa, positivamente e negativamente.

Uma outra mudancga de paradigma, como referido na literatura, existe igualmente do lado dos
stakeholders e sociedade: se por um lado, existia a perce¢do que uma abordagem estratégica a
responsabilidade social, era vista pelos seus stakeholders, como uma forma de utilizar a
responsabilidade social para seu beneficio préprio (Jamali, 2007). Por outro, as evolu¢des ocorridas na
temadtica da responsabilidade social, consideram que a motivacdo da abordagem a responsabilidade
social por parte das empresas, deve ser independente, e avaliada individualmente da metodologia
usada para essa mesma abordagem a responsabilidade social (Husted & Allen, 2000) que, quando
alinhada com a estratégia da empresa resulta em oportunidades de criar maior valor, maximizando o
seu impacto, e otimizado o potencial da sua atuacdo a nivel de responsabilidade social (Chandler, 2016;
Husted et al.,, 2006; Porter & Kramer, 2006). Adicionalmente, os resultados mostram, que os
stakeholderes reconhecem que as empresas tém um papel ao nivel da responsabilidade social, mas
gue esse papel deve ser focado na atuacdo da empresa, tendo em conta o alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia.

“E uma diferen¢a que eu vou referir tem a ver com o facto de hd 10 anos atrds, a
[nome da empresa] procurava atuar em dreas completamente independentes da
empresa. Até de alguma forma achava-se que pudesse existir a perce¢éo de que se
a [nome da empresa] estd a apoiar alguma causa que tem a ver com o negdcio, que
estd de alguma forma relacionada ou relaciondvel com o negdcio da empresa, isso

possa ser entendido como estar a ajudar a empresa.” (Entrevistado, Empresa D).

4.5. Vantagens do Alinhamento entre a Responsabilidade Social e a

Estratégia da Empresa

De seguida, ira ser exposto um conjunto de vantagens associadas ao alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia, expostas pelos entrevistados. Nomeadamente quatro: desde
uma abordagem a responsabilidade social eficiente e eficaz; uma atuacdo ao nivel responsabilidade
social holistica, coerente e consequente com a estratégia da empresa; a concec¢do de uma relacdo de
simbiose entre empresas e stakeholders nas abordagens a responsabilidade social e; a criacdo de

sinergias internas e externas a empresa na abordagem a responsabilidade social.

4.5.1. Abordagens a responsabilidade social eficientes e eficazes

Os entrevistados identificaram a eficiéncia e eficicia como vantagens associadas ao alinhamento entre



a responsabilidade social e a estratégia da empresa, nas suas abordagens a responsabilidade social.
Pelo facto de iniciativas de responsabilidade social estarem alinhadas com a estratégia da empresa,
vdo consequentemente estar associadas aos recursos internos da empresa, as suas competéncias e
estratégia. Assim, as iniciativas em responsabilidade social resultam num menor tempo e recursos
despendidos para as concretizar (eficiéncia), uma vez que a empresa dispde desses recursos
internamente, existindo capacidade e know-how para concretizar as iniciativas em responsabilidade
social de uma forma mais eficiente:

“(...) € muito mais eficiente, nés conseguimos ajudar muito mais e ter um conteudo

muito maior, um impacto maior, quanto mais isto esteja alinhado com a nossa

estratégia de negdcio, com as nossas competéncias. Se eu andar a fazer coisas que

ndo tem nada a ver com o que sdo as minhas competéncias, ndo vou conseqguir fazé-

lo bem e ndo vou contribuir de uma forma eficiente. Para nds, essa eficiéncia é o

mais dbvio, é o mais claro.” (Entrevistado, Empresa l)

E percebido pelos entrevistados, que as iniciativas em responsabilidade social resultam num maior
e melhor contributo atingido (eficacia), na medida em que é percebido um maior impacto nas
abordagens em responsabilidade social, quando as empresas procuram focalizar a sua atuacgdo, pelo
facto das iniciativas em responsabilidade social estarem alinhadas com a estratégia da empresa, o que
€ congruente com a literatura (Jamali, 2007; Husted et al., 2006; Porter & Kramer, 2006):

“Acho que o tema da responsabilidade social é cada vez mais abrangente, e isso é
bom, mas ao mesmo tempo cada vez mais focado naquilo que é a estratégia da
empresa e acho que isso também é muito bom, tem permitido um crescimento
diferente nestas dreas, mas também um impacto muito maior e muito mais
focado.” (Entrevistado, Empresa G)

O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia da empresa, permite que, aquilo que
constitui a empresa e a sua estratégia, seja posto a deposicdo da responsabilidade social, da mesma
forma que a outras atividades da empresa. Aquilo que sdo os seus recursos, competéncias e know-
how, e as areas onde atua no mercado, possibilita focalizar a sua abordagem de responsabilidade social
a essa mesma estratégia. Por conseguinte, existe a perce¢do nos entrevistados, de um impacto mais
amplo e eficiente, e o alcangar, com sucesso, dos objetivos propostos para as iniciativas em
responsabilidade social de forma eficaz:

