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Resumo

Apesar da crescente visibilidade que o tema do desenvolvimento sustentavel e da
responsabilidade social tém tido actualmente, o facto € que raramente estes conceitos
surgem associados as organizagcdes sociais e, principalmente, a cultura. A
responsabilidade social aparece maioritariamente relacionada com o sector
empresarial (privado), sendo conectada com o grau de responsabilidade assumido
pelas empresas perante o0 impacte que exercem sobre 0 meio ambiente,
consumidores, comunidades e stakeholders. Quase todas as publica¢cdes, manuais ou
sitios na Internet relacionados com a responsabilidade social ndo referem as artes e a
cultura, nem esta surge como uma prioridade nos programas, fundos, discussfes ou
noticias relacionadas com o tema. Neste sentido, importa perspectivar as
especificidades das organizagfes sociais e culturais e demonstrar de que modo a
responsabilidade social pode ser considerada como parte integrante da estratégia e
dos programas destas organizacdes. Importa igualmente analisar de forma mais
préxima e mais pragmatica os mecanismos de parceria estratégica entre o mundo da
cultura e mundo empresarial e sugerir vectores de actuacdo que integram uma

estratégia de sustentabilidade das organizac¢des culturais e sociais.

Introducéo

Lidar com a recesséo econdmica, e simultaneamente com a sua recuperacao,
com os elevados indices de pobreza e de iliteracia existentes, com as alteracdes
climaticas e com o esgotamento dos recursos, sdo algumas das dificuldades mas
também alguns dos desafios que globalmente todos nds enfrentamos. No entanto, a
grande diferenca e o mais interessante € constatar que algumas das tentativas de
resolucdo que comecam a acontecer surgem ndo como uma reproducdo do passado,

mas no contexto da emergéncia de um novo paradigma de desenvolvimento baseado



Préxime NexT
Fulure Fulure

P
Ay EAE

G

na sustentabilidade. A resposta as altera¢des climéticas tem sido indiscutivelmente um
dos drivers deste processo de mudanca, sendo que o esfor¢co de inovacado tem vindo a
ser colocado ao servico de uma gestdo mais eficiente das nossas actividades,
valorizando-se a utilizacdo de recursos renovaveis. Apesar desta evolucao, ainda nao
€ totalmente claro qual a tendéncia prevalecente. Se, por um lado, parece que o
mundo parcialmente vai recuperando destas crises e continua como se nada tivesse
acontecido (vide sistema financeiro), por outro lado, afirmam-se novos caminhos,
sendo que a procura de maiores niveis de sustentabilidade estd no centro dessa
estratégia.

Nesta encruzilhada de percursos, a responsabilidade social (RS) enquanto
principio e metodologia de actuagao tem vindo a assumir uma importancia renovada. A
crise financeira e econémica e a progressiva degradacdo ambiental potenciam o
desdobramento de iniciativas com vista a implementacdo de maiores niveis de
responsabilidade social a nivel global. Existe internacionalmente um forte
reconhecimento quanto a necessidade de haver um modelo de desenvolvimento
sustentavel que articule, de forma equilibrada, o crescimento econémico com a
equidade social e a proteccdo ambiental. Este imperativo tem vindo a ser defendido
ndo sé ao mais alto nivel institucional, nomeadamente no ambito das Na¢des Unidas
ou da Comunidade Europeia, mas também na sociedade em geral. Embora se esteja
longe de uma abordagem consensual sobre a RS, existe uma aceitacdo generalizada,
pelas empresas e seus gestores, pelos governos e suas agéncias e pelo publico em
geral, quanto ao consideravel beneficio que existe sempre que se verifica um
comprometimento com a RS.

Apesar do seu caracter universalista, o facto é que este movimento de
afirmacéo da responsabilidade social integrou/envolveu essencialmente as empresas.
Tem havido um reconhecimento generalizado de que as empresas sao 0S actores
decisivos neste processo e que sdo as organizagbes que maior impacto detém na
modelacéo das condi¢des socioecondmicas e do ambiente. Assim sendo, tem havido
uma assuncao implicitamente assumida de que a obtencdo do desenvolvimento
sustentavel s6 sera possivel se efectivamente as empresas se envolverem neste
processo.

As empresas, por seu lado, conseguiram capitalizar este esforco de
sustentabilidade também como forma de criacdo de valor. As alteragbes da nova

economia, em particular no funcionamento dos mercados e o modo como se
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organizam as actividades de negdécio, assente em redes relacionais, criaram um
contexto que favoreceu o relevo atribuido as questdes da RSE. Assim, por questdes
de ética ou como forma de criar riqueza, as empresas foram as organizacGes que
integraram de forma amplamente visivel o estandarte da responsabilidade social.

