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RESUMO

A Teoria dos Stakeholders vem sendo utilizada no meio organizacional para orientar as
accOes dos gestores, porém alguns aspectos da teoria ainda estdo num estado inicial de
desenvolvimento, requerendo um aprofundamento das propostas surgidas nas ultimas
décadas. Entre estas propostas estd a classificagdo por importancia dos stakeholders
(estabelecer um critério de prioridade dos stakeholders a serem atendidos). Desta forma, o
objectivo deste estudo consistiu em desenvolver um novo modelo de classificagdo dos
stakeholders de uma organiza¢do. O estudo justifica-se pelo facto de existirem diversas
propostas para a classificacdo dos stakeholders (Goodpaster, 1991, Savage et al., 1991,
Clarkson, 1995, Mitchell, Agle e Wood, 1997, Rowley, 1997, Scholes e Clutterbuck, 1998,
Frooman, 1999, Kamann, 2007, Fassin, 2009), ¢ nenhuma delas, at¢é o momento, ter ganho
espago dentro da literatura, ou entre os profissionais que adoptam a Teoria dos Stakeholders.
O modelo Stakeholder Salience (Mitchell, Agle e Wood, 1997) tem sido o mais popular,
porém apresenta limitagdes que sugerem a necessidade do desenvolvimento de novos
modelos. Sendo assim, para alcangar o objectivo inicial, utilizou-se o modelo de
desenvolvimento teoérico proposto por Whetten (1989). O método de Whetten (1989)
estabelece quatro elementos essenciais: factores (ou varidveis, constructos, conceitos); relagao
entre os factores; dindmicas que justificam a seleccdo dos factores e as relagdes de
causalidade entre factores; e, factores temporais e contextuais que delimitam o modelo (que
determinam o alcance e a extensdo do modelo). Estes quatro elementos formaram a base do
modelo aqui proposto. A varidavel utilizada para esta classificacdo ¢ a influéncia do
stakeholder na visao dos gestores. Desta forma, no modelo proposto, a base das accdes
organizacionais esta na influéncia entre as partes. Neste sentido, um factor unico compde o
modelo, a influéncia mutua entre o stakeholder e a organizacdo, diferente do modelo
Stakeholder Salience, que estabelece trés factores (poder, legitimidade e urgéncia) para
classificar por importancia os stakeholders da organizacdo. O uso de trés factores torna o
modelo de saliéncia do stakeholder mais complexo e de dificil mensuragdo. Portanto, um
unico factor simplifica 0 modo de distinguir os stakeholders da organizagdo. Isto resulta em
seis tipos de stakeholders (regulador, controlador, parceiro, passivo, dependente e ndo-
stakeholder). Por fim, este estudo contribui para a literatura, ao simplificar a classificacdo dos
stakeholders de uma organizacdo. Mas, ¢ preciso considerar que este estudo resultou numa
proposta tedrica, baseada na Teoria dos Stakeholders e nos seus principios fundamentais. O
passo seguinte deve ser o teste empirico do modelo proposto, sendo esta a principal
recomendacao desta investigagdo. Uma pesquisa empirica do novo modelo pode resultar em
ajustes que melhorem a explicagdo do fenémeno estudado.
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INTRODUCAO

Apds o surgimento da Teoria dos Stakeholders na década de 80 e o seu
desenvolvimento na década de 90, principalmente com os trabalhos de Goodpaster (1991),
Clarkson (1994, 1995), Donaldson e Preston (1995), Mitchell, Agle e Wood (1997), Rowley
(1997), Frooman (1999), entre outros, esta abordagem tedrica ganhou espago entre
académicos e profissionais da area da gestdo como um novo modelo gerencial que considera,
para além de accionistas, funcionarios, fornecedores e clientes, outros potenciais interessados
nas actividades de uma empresa, (Clarkson, 1995).

Assim, esta teoria propdem que todas as partes interessadas, os stakeholders, sejam
considerados na definicdo das acc¢des a serem realizadas pelos gestores organizacionais. Estes
interessados, anteriormente pouco levados em conta na defini¢ao dos objectivos das empresas,
foram citados por Freeman (1984), como governos, comunidade local, media, entre outros.
Desta forma, ampliou-se o leque de actores que influenciam e sdo influenciados pelas
organizagdes de modo geral e consequentemente devem ser tidos em conta pelos executivos
que administram uma determinada empresa.