“(...) este tem sido um bocado o caminho que nds temos feito, que é de tentarmos
alinhar vez mais as nossas agGes de responsabilidade social, aquilo que é a nossa
estratégia (...) tentarmos criar aqui as oportunidades que fazem mais sentido, que
sdo mais... que criam mais impacto e, ao mesmo tempo, também sGo menos

dispendiosas para nds, até do ponto de vista de tempo.” (Entrevistado, Empresa G)
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4.5.2. Abordagens a responsabilidade social holisticas, coerentes e consequentes com a
estratégia da empresa
Uma vantagem associada ao alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, é permitir
abordagens a responsabilidade social holisticas, coerentes e consequentes. Através do que este
alinhamento comporta, permite as empresas uma visdo integrada e uma atuagdo holistica e
transversal da sua responsabilidade social, contrastando com uma atuacgao isolada, e independente da
empresa e da sua estratégia (McWilliams et al., 2006; Porter & Kramer, 2002), o que é congruente com
a evolucdo verificada na literatura em relacao as abordagens de responsabilidade social das empresas.
Por conseguinte, existe, por parte dos gestores, a sensibilidade de ter em consideracdo, todos
impactos de decisdes empresariais, onde se inclui também a esfera da responsabilidade social:
“Hd toda a vantagem porque as coisas ndo s@o vistas de uma forma de uma forma
separada. Ndo temos a gestdo, por um lado as decisées financeiras ou de
investimento sem terem em aten¢do os impactos que vdo ter na sociedade e no
ambiente.” (Entrevistado, Empresa B)

Ligada ao ponto anterior, quando existe um alinhamento entre a responsabilidade social e a
estratégia, a sensibilidade para questGes a nivel de responsabilidade social, é estendida igualmente
aos restantes colaboradores da empresa, permitindo que estas tenham em consideracdo, na sua
tomada de decisdo, que influéncia é que as suas acbes tém a nivel de responsabilidade social e, onde
existe margem para poder atuar a nivel de responsabilidade social:

“Era um gabinete, e depois os outros cada um estava nas suas dreas, e hoje em dia
hd muito... cada drea vai pensar se, dentro do seu trabalho, estd a ser sustentdvel
ou ndo, onde é que ele pode melhorar, a nivel de sustentabilidade. Portanto, eu
acho que vai ser um trabalho muito mais coeso, muito mais coerente, e muito mais
sustentdvel, portanto sé tem vantagens.” (Entrevistado, Empresa A)

Como referido, e de forma coerente com a literatura, esta abordagem holistica, potenciada pelo
alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, propicia uma atuacdo e abordagem a
responsabilidade social, coerente e consequente, por parte da empresa (Yuan et al.,, 2011).
Consequentes com as suas preocupacdes e proclamacgées ao nivel da tematica de responsabilidade
social, alinhada com a estratégia da empresa. E coerente, por um lado, entre a sua estratégia e as
iniciativas em responsabilidade social e, por outro, entre as diversas iniciativas de responsabilidade
social (Basu & Palazzo, 2008): “(...) é fundamental esse alinhamento porque nés temos de falar a uma
s6 voz. A marca tem que ter uma s6 voz.” (Entrevistado, Empresa C). O alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia da empresa, funciona assim como um vetor de orientacdo para
a atuacdo das empresas em responsabilidade social e, providenciando a mesma um fundamento e

propésito, levando a que a sua abordagem a responsabilidade social seja mais efetiva, consistente e



consequente no seu propdsito:
“(...) porque garante que o investimento, essa sua atua¢do, é mais consequente e,
portanto, mais consistente, também, porque estd ligado a sua atividade principal,
faz algum sentido (...) que faz sentido e que é isso que faz com que as empresas
tenham neste momento, programas mais consistentes e consequentes, portanto em

linha com a nossa atividade (...)” (Entrevistado, Empresa B)

4.5.3. Relagao de simbiose entre empresas e stakeholders
Outra vantagem associada ao alinhamento estre a estratégia das empresas e a responsabilidade social,
estd na simbiose verificada entre as empresas e os stakeholders. Este facto, permite as empresas
conhecerem os seus stakeholders, naquilo que sdo as suas necessidades e expetativas, numa dimensao
adicional, a responsabilidade social, para além de outras dimens&es estratégicas e necessidades, que
procuram conhecer no ambito de mercado e da sua atividade: “(...) as empresas estarem proximas dos
seus stakeholders e comunidades, e perceberem o que é que elas precisam (...) com base nessa relagdo
criarem melhor relagdo, conhecerem-nas melhor (..)” (Entrevistado, Empresa 1). A relagdo de
proximidade com os seus stakeholders permite, por um lado, criar uma relagdao mais emocional, para
além da relacdo transacional existente com os seus stakeholders. Por outro lado, permite as empresas,
ajustar aquilo que é a atuacdo da empresa. Em particular, a nivel de responsabilidade social e, em geral
na sua atividade:

“Essas necessidades vdo mudando e, portanto, as empresas vdo ajustando aquilo

que oferecem e as suas iniciativas exatamente as necessidades do da sociedade. (...)

perceberam quais sGo as suas necessidades e isso depois também acaba por

reverter para aquilo que sdo os objetivos do negdcio, ou seja, as coisas tém que

estar absolutamente ligadas e ndo podem estar separadas.” (Entrevistado,

Empresal).