No caso das instituicdes culturais existe uma quase auséncia de referéncias a
este nivel, parecendo haver um certo alheamento deste processo. Na literatura sobre
a RS, na extensa profusdo sitios de Internet, com as mais diversas ferramentas de
gestdo da RS, na multiplicacdo de instrumentos de avaliacdo e de reporting orientados
para a promogdo e para 0 apoio a implementagcdo da RS, raramente surgem
referéncias as organizacdes culturais. A orientacdo da RS para as instituicdes culturais
€ praticamente inexistente, sendo que quase todas as publicagbes, manuais ou sitios
na Internet relacionados com a RS ndo referem as artes e a cultura, nem esta surge
como uma prioridade nos programas, fundos, discussdes ou noticias relacionadas com
o tema.

O facto de as organiza¢gOes sociais e, muito especialmente, as organizacfes
culturais terem uma especificidade propria, sendo que a sua actividade central ja
pressupde por si s uma acc¢do considerada socialmente responsavel, tem limitado
uma gestdo estratégica deste processo e conduzido a uma desresponsabilizacéo
quanto a necessidade de integrar a RS e a sustentabilidade de modo estruturado.
Independentemente do tipo de organizagdo em causa, dos modelos e das formas de
actuacdo, as organizagdes sociais e culturais tém sido frequentemente encaradas
como que desobrigadas deste exercicio de planeamento estratégico. Ao integrarem na
sua misséo e actividade central a valoriza¢do da sociedade, a difusdo da cultura ou a
coesao social, o facto de o seu core ser geralmente conotado com uma actividade de
responsabilidade social tem amplamente limitado o pensar a prépria sustentabilidade
interna e a articulagdo com os seus stakeholders. Acontece que esta auséncia tem tido
no minimo duas graves implicacdes: a) impede uma gestdo efectiva da
sustentabilidade interna destas organiza¢des e b) conduz a um subaproveitamento do
impacto da RS pela auséncia da criagdo de sinergias entre as actividades

criativas/sociais e as restantes actividades sociais, especialmente as econdémicas.
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A — Gestéo estratégica da responsabilidade social das organizacdes sociais e
culturais

Pensar a gestdo da responsabilidade social das organizacbes sociais e
culturais significa pensar igualmente na forma como estas organizacdes gerem
internamente as suas actividades e como se posicionam perante a comunidade e o
meio ambiente. Assim sendo, quatro dominios de intervencdo sdo tradicionalmente
referenciados na definicio de uma estratégia de RS: a dimensdo econbmica, a
dimensao social interna e externa e a dimensao ambiental.
— Dimenséo Econémica

Independentemente de estarmos perante organiza¢des sociais e culturais com
ou sem fins lucrativos, a garantia da sustentabilidade econdmica é fundamental, pois
determina a viabilidade das organizacdes e, consequentemente, a prossecucao das
suas actividades. A dimensdo econOmica da sustentabilidade refere-se
fundamentalmente a inovacao na diversificacdo da captacdo dos recursos financeiros
e nao financeiros e a gestdo eficiente dos mesmos. Algumas areas de intervencao
fundamentais poderao ser referidas:

a) diversificagdo do apoio financeiro e inovacdo nas suas fontes de financiamento.
O alargamento da base de financiamento, através da capacidade de
desencadear a angariacdo de fluxos financeiros diversos (via estabelecimento
de sinergias com as restantes actividades econdmicas e com multiplas outras
organizacdes sociais para além do poder publico/local) e de optimizar a
capacidade de geracdo de receitas, constitui um elemento-chave apara a
sustentagdo econémica;

b) criacdo de produtos sociais e culturais diversificados. A criagdo de uma oferta
inovadora de produtos/servicos baseada na qualidade, diferenciagdo e
identidade, orientada para a populagdo e num quadro de eventual
internacionalizagcdo, pode simultaneamente optimizar a criagdo de receitas e
satisfazer necessidades emergentes;

c) gestdo eficiente de recursos e combate a corrupgdo. A promocao de uma
cultura de avaliagdo dos investimentos com base em indicadores de custo-
beneficio que considerem a contabilizagdo dos activos financeiros e néo
financeiros permite uma gestéo criteriosa das despesas e dos investimentos

realizados. Acresce a necessidade de procedimentos relacionados com o
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combate a corrupcao (existéncia de normas auditadas regularmente, obrigando

a denuncia de qualquer oferta recebida);

d) alargamento da RS a toda a cadeia de valor. Este pressupde a avaliacao do

desempenho dos fornecedores relativamente ao cumprimento de normas de
qualidade, prazos médios de pagamento, condicdes de trabalho e direitos
humanos. Outras praticas remetem para o apoio aos fornecedores locais e

para a sensibilizacdo da RS junto de parceiros comerciais e concorrentes;

e) governance. Existéncia de 6rgdos de governacdo destinados a receber e a

processar informacdo vinda dos stakeholders, de modo a garantir a
permeabilidade da estrutura de governacdo da organizacdo social e cultural

aos interesses dos stakeholders.

