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Resumo

A lideranca é um processo de influéncia social e mitua em que varios atores se envolvem em interacoes de
lideranca no intuito de alcancar um objetivo coletivo. Pode ser associada as caracteristicas de
personalidade e relaciona-se com uma rede estrutural composta por inUmeras conce¢des, nomeadamente
com o poder, o poder politico e a influéncia social. Dado que as empresas reconhecem a importancia
crescente nao sé da interacao com os seus clientes, mas também com a sociedade onde se inserem, o
marketing socialmente responsavel tem vindo a assumir um papel central, tanto sob o ponto de vista
tedrico como pratico. A responsabilidade social assenta, normalmente, em trés categorias de analise:
ética, ambiental e social. O presente estudo visa, numa base concetual, reunir alguns dos principais
contributos das teorias da lideranca em contextos organizacionais e do marketing socialmente responsavel,
apresentando uma proposta de modelo a testar empiricamente no caso da marca portuguesa Delta Cafés
como caso de sucesso ao nivel da lideranca e do marketing socialmente responsavel. No final, procede-se a
uma reflexdo sobre o tema com a explicitacdo de um modelo e discutem-se linhas de investigacao futura.

Palavras-chave: Comunidade, Criacao de Valor, Lideranca, Marketing Socialmente Responsavel

THE ROLE OF LEADERSHIP IN SPECIFIC CONTEXTS OF SOCIALLY
RESPONSIBLE MARKETING

Abstract

Leadership is a social and mutual process where several players are involved in leadership interactions
with the aim of achieving a collective goal. It can be connected to personal characteristics and it is
linked with a structural network composed by numerous conceptions, namely power, political power and
social influence. As enterprises recognise the growing importance of its interactions within customers and
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local society, responsible social marketing has been assuming a central role on the theoretical and
practical framework. Social responsibility normally lays on three categories of analysis: ethical,
environmental and social. The present study, in a conceptual basis, intends to gather some of the main
contributions of leadership theories in organizational contexts with responsible social marketing. It
presents a model proposed to be empirically tested on Delta Cafés, a portuguese brand, as a case of
success on leadership and social responsible marketing levels. At the end, a reflexion on the theme is
done, with the explanation of a model and future lines of research are discussed.

Keywords: Community, Value Creation, Leadership, Socially Responsible Marketing

Introducéao

A lideranca nas organizacdes € um tema que tem suscitado grande interesse entre os
investigadores e apresenta inumeras definicbes (Bass, 1990). Surgindo como o processo mais eficaz para
renovar e revitalizar as organizacoes (Chiavenato, 2005), muitos dos seus insucessos derivam de uma
lideranca ineficaz (Drucker, 1995). Pela sua ubiquidade e natureza multifacetada, o conceito de lideranca
€ complexo e polissémico (Cockburn & Smith, 2013). A lideranca aparece associada a um “processo de
influéncia exercido de forma intencional pelo lider sobre os seus seguidores e esta relacionada com a
definicao e concretizacdo de metas organizacionais a médio e a longo prazo (Cheng, 2003).

A lideranca é um processo de influéncia social e mitua em que varios atores se envolvem em
interacoes de lideranca no intuito de alcancar um objetivo coletivo (Bass & Bass, 2008; Yukl, 2010). Pode
ser associada as caracteristicas de personalidade (Ferreira, Neves, & Caetano, 2001), ao exercicio de
influéncia ndo coagida visando o alinhamento do grupo para atingir as metas (Ali, 2012). E, talvez, a area
com mais estudos e pesquisas sobre o comportamento organizacional, mas a menos compreendida (Sims,
1997). Neste sentido, ndo existem papéis de lideranca universais dado terem de estar em harmonia com a
logica social e o contexto onde estao inseridas (Reto & Lopes, 1991). Relaciona-se com uma rede estrutural
composta por inUmeras concecdes, nomeadamente com o poder, o poder politico e a influéncia social
(Jesuino, 1999). Segundo Daniel Goleman (1998) o papel emocional do lider, ou seja, a emocéo, é o
primeiro ato de lideranca e, ao mesmo tempo, o mais importante.

E neste sentido que, e definido e explorado o conceito de responsabilidade social e a sua relacao
com o marketing, se torna interessante explorar a forma como este melhor se pode integrar nas atividades
da gestao de marketing da organizacao, contribuindo desta forma para um marketing mais responsavel e
potenciador de um bom marketing interno junto dos seus colaboradores. Efetivamente, apesar da ja
referida proliferacao de pesquisas nesta area, continua a existir uma certa resisténcia a implementacao do
conceito na pratica, nomeadamente no que concerne a relacao do marketing socialmente responsavel com
as teorias da lideranca. Por outro lado, a medida que as empresas reconhecem a importancia crescente da
interacao com os seus clientes, o marketing tem vindo a assumir um papel central, tanto sob o ponto de
vista tedrico como pratico (Brito, 2011). O presente estudo visa, numa base concetual, reunir alguns dos
principais contributos das teorias da lideranca em contextos organizacionais e do marketing socialmente
responsavel, apresentando uma proposta de modelo a testar empiricamente no caso da marca portuguesa
Delta Cafés como caso de sucesso ao nivel da lideranca e do marketing socialmente responsavel.