Uma atuacdo tendo em conta o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, nas
abordagens a responsabilidade social, potencia a relagdo de simbiose e beneficio muituo, devido ao
desenvolvimento dos seus stakeholders e da sociedade em geral através das iniciativas das empresas
em responsabilidade social. Sociedade na qual as empresas também se inserem, que influenciam e sao
influenciadas por estes e, portanto, vao também beneficiar desse facto:

“(...) contextos favordveis para essas empresas continuarem a operar e a gerarem
valor. (...) as empresas ndo sdo um orgdo que esteja totalmente fora de uma
realidade, isto ndo é as empresas no metaverso e a comunidade no mundo real. Hd
de facto uma simbiose estreita, se como empresas ndo contribuimos para uma

melhor comunidade, ndo temos melhores recursos, melhores pessoas, maior
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conhecimento, maior capacidade de inovagdo, desenvolvimento, é fundamental,

este é o grande foco da empresa.” (Entrevistado, Empresa J)

4.5.4. Criagdo de sinergias nas abordagens a responsabilidade social
Por ultimo, outra vantagem identificada do alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia,
estd nas sinergias que sdo criadas nas abordagens a responsabilidade social por parte das empresas.
Em primeiro lugar, internamente, pela utilizacdo de recursos e know-how interno, este, especializado
em competéncias do negdcio e atividades da empresa, o que potencia o surgimento de sinergias com
o negécio. Adicionalmente, o caracter holistico da abordagem a responsabilidade social, potencia a
criagdo de sinergias, pelas interagdes e feedback transmitido pelas diversas direcées da empresa:

“(...) depois tem toda uma interacdo com as diregGes comerciais, com a logistica,

com as operagbes, com as lojas na medida em que depois é no terreno, e muitas

vezes nas proprias lojas, onde tudo acontece e onde nds estamos em contato direto

€om 0s nossos 0s nossos clientes.” (Entrevistado, Empresa C)

Para além da criacdo de sinergias internas, o alinhamento entre a responsabilidade social e a
estratégia, permite igualmente a criagdo de sinergias externas. Pelas abordagens estarem alinhadas
com a estratégia da empresa e o seu propdsito, resultam da interligacdo entre iniciativas da
responsabilidade social, que procuram satisfazer simultaneamente as necessidades e expetativas dos
stakeholders, e as prioridades estratégicas da empresa, como referenciado pela literatura (Marques-
Mendes & Santos, 2016). Outro ponto estad na criacdo de parcerias com outras empresas e entidades
no ambito de responsabilidade social, para além da influéncia interempresarial para uma mudancga de
comportamentos dos seus parceiros e de outras empresas ao nivel de responsabilidade social, pela
ideia de empresas influencer:

“(...) nés conseguimos trabalhar com toda a gente, e como toda a empresa. (...) E ai
nés tiramos partido exatamente desse nosso network, ou seja, dos tais
stakeholders, ndo é? Dos fornecedores, aos clientes, aos parceiros de negdcio, aos

colaboradores. (...) E estas sinergias que a gente faz.” (Entrevistado, Empresa A)

4.6. Desafios ao Alinhamento entre a Responsabilidade Social e a Estratégia

da Empresa

Ao questionar os entrevistados, em relacdo aos desafios que se colocam ao alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia, surgiram quatro temas. Os mesmos irdo ser expostos em
detalhe, com a seguinte estrutura: a continuidade da coeréncia na abordagem de responsabilidade

social das empresas, desde a proclamacgdo a materializagdo em iniciativas; focalizar a sua abordagem,



com uma atuagdo em linha com a sua estratégia; a voluntariedade na sua atuacdo a nivel de
responsabilidade social alinhada com a sua estratégia e; o papel e a contribui¢cdo da governagao como

dinamizador para a tematica da responsabilidade social nas empresas.

4.6.1. Coeréncia da atuagao das empresas em responsabilidade social

O primeiro desafio identificado aqguando de uma abordagem a responsabilidade social, tendo em conta
o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, passa pela continuidade da coeréncia
nessa mesma abordagem.

Para os entrevistados, o posicionamento das empresas em relacdo a responsabilidade social, vai
obrigar as empresas a adotarem preocupagdes no que concerne a tematica da responsabilidade social.
O desafio para os entrevistados, estd em ser consequente nessas proclamacdes sobre a
responsabilidade social, como referido de forma congruente na literatura (Caprar & Neville, 2012;
Marques-Mendes & Santos, 2016; O’Riordan & Fairbrass, 2014). Representa um desafio, na medida
em que, apesar de algumas empresas terem incorporada a responsabilidade social estratégica, por
vezes, ndo sdo consequentes na sua materializacdo em praticas. Ou, quando o fazem, ndo sdo
coerentes ao procurar um alinhamento entre a sua atuagdo em responsabilidade social e a estratégia.