— Dimensao Social Interna

A concretizagdo pratica da RS na dimensao social interna requer que as

organizacdes sociais e culturais desenvolvam uma estratégia de valorizacdo das

pessoas que nela trabalham e/ou colaboram. Embora ndo exista uma padronizagao no

que respeita a adopgdo de boas praticas ao nivel interno, existe um certo consenso

guanto a grandes linhas de actuacao:

a) valorizacdo pessoal e profissional e dos seus trabalhadores. Além de
valorizar a participagdo no contexto do trabalho, estabelece mecanismos para
garantir a aprendizagem e a formacgdo constante e a mobilidade intra ou
interorganizacional;

b) compatibilizagdo da esfera laboral com a esfera pessoal/familiar, o que
significa a definicdo de medidas para garantir a gestéo flexivel de tempos de
trabalho, o apoio a criangas/idosos, uma organizagdo do trabalho de modo a
evitar sobrecargas, ou, por exemplo, a existéncia de solucdes flexiveis quanto
a forma como (quando, onde e como) o trabalho pode ser prestado;

c) empregabilidade e a perspectiva de emprego estavel e duradouro associada
a satisfacdo no trabalho,

f) melhoria da saude e bem-estar. A divulgacdo de politicas de prevencéo da
doenca, estilo de vida saudavel, aconselhamento, acompanhamento e
assisténcia na doenca;

g) promogdo da diversidade e igualdade de oportunidades através, por

exemplo, da valorizac&o de grupos pouco representados na organizagao.
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Definir estratégias e planos de accao a este nivel significa pensar ndo numa
perspectiva da tradicional gestdo de recursos humanos (condicdes de trabalho,
contratacao, formacéao profissional, politica de beneficios), mas no desenvolvimento de
novas areas de intervencdo geralmente identificados com o respeito pela igualdade e
dignidade humanas, clima social e bem-estar humano.

— Dimenséo Social Externa

Tal como para a dimenséo social interna, também para a dimenséo social externa
ndo existem padrées de referéncia universal de responsabilidade social das
organizagfes sociais e culturais. Uma area de intervencdo essencial da RS é a
valorizacdo da interaccdo com 0s parceiros sociais externos. A este nivel, podem-se
identificar trés grandes areas de intervengao que tém sido pouco capitalizadas:

a) diadlogo com stakeholders e avaliacdo de impactes na comunidade. A relacao
das organiza¢@es sociais e culturais com a comunidade deixa de ser entendida
exclusivamente ao nivel dos seus publicos directos para se expandir as
diferentes comunidades em que se insere (comunidades locais, organismos do
governo e organiza¢des ndo governamentais, representantes do poder regional
e local, empresas, cidadaos, etc.). Pressupde o envolvimento e a incorporacao
dos interesses dos seus publicos directos e indirectos no planeamento e na
definicdo das actividades desenvolvidas pelas organizacdes sociais e culturais,
através, por exemplo, da constituicdo de parcerias, da troca de informagées, do
desenvolvimento actividades comuns. O conhecimento profundo dos impactes
na comunidade permite reorientar o planeamento das actividades indo ao
encontro das matrizes territoriais;

b) fortalecimento da intervencdo da comunidade. Existéncia de uma politica de
relacionamento com a comunidade, integrando comissdes permanentes ou
grupos de trabalho, com a participacdo de lideres locais, para analisar as
actividades realizadas pelas organizacdes sociais e culturais e para medir 0s
seus impactes externos. Neste caso, a avaliacdo do trabalho desenvolvido
estaria sujeita a validacdo e ao escrutinio externo dos stakeholders;

c) politica de voluntariado. A definicdo de uma estratégia de voluntariado permite
captar e integrar voluntarios externos, ampliando a sua capacidade de
intervencdo ou, ao inverso, participar em projectos de voluntariado orientados
para o exterior com vista a minimizacao de problemas sociais existentes ou de

capacitacao técnica na comunidade;
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d) capacitacdo das populagbes. Orientacdo estratégica da gama de servigos
prestados de modo a favorecer a igualdade de oportunidades e a coesdo
econdémica e social e a gerar uma massa critica de pessoas mais activas e
interventivas.