A lideranca em contextos organizacionais

Os inUmeros estudos realizados sobre lideranca, podem agrupar-se em funcao de quatro
paradigmas principais normalmente aceites: a Teoria dos Tracos, a Escola Comportamental, as Teorias
Contingenciais e a Teoria Transacional e Transformacional, numa era em que em todo o mundo as
mudancas no mercado tém potenciado novos modelos de carreira (Araujo, 2015).

Teoria dos Tracos

As teorias mais antigas sobre o tema da lideranca sdo as teorias dos tracos, que dominaram até aos
anos 40. Procuraram-se descobrir alguns tracos especificos, que distinguiam os lideres dos nao lideres, e os
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eficazes dos ineficazes. A primeira teoria foi definida por Thomas Carlyle, em 1910, e ficou conhecida por
teoria do “grande homem”. O individuo nascia com as caracteristicas de lider ou ndo, tinha essas
qualidades ou nao as tinha, era algo de inato que nao podia ser aprendido, por mais vontade que o
individuo tivesse em ser lider (Bennis, 2009).

Esta abordagem revelou-se demasiado simplista e redutora da complexidade que envolve a
lideranca ja que Nao considera as necessidades dos seguidores, ndo esclarece a importancia relativa de
varios tracos, ndo separa a causa do efeito e ignora fatores situacionais (Robbins, 2005).

Escola Comportamental

Contrariamente a Teoria dos Tracos, a Teoria Comportamental defende que os comportamentos
podem aprendidos, podendo as pessoas ser treinadas para adotar os comportamentos de lideranca
apropriados e serem lideres eficazes. Estas abordagens comportamentais surgiram nos anos 50 e, segundo
Armandi et al. (2003), com o objetivo de identificar os determinantes da lideranca, a fim de serem
desenvolvidas ferramentas para formar lideres. O estilo de comportamento do lider tornou-se, entao,
principal fator a ter em conta nos estudos sobre lideranca (Caixeiro, 2014).

Nesta perspetiva, surgiram quatro linhas de pesquisa distintas, associadas a quatro teorias
comportamentais diferentes (Ohio State University, Michigan University, Grelha de gestdao e Estudos
Escandinavos). Contudo, as teorias comportamentais obtiveram um éxito modesto na identificacdo de
relacées consistentes entre o comportamento de lideranca e o desempenho do grupo, sobretudo por nao
considerarem relevante os fatores situacionais.

Teorias Contingenciais

A Teoria Contingencial propde que a eficiéncia do desempenho do grupo depende da combinacdo
entre o estilo do lider na relacdo com os seguidores e o grau das circunstancias que permitem que o lider
controle e influencie (Armandi et al., 2003). As Teorias Contingenciais surgiram a partir dos anos 70 e
consideram que a lideranca é influenciada por trés variaveis, nomeadamente: i) o lider, ii) o grupo e iii) a
situacao.

A luz destas teorias surgiram algumas abordagens para identificar as variaveis situacionais basicas
e, entre as muitas estudas, podem destacar-se as seguintes: Modelo de Fiedler; A Teoria Situacional de
Hersey e Blanchard; A Teoria da Troca entre lider e liderados; Modelo de Meta e Caminho de Robert House;
Modelo de Participacao e Lideranca.

No modelo contingencial de Fidler, o desempenho do grupo depende da interacao entre o estilo de
lideranca e a situacao (Shrivastava & Mitroff, 1984). Existe o pressuposto de que o lider tem que se
adaptar e identifica trés situacoes de lideranca ou variaveis que ajudam a determinar o estilo de lideranca
eficaz a relacao entre o lider e liderados, a estrutura da tarefa e as posicoes de poder (Robbins, 2005).

Na Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1986) o estilo do lider é relacionado com a
maturidade dos subordinados, defendendo que a lideranca bem-sucedida é alcancada pela escolha do
estilo adequado e percebido, bem como pela disposicao demonstrada pelas pessoas para a realizacao de
uma determinada tarefa. E um dos modelos mais utilizados nas organizacées, mas tem sido muito criticado
(Ferreira, 2014).

Na Teoria da Troca entre lider e liderados, a relacao entre o lider e cada um dos seus seguidores é
tomada como objeto central de interesse. Os relacionamentos diadicos verticais entre um lider e os seus
diversos seguidores podem variar em termos qualitativos, permitindo a formacao de um grupo de
seguidores mais proximos do lider e outro mais distante, denominados in-group e out-group,
respetivamente (Graen & Uhl-bien, 1995). No entanto, algumas ideias basicas dessa teoria ndo foram
totalmente desenvolvidas, como a explicacdo sobre que fatores facilitariam o desenvolvimento de uma
relacdo de alta qualidade entre lider e seguidores (Northouse, 2010).