A urgéncia, cada vez maior, de uma maior nimero de empresas que adotem preocupacdes sobre
a responsabilidade social, faz com que as empresas sejam muito pressionadas a ter um
posicionamento em relacdo a mesma, o que pode gerar um desafio na coeréncia da materializagdo da
tematica, tendo em conta o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas:
“(...) empresas que falam que estdo preocupados com a responsabilidade social e se calhar ndo tém as
melhores prdticas laborais, ou ndo tém as melhores prdticas de inclusdo, é preciso aprofundar estes
temas (...)” (Entrevista, Empresa E). O contexto social de crises sucessivas na conjuntura econémica
atual, e que se adivinha no futuro, vai agravar o desafio que as empresas se deparam, de forma a serem
conseguentes nas suas proclamacdes a nivel de responsabilidade social: “(...) o posicionamento das
marcas vai obrigar a que a responsabilidade social seja um elemento presente, o grande desafio é no

contexto de crises sucessivas (...).” (Entrevistado, Empresa E).

4.6.2. Focalizar a abordagem da empresa a responsabilidade social

Outro desafio colocado ao alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas,
estd no facto de, progressivamente, existirem cada vez mais necessidades e temas na sociedade
passiveis de serem abordados, e a necessitar de uma resposta e atuagao: “(...) porque estdo sempre a
surgir novos desafios em termos de saude, cada vez ha mais temas a poderem ser resolvidos, ndo é?
Cada vez ha mais temas em termos de ambiente...” (Entrevistado, Empresa F). Esta multiplicidade de

problemadticas, pode colocar uma entropia para as empresas, naquilo que deveria ser a sua atuacdo a
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nivel de responsabilidade social, tendo em conta o alinhamento entre a responsabilidade social e a sua
estratégia, uma vez que as empresas nao tem capacidade de responder, seja pelos seus recursos
limitados ou pelo seu foco de atuacdo: “Eu diria que os maiores desafios sGo muitas vezes o foco ndo
é, ou seja, porque como deve imaginar nds recebemos muitos pedidos de apoios e de propostas de todo
o lado.” (Entrevistado, Empresa J).

O desafio que se apresenta ao alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das
empresas, esta no facto de que “(...) os desafios amentam, mas (...) os orcamentos ndo sdo infinitos,
portanto hd que fazer aqui a melhor gestdo possivel, e por isso é que nés também pomos sempre muito
o foco do retorno” (Entrevistado, Empresa J). De forma congruente com os argumentos da literatura,
existe, por um lado, a pressao e exigéncia de uma atuagao e resposta cada vez mais abrangente por
parte das empresas a determinadas causas. Por outro, uma necessidade por parte das empresas de
serem criteriosas na sua abordagem (Porter & Kramer 2006). As empresas devem, segundo os
entrevistados procurar ter uma atuacao focada, naquilo que é verdadeiramente o seu papel a nivel de
responsabilidade social, e ter um maior e melhor contributo, igualmente pela vantagem do
alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia, de abordagens eficientes e eficazes:

“(...) entdo vamos selecionar aquelas que nos parecem que vdo ter maior impacto,
maior reach, que vdo consegquir contribuir de uma maneira mais efetiva, e entdo as
vezes a grande dificuldade é essa, onde é que nds de facto podemos fazer a

diferen¢a ndo é.” (Entrevistado, Empresa J)

4.6.3. Voluntariedade nas abordagens a responsabilidade social

Um desafio ao alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, passa pela
voluntariedade da ado¢dao de empresas a tematica da responsabilidade social. Aquilo que é uma maior
exigéncia da sociedade e stakeholders para a adoc¢do a tematica e, resultando disso, legislacGes,
diretivas, entre outras, de certa forma, restringe a abordagem voluntdria a responsabilidade social por
parte das empresas.

Em primeiro lugar, empresas que ndo tém incorporada na sua atividade a tematica da
responsabilidade social, que se vém obrigadas, de forma a ndo comprometerem legislacGes e a sua
reputacao junto de stakeholders, a adota-la. Por um lado, segundo os resultados, a acao nao ira ser
totalmente voluntaria, porque esta alavancada por legislacdes, e diretivas e, por outro, pée em causa
a configuragdo com que a atuagao a nivel de responsabilidade social é realizada, podendo resultar
numa abordagem ndo estratégica a mesma, por ndo resultar de um alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia das empresas.