Neste sentido, no entendimento de Clarkson (1995), Donaldson e Preston (1995),
Rowley (1997), Scott e Lane (2000) e Baldwin (2002), o conceito de gestdo de stakeholders
foi desenvolvido para que as organizagdes reconhecam, analisem e examinem as
caracteristicas de individuos ou grupos que influenciam ou sdo influenciados pelo
comportamento organizacional. Esta gestdo ¢ feita a trés niveis: a identificacdo dos
stakeholders, o desenvolvimento de processos que reconhecam as necessidades e interesses
deles, e a construcdo de relacionamentos com eles, tudo isto em prol do alcance dos
objectivos da organizagdo. Por seu lado, os stakeholders t€m as suas expectativas, sentem o0s
efeitos da experiéncia de relacionamento com a organizacao, avaliam os resultados obtidos e
agem conforme as suas avaliagdes, reforcando ou ndo os lagos com a empresa (Polonsky,
1996, Post, Preston e Sachs, 2002, Neville, Bell e Whitwell, 2004).

Nesta perspectiva, a Teoria dos Stakeholders vem sendo utilizada no meio
organizacional para orientar as ac¢des dos gestores, porém alguns aspectos da teoria ainda
estdo num estado inicial de desenvolvimento, requerendo um aprofundamento das propostas
surgidas nas ultimas décadas. Entre estas propostas estd a classificagdo por importancia dos
stakeholders (estabelecer um critério de prioridade dos stakeholders a serem atendidos). Desta
forma, o objectivo deste estudo foi desenvolver um novo modelo de classificacio dos
stakeholders de uma organizacao.

O estudo justifica-se pelo facto de existirem diversas propostas para a classificag¢do
dos stakeholders (Goodpaster, 1991, Savage et al., 1991, Clarkson, 1995, Mitchell, Agle e
Wood, 1997, Rowley, 1997, Scholes e Clutterbuck, 1998, Frooman, 1999, Kamann, 2007,
Fassin, 2009), e nenhuma delas, até o momento, ter ganho espaco dentro da literatura, ou
entre os profissionais que adoptam a Teoria dos Stakeholders. O modelo Stakeholder Salience
(Mitchell, Agle e Wood, 1997) tem sido o mais popular, porém apresenta limitagdes que
sugerem a necessidade do desenvolvimento de novos modelos.

Para cumprir o objectivo deste estudo, inicialmente faz-se uma breve revisao da Teoria
dos Stakeholders e das tipologias de classificacdo de stakeholders existentes na literatura,
especialmente o modelo Stakeholder Salience. Em seguida, propde-se um novo modelo para
classificar os stakeholders de uma organizacao.

TEORIA DOS STAKEHOLDERS

As origens da Teoria dos Stakeholders baseiam-se em quatro ciéncias fundamentais:
sociologia, economia, politica e ética, especialmente na literatura do Planeamento
Corporativo, da Teoria dos Sistemas, da Responsabilidade Social Corporativa, e da Teoria das
Organizagdes. Freeman (1984), no desenvolvimento de sua obra intitulada Strategic
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Management: A Stakeholder Approach, que marca oficialmente o surgimento da Teoria dos
Stakeholders, define que stakeholders com interesses ou direitos similares formam um grupo.
O fenomeno que Freeman (1984) procurou explicar foi a relagdio da empresa com seu
ambiente externo e o seu comportamento dentro deste ambiente. O autor apresentou o seu
modelo como um mapa, onde a empresa ¢ posicionada no centro e ¢ envolvida pelos
stakeholders que se ligam a empresa (figura 1).

Figura 1 — Modelo Inicial de Freeman (1984)

Fornecedores Governos Comunidade Proprietérios
Local

Outros \ / Defesa do
(eventuais) \ / Consumidor

Empresa
Grupos / \‘ Clientes
Especificos // \
Defesa do Empregados Midia Concorrentes
Ambiente

Fonte: Adaptado de Freeman (1984, p. 25)

Neste modelo, os relacionamentos empresa-stakeholder sao diddicos e independentes
entre si (Frooman, 1999). Segundo Fassin (2009), o modelo proposto por Freeman (1984) foi
possivelmente inspirado por um método elaborado a partir das ciéncias sociologicas, o
sociograma, que visualiza a frequéncia de interac¢des entre individuos ou grupos. O design do
modelo foi influenciado pelo modelo tradicional de produgao do capitalismo organizacional,
no qual a empresa se relaciona com apenas quatro grupos: fornecedores, funcionarios e
accionistas, que fornecem os recursos basicos que a empresa transforma em produtos ou
servigos para o quarto grupo, ou seja, os clientes. No entanto, Freeman (1984) adicionou
outros grupos que sao influenciados pelas actividades da empresa e viu a organizagdo como o
centro de uma série de relagdes interdependentes.