O conceito de comunidade ndo se confina apenas ao espaco envolvente da
organizacao, antes se alarga a toda a rede que directa ou indirectamente esta sob a
esfera de influéncia da organizacdo. Uma atitude pré-activa de intervencédo ao nivel da
comunidade requer a deteccdo de problemas estruturais e ndo apenas dos factores
conjunturais (mais evidentes e de intervencdo mais facil), de modo a evitar uma
operacédo de caracter assistencialista mas com impactes limitados.

— Dimensao Ambiental

A dimensao ambiental assume uma importancia extrema na tematica da RS.
Uma organizacao social e cultural responsavel do ponto de vista ambiental reconhece
os efeitos que a sua actividade e/ou produtos e servicos implicam sobre os
ecossistemas, terra, ar e agua, e assume publicamente a responsabilidade por tais
impactes ambientais, divulgando o seu esfor¢co continuo e persistente em minimiza-
los. Atribui igualmente grande prioridade a reducao continua da producéo de residuos,
emissdo de poluentes gasosos, efluentes liquidos, bem como as iniciativas para
optimizar a gestéo de energia e consumo de agua.
Ao nivel das acg¢Bes que as empresas podem desenvolver internamente, pode-se
referir a adop¢ao das politicas e procedimentos internos que conduzem:

a) a uma reducdo de poluicdo e residuos. Uso de produtos de limpeza néo
toxicos, tratamento de aguas e descarga de efluentes, utilizacdo de produtos
ecoldgicos, medicdes de ruido e de poluicdo atmosférica, reciclagem,
reutilizacdo de materiais, separagdo de residuos, diminuicdo do consumo de
energia;

b) a introducdo de um sistema de gestdo ambiental e definicdo de um plano de
accao. Este plano de accdo pode integrar algumas iniciativas como a adeséo a
rétulos ecoldgicos, adopcdo de sistemas de gestdo ambiental (certificacdes
ambientais), sensibilizagcdo para o desempenho ambiental da cadeia de
producdo, investimento em tecnologias preservadoras do ambiente,
sensibilizagdo dos trabalhadores, incentivo ao transporte alternativo, etc.

A interaccdo das actividades desenvolvidas pelas organizacdes culturais e

sociais e 0 ambiente tem sido muitas vezes negligenciada. A dimensdo ambiental
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da responsabilidade social veio precisamente inverter esta tendéncia, na medida
em que o desenvolvimento de uma consciéncia ambiental permite uma maior eco-
eficiéncia, visivel através ndo s6 da diminui¢do da producdo de residuos e emisséo
de agentes poluentes, como também da reducéo dos custos afectos a eliminacéo
dos residuos, sistemas de tratamento de efluentes e da poupanca de energia.

A definicdo de uma estratégia de sustentabilidade e de responsabilidade social
constitui um instrumento de ac¢do fundamental que garante maiores niveis de
sustentabilidade global, entendida na tripla vertente econdémica, social e ambiental,
constituindo actualmente um imperativo transversal a qualquer organizacao

independentemente da sua natureza e especificidade.

B - Sinergias entre as actividades culturais/sociais e as restantes actividades
econdémicas

Sem se desvalorizar 0os importantes avangcos que em termos de actuagdo
socialmente responsavel muitas organizagfes tém tido, visiveis através da existéncia
de vérios programas com impactes assinalaveis na comunidade, o facto € que na
generalidade a RS tem estado associada a uma logica de microactuagdo, centrada
exclusivamente na gestdo interna da propria organizacdo. Neste formato de
intervencdo, a RS ndo tem conseguido projectar, nem alavancar de forma alargada, os
seus efeitos, sendo que 0s seus impactes apresentam hoje niveis muito limitados de
eficiéncia, quer em termos da capacidade de promover a sustentabilidade econémica,
social ou ambiental global, ou mesmo o desenvolvimento regional ou local. Embora
nunca como antes se tenha vindo a valorizar a sustentabilidade e a RS, o facto é que
também nunca como agora estivemos téo longe deste desiderato.