No Modelo de Meta e Caminho, a funcao do lider eficaz é ajudar o subordinado a alcancar os seus
objetivos e reduzir os seus obstaculos, podendo desta forma melhorar o desempenho dos seus
subordinados.

No Modelo de Participacdo e Lideranca o comportamento do lider deve ser flexivel, devendo
ajustar o seu estilo de decisdo as situacdes. Para este modelo, a lideranca relaciona-se com a participacao
no processo de decisao, argumentando que essa lideranca deve ser ajustada a estrutura da tarefa (Vroom
& Yetton, 1973).

Teoria Transacional e Transformacional
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Estas teorias sao integradas nas novas abordagens da lideranca e consideram que os lideres
ganham a confianca e o respeito dos seus seguidores. A lideranca € como que um processo continuo
ajustado, onde o comportamento do lider muda em funcao do feedback dos seguidores (Armandi et al.,
2003).

A lideranca transacional caracteriza-se pela atribuicao de recompensas em troca de obediéncia,
enquanto a lideranca transformacional aparece associada aos efeitos sobre os seguidores, agindo através
de inspiracao e estimulo (Alves, 2010). Na lideranca transacional verifica-se uma transacdo, pura e
simples, trata-se de uma relacdo de troca politica, econéomica ou psicologica entre o lider e os
subordinados, enquanto acreditarem que essa relacao é vantajosa para ambos, respondendo aos interesses
proprios. Trata-se de um pré-requisito para uma lideranca eficaz, embora seja independente da lideranca
transformacional (Bass, 1999).

No paradigma transacional nao se verifica a criacdo de mais-valia, de acréscimo ou de sinergia de
grupo, o que se verifica é apenas a coordenacao de interesses, podendo os lideres definir novos objetivos,
para niveis mais elevados de aspiracdo (Jesuino, 1999). Esta transformacao do grupo é caracteristica da
lideranca transformacional, que se baseia no comprometimento mutuo, e que permite a todos alcangar
niveis de motivacdo, morais e éticos, mais elevados, contribuindo para que os subordinados ultrapassem os
seus proprios interesses.

Segundo Reto & Lopes (1991), podera constatar-se a presenca de uma ou outra lideranca, em
funcao do ciclo de vida da organizacdo. Assim, a lideranca transacional esta orientada para periodos de
evolucao mais lentos, procurando resolver os problemas relacionados com o alcance dos objetivos
definidos, enquanto que, a lideranca transformacional surge associada a periodos de fundacao e mudanca,
em que os lideres se preocupam com a construcao de um objetivo coletivo.

A lideranca transformacional produz grandes mudancas nas organizacdes e projeta-as para niveis
de desempenho superiores, adaptando-se as oscilacbes do contexto (Rego & Cunha, 2004). Os lideres
transformacionais sao agentes da mudanca, incitam e transformam as atitudes, crencas e motivos dos
seguidores, tornando-os conscientes das suas necessidades (Bass, 1985).

Caracteristicas associadas aos lideres eficazes

Segundo Peter Drucker (1996, p. 141), a lideranca é uma relacédo entre lider e seguidores, e os
lideres eficazes ndo sé estao a par, como gerem conscientemente, toda a dinamica associada a lideranca.
A visao é fundamental nos processos de lideranca pois deve ter em conta os interesses dos stakeholders
(Reto & Lopes, 1991) e as qualidades pessoais dos lideres, entre as quais a integridade, a competéncia e a
capacidade de tomar decisées (Kouzes & Posner, 1987).

Com uma visdao bem definida e comunicada, as pessoas ja nao sao controladas por regras
burocraticas e hierarquia de comando, mas antes, comprometidas com a visdo e com os valores
partilhados (Chiavenato, 2005). Sao criados mecanismos para facilitar a cultura de ouvir as pessoas,
prevalecendo a verdade (Collins, 2002) e o lider deve inspirar confianca, ter inteligéncia, percecao e saber
decidir para exercer a lideranca com sucesso (Chiavenato, 2003). Deve, ainda, combinar a humildade, com
a forte vontade profissional (Collins, 2002).

Um dos grandes desafios que se colocam ao mundo empresarial é o desenvolvimento de lideres,
dado ser a boa lideranca considerada como uma potencial vantagem competitiva e organizacional
(Orlando, 2006). Para muitos estudos, a inteligéncia emocional é o melhor indicador de quem ira surgir
como lider, sendo mais importante que o QI (coeficiente de inteligéncia), conhecimentos técnicos ou
qualquer outro fator, que sdao necessarios, mas ndo suficientes para a lideranca. Um elevado QI nao
garante o sucesso, mas a emoc¢ao pode indicar a verdadeira medida da inteligéncia humana. Neste sentido,
Goleman (1998) defende que a inteligéncia emocional € uma forma de desenvolver a exceléncia pessoal,
que permite atingir o sucesso profissional. Por isso recomenda o cultivo da inteligéncia emocional nas
organizacbes, sugerindo formas de aperfeicoar as relacdes pessoais através do desenvolvimento do
autodominio, da capacidade de comunicacdo e da autoconfianca. Para Goleman, os grandes lideres
baseiam-se nas emocdes, a sua paixao e energia entusiastica, inspiram o grupo todo.