Em segundo lugar, empresas que ja tém incorporadas preocupacdes e abordagens a

responsabilidade social, mas vém-se obrigadas a mudar de rumo, naquilo que ja sdo os seus objetivos



e a sua atuacgdo, para responder a pacotes legislativos que, muitas vezes, ndo sdo congruentes e
consequentes com essa sua atuagdo, o que pode criar entropias na sua atuagdo a nivel de
responsabilidade social (Yuan et al., 2011).
”(...) o facto de legisla¢do avulsa, processo legislativo entre os pacotes legislativos
num dia e a inércia noutros, ou porque ndo estdo a ser discutidos, ou ficaram para
trds, ou porque quer que seja, o contexto legislativo, ndo é um contexto
absolutamente claro, aqui grandes oscilaces entre avalanches legislativas e depois
ainércia”. (Entrevistado, Empresa E)

Toda esta legislacdo avulsa, e oscilacdes a mesma, restringe, de certo modo, aquilo que é uma
tomada de decisdo voluntdria, e uma abordagem proativa a responsabilidade social, influenciando as
empresas para uma abordagem mais limitada e, simultaneamente, ndo otimizada, pela vantagem do
alinhamento de um maior impacto e eficiéncia que a sua atuacao podera gerar se alinhada coma sua
estratégia (Chandler, 2016; Davis, 2005). O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia
das empresas, procura uma atuagdo de responsabilidade social ligada a sua estratégia, em que as
empresas dispbe de recursos e capacidades para responder a problematicas existentes nos

stakeholders e sociedade, de uma forma mais eficiente.

4.6.4. Envolvimento e influéncia da governagao na responsabilidade social da empresa
Por ultimo, os entrevistados associaram como desafio ao alinhamento entre a responsabilidade social
e a estratégia da empresa, a governacgdo. O tipo de liderancas, e a escolha das mesmas, revela-se
decisivo para as questdes de responsabilidade social, pois as liderangas representam o alicerce que
pode permitir, inibir ou até de alguma forma afetar o crescimento e adoc¢do desta tematica por parte
das empresas.

“O grande desafio é a nivel que podemos chamar a governancga, ou politica, nGo é?

Porque as escolhas das liderangas das empresas, tal como os paises, tém que ser se

calhar mais... também ela mais escrutinada, para evitar estas derivas

[comportamentos ndo éticos de empresas] que ndo ajudam também na questdo

social, ndo é? E a questdo da responsabilidade social.” (Entrevistado, Empresa B).

Este envolvimento por parte da governagdo, ganha importancia, na medida em que representa
um maior desafio para o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, pela
centralidade que a estratégia tem nas empresas. A atuagdo da empresa, segundo os entrevistados, em
relacdo a temas de responsabilidade social ndo pode ser descorada, e ser visto de uma forma paralela
e, para isso, necessita que o eixo da governagao demonstre um comprometimento de tal ordem, que

este esteja embutido na estratégia da empresa e incorporada em todos os eixos, e na forma que atua.
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Considerando a importancia e a necessidade de envolver todas as pessoas que constituem a
empresa nas iniciativas de responsabilidade social, a governagdo tem um papel fulcral para garantir
uma atuacdo transversal e holistica na empresa, para que todos estejam comprometidos e contribuam
para uma atuacdo transversal a nivel de responsabilidade social por parte da empresa: “Mas se nds
ndo envolvemos as pessoas e ndo as formamos, nGo conseguimos chegar Id [consolidagao da tematica
da responsabilidade social nas empresas].” (Entrevistado, Empresa A).

Este envolvimento de todos os colaboradores da empresa para as iniciativas de responsabilidade
social, para além de representar uma vantagem identificada deste alinhamento, a sua atuacdo
holistica, permite um envolvimento, ndo sd as iniciativas, mas com a prépria empresa e o0 seu
propdsito, naquilo que é uma relagao afeto-emocional dos colaboradores, contribuindo para um maior
sentimento de pertenga a empresa: “(...) portanto no fundo tudo isto gera um ambiente, ndo é? Um
clima cultural na empresa, ndo é? Portanto é todo este ambiente também em termos estratégicos que
se pretende, um ambiente sauddvel na prépria empresa.” (Entrevistado, Empresa F).

O comprometimento para questdes de responsabilidade social, tem também que ver, com a visdo
de longo prazo dos gestores e das liderangas. Uma relativa falta de literacia das empresas no tecido
empresarial em Portugal, na drea da responsabilidade social estratégica, muito por aquilo que é o
caracter holistico e complexo da responsabilidade social, foi também referenciado como um desafio,
gue a governacgao das empresas deve mitigar:

“Eu acho que esta visdo de médio e de longo prazo implica que os administradores,
que os CEO tenham esta maturidade, que percebam que ter este propdsito pode
implicar algum investimento no curto prazo, mas trard sequramente um grande
retorno para toda a comunidade da empresa a médio longo prazo e, muitas vezes,
ou nem todos os gestores tém esta capacidade de ter essa visdo, eu acho que as
escolas cldssicas mais antigas de gestdo e de economia também ndo trabalhavam
esta componente com os seus estudantes.” (Entrevistado, Empresa K).

Assim, a governacdo apresenta-se como um possivel desafio, na medida em que, segundo os
resultados, tem de representar um dinamizador e ndo um inibidor, para que todas estas caracteristicas
descritas acima se manifestem na empresa, existindo sensibilidade e comprometimento por parte da
gestdo de topo, para adotarem praticas de responsabilidade social, e para a integracao desta tematica
no cerne da estratégia da empresa. Este facto, ganha importancia, porque a atuacdo da empresa a
nivel de responsabilidade social, representa para as empresas, um tema cada vez mais central para a
propria sustentabilidade da empresa: “Esse é um grande desafio [continuo escrutinio as praticas
empresariais], as empresas tém que ganhar esse desafio, porque se ndo, ndo vdo ter aceitagdo [dos

seus stakeholders].” (Entrevistado, Empresa B).