A légica predominante de intervengdo parte do pressuposto de que o somatorio
das acg¢bes que cada organizacdo desenvolve individualmente se faz sentir
automaticamente ao nivel macro. No entanto, ndo existe uma correlacdo directa entre
o efeito micro e macro da RS. Verifica-se antes que este modelo de RS tem vindo a
ser orientado fundamentalmente para a satisfacdo de problemas pontuais e ndo para
problemas estruturantes; integra actividades avulsas, desconectadas e
frequentemente nédo relacionadas com a actividade nuclear das organizacfes; sendo
frequentemente encarado como um custo, um constrangimento ou acto de caridade e

ndo como um factor de inovacdo, uma nova metodologia de intervencdo, o que tem
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redundado, como referido anteriormente, em accdes de impactes muito limitados,
pouco contribuindo para uma estratégia de sustentabilidade estruturante e concertada.

Em sintese, numa avaliacdo global das accbes de RS, verifica-se que se tém
vindo a satisfazer problemas pontuais mas nao se resolvem problemas estruturantes.
Estudos do Accountability e de The Coppenhagen Center coordenados por Zadek
concluem que, sem uma visdo de intervencdo em rede que conecte o sistema
econdmico com as organizacdes sociais e culturais, as ac¢cfes de RS terdo sempre
um efeito limitado e as actividades ficardo restritas ao nivel de algumas empresas
lideres de mercado e com baixos niveis de implicagdo. Situagdo que conduz a uma
incapacidade para se alavancar os efeitos da RS ao nivel macro e que impede a
criacdo de um circulo virtuoso entre a RS, a competitividade econémica, a coeséo
social e a preservacdo ambiental.

Neste sentido, importa pensar a RS no quadro de uma estreita articulagéo
entre diversas organizacoes, sendo que o desafio central parece situar-se muito mais
no terreno das sinergias entre as organizagfes empresariais e as organizacdes sociais
e culturais do que numa abordagem de microactuacdo. E neste contexto que Zadek
salienta as potencialidades das redes de RS no reforco da competitividade e na
promocao do desenvolvimento sustentavel. As accdes e os impactes positivos da RS
podem ser incrementados se houver uma articulacdo entre empresas, as organizacoes
sociais e culturais e o sector publico. E justamente dentro de uma proposicdo mais
ampla (meso e macro), em que distintos actores sociais se aliam, com vista a
construcdo de um modelo de desenvolvimento pautado na sustentabilidade, que se
pode visualizar a importancia da responsabilidade social.

Sendo que nenhuma organizagdo sé por si detém todos 0s recursos e
competéncias necessarias a efectivagdo de suas actividades de RS, é necesséria a
sua organizagcdo em parcerias, procurando a complementaridade na rede e na inter-
relacdo que se estabelece, através da partiiha de competéncias, infra-estruturas,
conhecimentos e sinergias. O que difere neste processo de RS é o facto de as
interaccOes se estabelecerem entre diferentes actores (empresas, ONG, associacoes
empresariais, instituicées de ensino e/ou pesquisa ou outras organizacdes do terceiro
sector, como as organizac¢des sociais e culturais) e, sobretudo do facto de haver uma
orientacdo para a procura de uma estratégia integrada de sustentabilidade e de
afirmacdo da RS ao nivel do territério. Através de uma governacao participativa, que

integra, para além das empresas, as organiza¢cfes sociais e culturais, os movimentos
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de RS podem assumir compromissos mais amplos, que aliam o desempenho
economico ao desenvolvimento sustentavel.

Experiéncias bem-sucedidas em meios inovadores mostram que as sinergias
entre as organizacfes sociais e culturais e as actividades econémicas potenciam a
producdo de ideias, a aprendizagem continua e o surgimento de novos bens e
servicos, contribuindo para a expansdao de accBes empresariais e para a
competitividade global territério. A cooperacao alargada no quadro de uma estratégia
ampla de RS permite alcancar melhorias que cada actor isoladamente teria dificuldade
em efectivar e possibilita, paralelamente, a constru¢éo de alternativas para renovacao
e relancamento do tecido econdmico e podem beneficiar diferentes grupos sociais. O
desafio passa por estabelecer uma ligagdo entre o nivel empresarial e organizacfes
da sociedade civil, ou seja, empresas, governos, universidades, ONG, e outras
organizagdes sociais e culturais, onde cada qual, ha sua esfera de actuacdo e com as
suas competéncias especificas, possa colaborar em conjunto e consolidar ac¢des que
tenham como foco a melhoria da qualidade de vida da comunidade de insercéo e a
potenciacao o territério na sua globalidade.

Contrariando as teses que postulavam o crescimento econdmico como
sinbnimo de progresso social, a no¢ao alargada de redes de RS entre organizacdes
sociais e culturais e organizacdes empresariais permite pensar a melhoria dos niveis
de qualidade de vida como requisito indispensavel a construcdo de vantagens
competitivas que levem uma dada sociedade/territério a patamares significativos de

desenvolvimento sustentavel.