Além das qualidades pessoais existem outros fatores que influenciam os lideres, contribuindo para
que sejam lideres mais ou menos eficazes, nomeadamente as estruturas internas das organizacbes, a
cultura organizacional e os interesses dos que se relacionam, com estas organizacdes. O lider pode
influenciar direta e indiretamente a organizacao. Quando o faz indiretamente, os efeitos sao mais
demorados, mas também mais duradouros, podendo proporcionar mudancas ao nivel da cultura
organizacional, do desenvolvimento de competéncias dos seus seguidores, bem como, potenciar alteracoes
ao nivel tecnoldgico e das estruturas (Rego, 1997). Os tracos da lideranca serado visiveis nas diferentes
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areas de intervencao e encontrardao reflexo nas politicas prosseguidas em cada eixo de atuacdo
estratégica. Uma das areas onde os tracos e valores do lider econtram eco é na definicao de uma politica
global de responsabilidade social da organicao, assumida pelo lider mas que devera ser transversal a toda a
organizacao. Especificamente, a definicdo de uma atitude de marketing socialmente responsavel por parte
da organizacao supde o envolvimento dos diferentes stakeholders na assuncao de um compromisso para
com a sociedade, o ambiente e os valores.

O conceito de responsabilidade social na literatura de marketing

O conceito de responsabilidade social € um conceito lato, definido de forma diversa, mas sendo
que nas diferentes definicoes existe como denominador comum a ideia de que a organizacao deve ser
consciente do seu papel na sociedade e dos efeitos sociais das suas praticas negociais. A Responsabilidade
Social das Empresas - RSE tornou-se um tema influente e relevante no meio académico e empresarial e sao
varias as perspetivas de estudos, no entanto, pouco se discute na literatura nacional a interacdo entre SER
e suas implicacdes na gestdo estratégica empresarial e na geracdo de vantagem competitiva, procurando
desenvolver novos estudos em torno da integracao entre a gestao da RSE com as actividades com core
business (Neves e Pessoa, 2011). Eells e Walton (1974), focando-se nos aspetos sociais mais gerais das
organizacdes, definem a responsabilidade das organizacdes da seguinte forma: “No sentido mais lato, a
responsabilidade social das organizacoes representa uma preocupacao com as necessidades e objetivos da
sociedade que vao para além dos objetivos meramente econémicos (...)” (p.247).

Eilbert e Parket (1973) definem o termo usando uma analogia que salienta os efeitos sociais mais
tangiveis da organizacao:

Talvez a melhor forma de entender a responsabilidade social seja pensar nela como ‘a boa
vizinhanca’, O conceito envolve duas fases: por um lado, significa ndao fazer coisas que prejudiquem a
vizinhanca. Por outro, ela pode expressar a assuncao voluntaria de uma obrigacao para ajudar a resolver
os problemas da vizinhanca (p.7).

De acordo com a definicao apresentada no Livro Verde adotado pela Comissao Europeia (2001), a
responsabilidade social das empresas € descrita como “a integracado voluntaria de preocupacdes sociais e
ambientais por parte das empresas nas suas operacdes e na interacao com outras partes interessadas”
(p.7), sendo que esta responsabilidade deve ser refletida huma dimensao quer interna (homeadamente ao
nivel da gestao de recursos humanos) quer externa (em questoes, ligadas, por exemplo, ao ambiente).

Numa analise da literatura neste dominio, Mohr (1996) sustenta que o conceito de
responsabilidade social das organizacdes € um conceito lato que pode ser desagregado em dois tipos de
defini¢bes: as definicées multidimensionais e as defini¢cdes baseadas no conceito de marketing societal. As
definicoes multidimensionais delineiam as principais responsabilidades das organizacées. Dentro deste tipo
de definigdes é a sustentada no trabalho de Carroll (1979, 1991) que tem merecido mais atencao por parte
da literatura. O autor sugere que a responsabilidade social das empresas inclui quatro tipos de
responsabilidades ou dimensées: econOmicas, legais, éticas e filantropicas, responsabilidades
hierarquicamente organizadas numa piramide. Sugere que as responsabilidades econdémicas sdo apenas a
base da piramide desta hierarquia, pois para além destas as organizacdes tém também a obrigacdo de
cumprir todas as suas obrigacoes legais, de agirem de acordo com padrdes éticos que extravasam o
estipulado na lei e finalmente, de desenvolver atividades discricionarias que vao para além de todas estas
obrigacées e que passam, nomeadamente, por acoes de filantropia (Carter, 2004). Neste modelo, cada
dimensao de responsabilidade social pode ser examinada em relacao aos diferentes stakeholders da
organizacao (v.g. acionistas, clientes, trabalhadores, a comunidade e o publico em geral).