CAPITULO 5

Conclusoes

Existe na literatura um entendimento, que as empresas tém uma responsabilidade perante a
sociedade e, refere-se frequentemente a importancia de haver um alinhamento entre a abordagem e
praticas de responsabilidade social das empresas e a sua estratégia. No entanto, a literatura acerca da
implementacdo deste alinhamento e como deve ser feita, é mais escassa. Esta disserta¢do pretendia
ajudar a colmatar esta relativa falta de investigacdo, com base na experiéncia das proprias empresas,
e quem lidera esses processos dentro delas, por forma a compreender, ndo sé a aplicacdo na pratica,
do alinhamento da responsabilidade social com a estratégia, mas também a sua evolugdo ao longo do
tempo, e as vantagens que apresenta e os desafios que coloca. Neste sentido, procedeu-se a realizagao
de entrevistas semiestruturadas, a 11 responsaveis de responsabilidade social de grandes empresas a
atuar em Portugal.

O conceito de responsabilidade social, segundo os resultados, apresentou evolug¢bes no sentido
do que o engloba — a adicdo de mais dimensGes para além do social, como o ambiental e o de
governacgao —, na amplitude de consciencializagdo e sensibilizacao de variados stakeholders e empresas
para a responsabilidade social e, na sua implementacdo, onde cada vez mais empresas colocam em
pratica a responsabilidade social.

Os resultados mostram que as razdes que levaram a esta evolugao, estdo relacionadas com uma
cada vez maior consciencializagao e sensibilizagdo dos variados stakeholders, que vai contribuir para
um maior escrutinio as praticas empresariais em responsabilidade social, por esses stakeholders, e por
outras entidades governamentais e reguladores. Essa consciencializacdo reflete-se igualmente do lado
das proprias empresas, naquilo que é o seu posicionamento e diferenciacdo dos seus concorrentes
através da responsabilidade social, e um contagio de boas praticas em relagdo a responsabilidade
social entre empresas e parceiros, através da ideia de empresas influencer.

Como previsdes da tematica da responsabilidade social, os resultados indicam que, um cada vez
maior nimero de empresas a adotarem praticas de responsabilidade social, é algo que, a prazo, é
inevitavel, pela continuidade da repercussao desse escrutinio em comportamentos de consumo, danos
reputacionais e penalizacdes legais.

Os resultados mostram uma compreensao existente, que as empresas e a sociedade sdo entidades
indissociaveis. Desta forma, surge individualmente, para as empresas, uma necessidade estratégica de
responder a tematica da responsabilidade social, de forma a adaptarem-se a esse contexto social e

competitivo. Pelo contrato social entre empresas e sociedade, que representa as responsabilidades
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gue sdo de todas as empresas perante a sociedade, o alinhamento ente a responsabilidade social e a
estratégia das empresas, vai representar a responsabilidade que cada empresa tem, individualmente,
em relagao aos seus stakeholders, e dar sentido ao seu papel na sociedade. A responsabilidade social
guando alinhada a estratégia das empresas, reflete-se assim, segundo os resultados, numa relagao
indissociavel e intrinseca, apresentando-se como estratégia Unica, uma estratégia de gestdo
responsavel.

Para além das atividades de responsabilidade social que contribuem para a concretiza¢cdo da
missdo e visdo da empresa, e atividades de responsabilidade social sobre questdes que tenham ou
possam ter um impacto significativo na capacidade da empresa para atingir essa mesma missao e
visdo, o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas também se manifesta
em atividades de responsabilidade social que impactam positivamente o ambiente competitivo em
que a empresa atua. A interligacdo do propdsito da empresa a sua atuacao de responsabilidade social,
permite que o cumprimento desse propésito seja realizado de forma socialmente responsdvel, através
de perceber de que forma atingem esse propdsito pela sua atividade.

O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, denota-se igualmente,
na forma como as empresas interligam a sua atua¢do em responsabilidade social aos seus valores e
cultura. Ao colocar ao dispor os recursos e capacidades da empresa na sua atuacdo em
responsabilidade social, da mesma forma que outras atividades da empresa, a responsabilidade social
é vista, segundo os resultados, como um investimento a prazo e ndo um custo para as empresas,
igualmente pela influéncia da gestdo de topo nesses investimentos.

Pela auscultagdo aos seus stakeholders e analise a sua envolvente, as empresas vao suprir a sua
responsabilidade social de satisfazer as necessidades dos seus stakeholders, uma vez que é percebida
pelas empresas, qual a relevancia e prioridade que certos temas materiais tém para os seus
stakeholders, quando alinhados a sua estratégia. Desta forma, permite que a sua atua¢do em
responsabilidade social seja observdvel e reconhecida pelos seus stakeholders, para que estes
responsabilizem as empresas pelas suas acdes, através da identificacdo de beneficios exclusivos. Existe
assim, a necessidade de uma definicdo e monitoramento de objetivos associados a sua atuagcdo em
responsabilidade social, igualmente para assegurar que as restantes categorias do alinhamento
supracitadas estdo consagradas.