As definicbes baseadas no conceito de marketing societal conduzem o conceito de
responsabilidade social das empresas para um nivel mais abstracto (Mohr, Webb e Harris, 2001). Kotler
(2005) define o conceito de marketing societal como a pratica negocial que mantém e até mesmo
desenvolve, em simultaneo, o bem-estar do cliente e da sociedade. Petkus e Woodruff (1992) alargam este
conceito definindo a responsabilidade social das empresas como algo que inclui, simultaneamente, o evitar
prejudicar e o fazer o bem. Apesar de estes dois tipos de definicdo variarem ao nivel da sua abstracao e,
portanto, parecerem significativamente diferentes, ambos enfatizam a ideia de que uma empresa
socialmente responsavel deve ter preocupacdes que vao para além do lucro a curto-prazo (Mohr, 1996).

Numa investigacao recente acerca da relacao entre a responsabilidade social das organizacdes e o
marketing, Vaaland e Granhaug (2008) sustentam que o conceito de responsabilidade social das empresas é
vago, impreciso e caracterizado por trés principais desafios. O primeiro desafio respeita precisamente a
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propria definicdo do conceito. Segundo os autores, este € um conceito pouco claro e em que as dimensdes
utilizadas para o operacionalizar variam.

O entusiasmo sentido nas ultimas duas décadas em torno das questdes relacionadas com os
aspectos da responsabilidade social das organizacoes, teve eco na literatura de Marketing (Maignan e
Ferrell, 2004). De entre os profissionais da gestao, os gestores de marketing sao vistos como aqueles que
tém um papel especial na redefinicao das responsabilidades dos gestores, por uma série de razdes: o poder
social do marketeer pela sua posicao crucial (e privilegiada) entre a empresa e a comunidade envolvente e
o seu envolvimento num conjunto de actividades que vao desde a avaliacdo das necessidades dos
consumidores e desenvolvimento de produtos que satisfacam estas necessidades, a concepcdo da
embalagem, a definicdo da politica de precos, distribuicdo e comunicacdo desses mesmos produtos (Hill e
Gidengil, 1977).

Carrigan e Atalla (2001) argumentam que ndo ha uma clara definicio daquilo que é a
responsabilidade social do marketing, pelo que as pesquisas tendem a recair sobre dimensoes limitadas de
responsabilidade social, numa visao miope do conceito. O segundo desafio sugerido pelos autores respeita
a legitimidade da responsabilidade social, ja que, admitem, sdo ainda alguns os defensores de uma
separacao das responsabilidades econdmica e social, e enquanto aos gestores, nomeadamente de
marketing, lhes compete definirem as mais bem delineadas e rentaveis estratégias, o papel da
responsabilidade social cabe ao Estado e seus dirigentes. Finalmente, admitem os autores que os
beneficios da responsabilidade social das empresas podem ser questionados, o que simultaneamente é
afetado e afeta a precisao do construto. Ou seja, na medida em que as pesquisas realizadas revelam pouco
acerca da implementacao e dos beneficios provaveis da responsabilidade social das empresas, isso
fragiliza, de algum modo, o conceito.

Vaaland e Grgnhaug (2008) argumentam que é necessario compreender claramente o conceito de
marketing e o de responsabilidade social para poder estabelecer uma relacao entre ambos. Neste sentido,
enfatizam que o marketing tem lugar num contexto social e que o seu amago, como disciplina social, passa
pela relacdo nem sempre pacifica entre actores sociais (v.g. individuos, grupos ou organizacoes). A propria
definicao do conceito de marketing pela Associacao Americana de Marketing (American Marketing
Association - AMA) foi revista recentemente, nestes termos:

O Marketing é uma funcao da organizacdo e um conjunto de processos para criar, comunicar e
entregar valor aos clientes e para gerir as relacoes com os clientes de forma a beneficiar a organizacao e
os seus stakeholders (AMA, 2004).

Em relacdo a anterior, datada de 1985, esta definicdo coloca o foco no valor para o cliente, numa
orientacdo centrada no consumidor e nao na marca/produto e acrescenta ainda a perspectiva dos
stakeholders, movendo-se da anterior dupla perspectiva (organizacdo e individuo) para uma tripla
perspectiva: organizacao, individuo e outros stakeholders (Vaaland e Gronhaug, 2008). O valor da marca
(brand equity) tem assumido particular relevo na investigacdo de marketing (Duarte, 2012).

Numa analise das diferentes definicoes de responsabilidade social, Vaaland e Grgnhaug (2008)
observam a énfase em primeiro lugar nos beneficios da organizagao (v.g. Lantos, 2002), em segundo lugar
nos stakeholders (v.g. Donaldson e Preston, 1995; Jones, 1995), em terceiro numa preocupacao para com
praticas responsaveis e irresponsaveis e, finalmente, uma énfase em fendmenos éticos, ambientais e
sociais. Neste sentido propdem a seguinte definicao de responsabilidade social: “a responsabilidade social
das empresas € a gestdao da preocupacdo dos stakeholders com praticas responsaveis e irresponsaveis
relacionadas com fenomenos ambientais, éticos e sociais, de forma a criar um beneficio para a
organizacao” (Vaaland e Grgnhaug, 2008, p. 931).

De alguma forma, quer o conceito de marketing quer o de responsabilidade social colocam o foco
na relacdo entre a organizacao e a sociedade. Assim sendo, que areas do marketing se intersectam com a
responsabilidade social das empresas? Dimensdes sociais do marketing como o marketing societal (v.g.
Brenkert, 2002), marketing de causas (v.g. Polonski e Wood, 2001) marketing ambiental (v.g. Dam e
Apeldororn, 1996), compra socialmente responsavel (v.g. Maignan e McAlister, 2003) ou o consumo
sustentavel (v.g. Dolan, 2002) fazem parte deste leque de temas tipicamente estudados numa perspetiva
de responsabilidade social em marketing.

A definicdo acima proposta assume que a responsabilidade social assenta em trés categorias de
analise: ética, ambiental e social. Uma analise critica da literatura permite-nos proceder a essa mesma
divisao das pesquisas. Vaaland e Grgnhaug (2008) propdem uma analise da literatura nestas trés categorias
mas considerando ainda trés niveis de analise: nivel intra-organizacional, nivel inter-relacional e nivel de
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rede. O objetivo da divisao nestes niveis é o de captar variacdes de tipo analitico nas pesquisas. Ou seja, a
um nivel intra-organizacional identificam-se estudos que relacionam aspetos internos da propria
organizacao, o nivel inter-relacional identifica as questdes relativas as relacdes entre a empresa e 0s seus
stakeholders e o nivel de rede estuda a empresa na relacdo com a sociedade, como um todo. O Quadro 1
faz uma simula dos tipos de estudos incluidos nas diferentes categorias.

Os estudos de um nivel de analise de rede sdao dominados por artigos de natureza conceptual, o
que podera de certa forma ser uma conclusao esperada. Ao nivel inter-relacional os estudos sdo sobretudo
dominados pela relacdo entre a empresa e os seus clientes, o que pode abrir espaco para o

desenvolvimento de estudos onde a relacao seja feita com outros stakeholders.

Quadro 1: A Responsabilidade Social por Area e Nivel de Analise

Area Tematica/ P
. Nivel intra- P . .
Nivel de o Nivel inter-relacional Nivel de rede
. organizacional

Andlise

Etica Diferencas no clima ético | Relagéo entre o Desafio de novas
organizacional, relacdo comportamento ético da | relag6es cooperantes
com idealismo e empresa e 0s seus entre a sociedade e
relativismo, relacé@o entre | clientes e agéncias
a reflexdo moral e as consumidores, a reguladoras.
estruturas vulnerabilidade dos
organizacionais, modelos | consumidores, as
de deciséo ética. relacdes éticas entre

comprador e fornecedor.

Ambiente Sensibilidade da gestédo Efeitos de produtos O papel dos aspetos
para com questdes nocivos para 0s econdémicos e da
ambientais, a confluéncia | consumidores, legislacdo na tomada
dos objetivos de consequéncias de decisbes
desempenho, individuais do consumo, | ambientais em
empreendedorismo consequéncias marketing.
organizacional e ambientais do produto.
estratégia de marketing
no desenvolvimento das
politicas de marketing.

Questbes A responsabilidade social | A responsabilidade Efeitos da

Sociais como fator de aumento da | social como fator que publicidade com
eficacia organizacional. afeta positivamente a agenda social,

percecao do individuo relacéo entre

em relacdo a orientacdo para o

organizacao. mercado, cidadania
do consumidor e
desempenho
organizacional e
lealdade do
consumidor. Modelos
de implementacéo da
responsabilidade
social no marketing.

Fonte: Vaaland e Gronhaug (2008)

No que respeita as areas tematicas, enquanto as questdoes éticas e ambientais sdao estudadas
sobretudo empiricamente, as questdes sociais sao cobertas sobretudo através de artigos de natureza
conceptual. Vaaland e Grgnhaug (2008) sugerem a necessidade de uma integracao das diferentes areas
tematicas em estudos que englobem todas as perspetivas e que permitam compreender a responsabilidade
social de forma holistica e ndo apenas parcial (Mishra & Modi, 2016).

Contributos para implementacdo do marketing socialmente responsavel: o caso Delta Cafés

Definido e explorado o conceito de responsabilidade social e a sua relacao com o marketing, torna-
se interessante explorar a forma como este melhor se pode integrar nas atividades de marketing da
organizacao, contribuindo desta forma para um marketing mais responsavel. Efetivamente, apesar da ja
referida proliferacdo de pesquisas nesta area, continua a existir uma certa resisténcia a implementacao do
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conceito na pratica. Partindo da nocao de responsabilidade social como gestdo das trocas entre a empresa
e o ambiente em que se insere, Murray e Montanari (1986) desenvolveram um modelo que permitisse a
integracao deste conceito na gestao estratégica de uma empresa com orientacdo para o mercado. Assim,
assumem como principio para a elaboracdo do modelo olhar a responsabilidade social como um “produto”
que é oferecido implicitamente aos varios publicos da organizacdo. O modelo, que designam de MARM
(Marketing Approach to Responsive Management), é representado na Figura 1.