A manifestacdo destas categorias, permite materializar a abordagem a responsabilidade social,
tendo em conta o alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas. A ndo
verificacdo deste alinhamento, pode ser visto como uma miopia estratégica na responsabilidade social.
Esta acontece, quando a identificacdo das necessidades e expetativas dos stakeholders, pelos olhos
das empresas, na sua andlise a envolvente, sejam focadas incorretamente. Isto é, ndo sao alinhadas

com a estratégia da empresa, através das suas categorias, fazendo com que a repercussdo numa



atuacdo em responsabilidade social seja turva, e ndo represente fiavelmente o papel da empresa na
resposta a essas necessidades e expetativas dos stakeholders.

O alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, apresenta como
vantagens a eficiéncia e eficacia, pela utilizacdo eficiente dos seus recursos e capacidades, e ao
focalizar a sua atuagdo em responsabilidade social a sua estratégia, existindo um impacto mais
eficiente da mesma; permite uma atuacdo em responsabilidade social holistica, coerente e
conseqguente com a estratégia da empresa; a efetividade da relacdo de simbiose entre empresas e
stakeholders, pela visibilidade para os stakeholders da atuacdao da empresa em responsabilidade social
e pelo desenvolvimento do contexto onde se insere e; a criacdo de sinergias internas e externas a
empresa, internas pela utilizagdo dos seus recursos e capacidades da empresa e pela sua atuagdo
holistica, e externas, pela criacdo de sinergias com outras empresas e parceiros, e na interligacdo dos
objetivos estratégicos com a sua atuacdo em responsabilidade social.

Ao nivel de desafios no alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas,
estes situam-se na tentativa de assegurar uma continuidade na coeréncia da atuagdo em
responsabilidade social por parte das empresas, desde a sua proclamacdo a materializacdo em
iniciativas; o desafio, para a empresa, de forma a focalizar a sua abordagem em responsabilidade
social, e evitar entropias na sua atuacdo em responsabilidade social, devido a abrangéncia de
necessidades e expetativas por parte dos stakeholders; a voluntariedade na sua atuacdo a nivel de
responsabilidade social alinhada com a sua estratégia, devido a existéncia de diretivas e legislacbes
gue redirecionam a atuagdo da empresa; o papel e a contribuicdo da governa¢ao como dinamizador
para a tematica da responsabilidade social nas empresas, de forma a embutir a mesma na empresa,
na definicdo da estratégia, e no combate a possivel falta de literacia nas empresas em relacdo a

tematica da responsabilidade social.

5.1. Contribui¢Ges para a teoria e implicagées para a pratica

Através da investigacdo levada a cabo, e pelos resultados encontrados, esta dissertacdo permite
contribuir para a literatura, na medida em que (1) existe a verificagdo na pratica empresarial, do
conceito de alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, (2) apresenta
em detalhe, e especifica a manifestagdo no quotidiano empresarial desse alinhamento, (3) adiciona a
perspetiva da pratica empresarial ao mesmo, pela perspetiva de responsaveis de responsabilidade
social nas empresas, com base naquilo que é a sua experiéncia de aplicacdo na pratica empresarial e,
(4) sdo igualmente apresentadas as vantagens e os desafios colocados ao alinhamento entre a

responsabilidade social e a estratégia das empresas, de forma a consolidar este conceito.
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Esta dissertagdo contribui para a pratica empresarial, na medida em que: (1) Permite as empresas
perceberem a importancia da responsabilidade social e a inevitabilidade em aderir a mesma que, pela
sua preméncia, as empresas que ainda ndo aderiram, mais tarde ou mais cedo vao ter que o fazer; (2)
Mostra a importancia de ter praticas de responsabilidade social alinhadas com a estratégia, para as
empresas que ja as tém, indica os préximos passos, em como prosseguir um maior alinhamento e, para
guem ndo tem uma abordagem de responsabilidade social, permite que, quando adotarem a tematica,
esta seja realizada tendo em consideracdo o alinhamento entre a responsabilidade social e a sua
estratégia; (3) Indica como fazer na pratica empresarial este alinhamento, onde sdo apresentados uma
série de categorias e mecanismos onde este alinhamento se manifesta, de forma a ser implementado
na pratica. Para empresas que ndao tem uma abordagem de responsabilidade social, poderd fazer
sentido identificar quais desses mecanismos fazem mais sentido para elas, em particular, os que sao,
pelos resultados, mais universalmente aplicados, o que provavelmente indica que sdo bons pontos de
partida (ligacdo a missdo e visdo e, auscultacdo aos stakeholders e andlise da envolvente); (4) Mostra
as vantagens deste alinhamento, e portanto, o que as empresas devem procurar ao implementar este
alinhamento e, os seus desafios, 0 que as empresas devem ter em atengdo e evitar ao procurar este
alinhamento (ao garantir que existe uma continuidade na coeréncia da sua atuagdo ao focar a mesma
asua estratégia, através do envolvimento da gestdo de topo); (5) Demonstra aimportancia do exemplo
das empresas que, mesmo sendo Unicas no seu setor de atividade, vao acabar por influenciar outros a
adotarem praticas de responsabilidade social e, em particular, procurar um alinhamento entre as

mesmas e a sua estratégia.

5.2. LimitagOes e pesquisa futura

Como limita¢des deste trabalho, apresenta-se a recusa de um entrevistado para a gravacao da
entrevista, limitando a recolha de dados a tomada de notas e informacbes partilhadas pelo
entrevistado ao longo da entrevista. Como foi o Unico caso, num universo de 11, a grava¢do das
restantes entrevistas permitiu a sua transcricdo e anadlise. A amostra de 11 entrevistas, apesar de
relativamente pequena, estd dentro dos limites aceitdveis para uma investigacdo empirica,
particularmente no contexto do universo de empresas passiveis de serem entrevistadas, tendo em
conta os critérios definidos.

Uma limitacdo deste estudo é a ndo representatividade da amostra no tecido empresarial
portugués, uma vez que este é constituido, em 99%, por Pequenas e Médias Empresas. As empresas

da amostra representam grandes empresas do tecido empresarial portugués, uma vez que o seu

contributo é mais congruente com os objetivos da dissertacdo, ao estudar empresas que tém uma



atuacdo consolidada em responsabilidade social, resultando em dados mais ricos para posterior
analise. Ainda assim, pode fazer sentido, como pesquisa futura, replicar este estudo em PME.

Outra limitacdo tem que ver com esta investigacdo ndo cartografar a realidade portuguesa em
relacdo a existéncia, ou ndao, de um alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das
empresas. Apesar disso, esta dissertacdo ndo tinha esse objetivo, mas sim verificar como é
percecionado na pratica esse alinhamento, e como o mesmo se manifesta, que revela igualmente uma
importancia relativamente grande. Ainda assim, consolidada a tematica do alinhamento entre a
responsabilidade social e a estratégia das empresas, através desta dissertacao, é possivel, como estudo
futuro, cartografar esta realidade em Portugal, e verificar esta ideia na pratica, em empresas que
representem o tecido empresarial portugués, as PME, ou um setor de atividade em particular,
aferindo-se igualmente a ideia de miopia estratégica na responsabilidade social.

Como pesquisa futura, esta dissertacdao recomenda a abertura do espetro em relagao ao estudo
do alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, do lado dos stakeholders,
seja através das organizagdes de promogdo de responsabilidade social, GRACE, BCSD, APEE e RSOPT,
ou verificar, como stakeholders de um determinado setor de atividade ou empresa, reconhecem e
valorizam esta ideia de alinhamento, quando praticado pelas empresas.

Adicionalmente, poderia ser explorada, tendo por base a identificacdo nesta dissertacdo de
desafios ao alinhamento entre a responsabilidade social e a estratégia das empresas, estratégias para
superar esses mesmos desafios, de forma a serem neutralizados na pratica empresarial.

Por fim, outra ideia a ser explorada, é o conceito de empresas influencer, na sua capacidade de
influenciar parceiros e outras empresas, de forma a perceber como ocorre este contagio empresarial,
0 que potencia o0 mesmo, e possiveis inibidores, e um possivel conceito de atuacdo em rede, de um

conjunto de empresas, através dessa influéncia muatua.
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Anexos

Anexo | - Consentimento Informado

O presente estudo surge no ambito de uma dissertacdo de mestrado a decorrer no Iscte — Instituto
Universitdrio de Lisboa. O estudo, tem por objetivo, a recolha de dados sobre abordagens a
responsabilidade social das empresas e sua implementac¢do, de forma a tentar perceber e mapear esta
tematica em Portugal.

O estudo é realizado por Carlos Daniel Pinheiro Teixeira (cdpta@iscte-iul.pt), que podera contactar
caso pretenda esclarecer uma duvida ou partilhar algum comentario.

A sua participagdo no estudo, que serd muito valorizada, pois ird contribuir para o avan¢o do
conhecimento neste dominio da ciéncia, consiste na participagdo numa entrevista, idealmente entre
os 30 e 60 minutos. De forma a facilitar a tomada de notas, andlise e tratamento dos dados e,
transcricGes, seria muito Util a possibilidade da gravacdo da entrevista, a concordar verbalmente no
inicio da mesma.

A participacdo no estudo é estritamente voluntdria: pode escolher livremente participar ou ndo
participar. Se tiver escolhido participar, pode interromper a participacao em qualquer momento sem
ter de prestar qualquer justificacdo. Para além de voluntdria, a participacdo é também andnima e
confidencial. Os dados obtidos destinam-se apenas a dissertacdo acima descrita, podendo os
resultados ser partilhados no formato final da mesma.

Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pelo investigador,
ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o presente estudo e para todas elas

ter obtido resposta esclarecedora, pelo que aceito nele participar.

(local), / / (data)

Nome:

Assinatura:
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