Figura 1: Marketing Approach to Responsive Management

4. ______________________________________________________________
1
1
' Identificar Objetivos Determinar as
1 Produtos/Mercados Estratégicos P Implicagdes A
' Sociais ° Estratégicas do !
] Ambiente 1
1
- :
1 1
! 1
! 1
! 1
! 1
1 |
! 1
1 1
|| Determinar o Mix de — !
. Marketing Identificar |
1 Responsabilidade I
' Social !

1

! 1
! 1
! 1
! 1
! 1
1 |
! 1
! 1
! 1
! 1
: Determinar e Identificar Medidas Monitorar o impacto 1
1 Implementar .| de Reagéo dos .| nos ptblicos :
' Atividades Sociais ~| Publicos v !
v

_____________________________________________________________ _>

Fonte: adaptado de Murray e Montanari (1986)

Especificamente, o modelo MARM incorpora quer os conteldos quer os processos da
responsabilidade social das organizacoes. Esta é entendida neste modelo como uma aplicacao sistematica
da abordagem do marketing societal. O modelo desenha assim uma abordagem que passa pela
identificacao dos aspetos sociais relevantes para a empresa e a partir dai sdo desenvolvidos um conjunto
de passos sistematicos até a sua implementacéo efetiva.

Um principio adicional do modelo é que ha implicacbes de gestao dele decorrente. A funcao
marketing assume aqui um papel primordial e debaixo do seu “chapéu” a responsabilidade social assume
uma orientacdo de mercado. Ou seja, as politicas sdao desenvolvidas pelo departamento de marketing
deixando de ser vistas como tarefas adicionais de um qualquer outro departamento. Quase duas décadas
depois, Maignan, Ferrell e Ferrell (2005) propéem um modelo positivo de implementacao da
responsabilidade social no marketing, baseado em passos coerentes e sequenciais, que é representado na
Figura 2.

Figura 2: Uma Abordagem Passo a Passo para Implementar a Responsabilidade Social

Passo 1: Passo 7:
| Descobrir as normas Promover a
»| e valores responsabilidade
organizacionais social
www.lajobm.com.br /
Passo 2: Passo 4: Passo 5: Passo 6:
»| Identificar os Auvaliar o conceito de »| Auditar as préaticas »| !mplementar
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Fonte: Maignan, Ferrell e Ferrell (2005)

Assim, e de acordo com o modelo avancado, um programa de implementacao de responsabilidade
social no marketing deve partir do alinhamento dos valores, normas e missao organizacionais, de forma a
identificar aqueles com implicacées ao nivel da responsabilidade social. Segue-se o reconhecimento
daqueles que sao os desejos e as necessidades dos diferentes stakeholders. Por vezes, os interesses dos
diferentes stakeholders entram em conflito, originando um processo de decisao (frequentemente com
ramificacdes éticas). Os passos um e dois, conjuntamente, conduzem a identificacdo dos stakeholders com
maior grau de poder e de legitimidade, permitindo, no passo trés compreender a natureza das diferentes
questdes e preocupacoes relativas aos diferentes publicos. Depois de devidamente gerada a informacéo
acerca da responsabilidade social perante um conjunto de influenciadores, o passo seguinte consiste na
concreta definicao do conceito de responsabilidade social que serve os interesses daquela organizacao em
particular. Numa etapa posterior a organizacao desenvolve um processo de auditoria social, consistente
em avaliar e relatar o desempenho social da empresa e o cumprimento das responsabilidades esperadas
pelos stakeholders. Este é um passo fundamental no sentido de demonstrar o compromisso da empresa
com a responsabilidade social. No passo seis a empresa procede a implementacao do processo, iniciando o
processo nas areas prioritarias (de acordo com critérios financeiros e de investimento requerido), de entre
as identificadas. No passo seguinte, a organizacao deve promover a responsabilidade social quer criando
consciéncia social junto dos stakeholders internos e externos, quer conseguindo o seu envolvimento nas
acoes da empresa (e.g. através de prémios ou mengdes honrosas). Finalmente, a organizacdo deve
procurar obter sistematicamente feedback junto dos seus stakeholders, no sentido de ajustar se
necessario, o processo estabelecido.

Veja-se o caso de sucesso da Delta Cafés que, desde a sua fundacdo, o seu modelo de gestao,
assentou em principios que se refletiram na criacdo de uma “Marca de Rosto Humano”, assente na
autenticidade das relacoes com todas as partes interessadas. Integrada no universo Delta, a Novadelta
demonstrou desde sempre preocupacgdes de caracter social e ambiental, o que permitiu em 2003 ser a
primeira empresa certificada no ambito da Responsabilidade Social pela norma SA 8000. A preocupacao em
assegurar a rentabilidade econdmica, reduzindo o impacto ambiental e maximizando o impacto social
positivo. De acordo com a informacdo institucional da Delta Cafés (www.deltacafes.pt), também o
Voluntariado Empresarial no Grupo Nabeiro surgiu de uma forma natural, fruto do contagio da forma como
o Comendador Rui Nabeiro tem encarado o seu negdcio, sempre atento as necessidades da comunidade e
dos mais carenciados. Assim, em marco de 2000 formou-se o projeto “Um Coracao Chamado Delta”. O
grupo de voluntarios tem vindo a crescer sendo atualmente constituido por 35 elementos e tem como
missao "promover a humanizacao, a boa vontade e a paz, por meio de ajudas a iniciativas por um mundo
melhor, no combate contra a indiferenca’. Recentemente, o grupo de voluntariado foi reestruturado,
tendo sido criados pequenos nicleos, em funcdo das necessidades da comunidade e das apeténcias dos
voluntarios, tendo como base a formacado continua. “Doar sangue é um ato de solidariedade. Cada doacédo
pode salvar a vida de até quatro pessoas”. Foi neste pensamento que a Associacao Coracao Delta se apoiou
no ano de 2005, quando assinou um protocolo de colaboracao com o Hospital de Santa Luzia de Elvas e do
Espirito Santo de Evora. Este protocolo tem como objetivo criar um banco de sangue dos colaboradores do
Grupo Nabeiro Delta Cafés e seus familiares e angariar 200 novos dadores.

Ja recentemente, em 2017, e pela mao da Associacao Coracao Delta, presidida pelo Comendador
Rui Nabeiro, nasce o projeto “Pro-move-te” e que visa combater o desemprego jovem no Alentejo. Num
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projeto inovador em Portugal - e que praticara metodologias usadas e comprovadas em Espanha - numa
primeira edicao serao integrados 60 jovens alentejanos provenientes de Nisa, Ponte de Sor e Sousel e que,
durante 5 meses, irdo ser preparados para o mercado de trabalho. Areas normalmente nao valorizadas
como o autoconhecimento e o reconhecimento do territdrio, sao algumas das que serdo trabalhadas com
os jovens, além de uma preparacdo adequada para entrevistas de trabalho. Em 2019 e 2020, o projeto
continuara a ser desenvolvido no Norte Alentejano com jovens dos concelhos de Alter-do-Chao, Campo
Maior, Elvas, Fronteira, Marvao e Portalegre (www.tribunaalentejo.pt).

Consideracdes finais e préximas linhas de investigacao

Definido e explorado o conceito de responsabilidade social e a sua relacado com o marketing, se
torna interessante explorar a forma como este melhor se pode integrar nas atividades da gestao de
marketing da organizacdo, contribuindo desta forma para um marketing mais responsavel (Romani, Grappi
& Bagozzi, 2016) e potenciador de um bom marketing interno junto dos seus colaboradores Charter (2017).
Efetivamente, apesar da ja referida proliferacdo de pesquisas nesta area, continua a existir uma certa
resisténcia a implementacdao do conceito na pratica, nomeadamente no que concerne a relacdo do
marketing socialmente responsavel com as teorias da lideranca. O presente estudo apresenta um forte
contributo concetual ao nivel das teorias da lideranca em contextos organizacionais e do marketing
socialmente responsavel, apresentando uma proposta de modelo a testar empiricamente, em passos
futuros da investigacdo, no caso da Delta Cafés como caso ilustrativo ao nivel da lideranca e do marketing
socialmente responsavel. De acordo com o Sr. Comendador Rui Nabeiro,”Um lider € um espaco sem
limites. E um livro em que as paginas ndo terminam, pois existe sempre mais uma para se acrescentar”.
Rui Nabeiro afirma que “todos os dias vai lancando sementes a terra”. “Porque o mundo nao vai acabar”,
ha que dar asas a imaginacao, tirar partido das ideias e fazer diferente. Uma licdo de vida, de lideranca,
de humanidade e de como o mundo precisa de bons exemplos” (VER, 2013). Neste sentido, o presente
trabalho apresenta como contexto de sucesso a Delta Cafés, sendo esperado que em estudos futuros se
possa testar empiricamente o modelo conceptual proposto por Maignan et al. (2005). A funcao marketing
assume aqui um papel primordial e debaixo do seu “chapéu” a responsabilidade social assume uma
orientacdo de mercado. O modelo proposto devera contribuir para melhor compreender a abordagem
passo a passo para a implementacao da responsabilidade social em contextos de lideranca organizacional.
Trata-se de um contributo preliminar no sentido de favorecer a maior compreensao no que concerne a
relacdo entre a lideranca e o marketing socialmente responsavel. Nesse sentido, pretende-se dar
continuidade ao trabalho aqui discutido, nomeadamente através de um processo de recolha de dados que
devera ser sistematizado com a conducdo de uma entrevista em profundidade ao Sr. Comendador Rui
Nabeiro bem como a elaboracdo de um focus group junto de colaboradores, consumidores e stakeholders
da Delta Cafés. Numa abordagem interdisciplinar, espera-se que esta investigacdo possa contribuir
positivamente para o desenvolvimento das teorias da lideranca numa oOtica de gestdao e marketing
socialmente responsavel.
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