As ideias de Freeman (1984), que culminaram com a Teoria dos Stakeholders,
surgiram num contexto organizacional onde a empresa percebeu que nao era auto-suficiente e
que dependia de seu ambiente externo, composto por grupos externos a organiza¢ao, como
observado por Pfeffer e Salancik (1978). Foram esses grupos externos que Freeman (1984)
chamou de stakeholders. Esta situacao foi posteriormente tratada por Frooman (1999) como a
dependéncia de recursos.

Segundo Jones e Wicks (1999) e Savage, Dunkin e Ford (2004), as premissas basicas
da Teoria dos Stakeholders sao:

e A organizagdo tem relacionamentos com muitos grupos que influenciam ou sdo
influenciados pela empresa, os stakeholders segundo Freeman (1984);

e A teoria interessa-se pela natureza destes relacionamentos em termos de processos e
resultados para a empresa e para os stakeholders;

e Os interesses de todos os stakeholders legitimos tem valor intrinseco e assume-se que
nenhum conjunto de interesses domina outros, como observaram Clarkson (1995) e
Donaldson e Preston (1995);

e A teoria focaliza a tomada de decisao gerencial;

e A teoria explica que os stakeholders irdo tentar influenciar o processo decisério da
organizagdo, de modo a que seja consistente com as suas necessidades e prioridades;
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e Quanto as organizagdes, estas devem tentar entender e equilibrar os interesses dos varios
intervenientes.

No amplo contexto fornecido pela teoria, percebe-se que diversos grupos de
stakeholders se relacionam com uma empresa. Para Clarkson (1995), estes grupos podem ser
divididos em dois: os primarios (aqueles que tém relagdes contratuais formais ou oficiais com
a empresa, como clientes, fornecedores, empregados, accionistas, entre outros); € o0s
secundarios (que ndo possuem tais contratos, como governos, comunidade local). Desta
forma, pode-se configurar a empresa como uma rede de relagdes, explicitas ou implicitas, nos
seus ambientes interno e externo. Portanto, com o surgimento da Teoria dos Stakeholders,
comegou-se a dar atengdo aos interesses destes distintos grupos de individuos, € ndo apenas
aos accionistas ou proprietarios das empresas (Argandofia, 1998, Gibson, 2000).

Apos o surgimento da teoria € com o passar dos anos, os stakeholders moveram-se
lentamente da periferia das actividades organizacionais para uma posi¢cdo mais central na
organizac¢do. Andriof et al. (2002) explica que o conceito de stakeholder, o seu envolvimento
e relacionamento com a organizagdo, sao na actualidade uma caracteristica das empresas mais
modernas. Nas tltimas duas décadas, percebeu-se um aumento do nimero de publicacdes de
investigagdes relacionadas com a estratégia e que tratam dos fundamentos dos stakeholders na
tomada de decisdo nas organizacdes (Asher, Mahoney e Mahoney, 2005). Diversos estudos
apontam o uso da Teoria dos Stakeholders na andlise do ambiente organizacional
contemporaneo (Freeman e Liedtka, 1997, Metcalfe, 1998, Clarke, 2005).

Essa énfase possivelmente deu-se, segundo Clement (2005), por haver cada vez mais
pressdes nas organizacdes actuais para responder aos interesses dos distintos grupos de
stakeholders. Como os stakeholders estdo em constante relagdo com a empresa, eles podem
fornecé-las com contribuigdes ou recursos importantes, cada um representando interesses a
serem satisfeitos. Neste sentido, analisar quem s@o, quais sdo 0s seus interesses € como
actuam ¢ fundamental para as organizagdes contemporaneas. Em especial, identificar os
stakeholders mais importantes para a sobrevivéncia organizacional e satisfazer-lhes os seus
desejos (Hill e Jones, 1998).

TIPOLOGIAS DE CLASSIFICACAO DE STAKEHOLDERS

Tendo em conta que a proposta de Freeman (1984) considera um espectro maior de
stakeholders e nao apenas os tradicionais stakeholders (clientes accionistas, funciondrios,
fornecedores e concorrentes), uma das questdes que desde o surgimento da teoria vém
mobilizando os investigadores da area ¢ como atender a todos os stakeholders. Segundo

Fassin (2008), isto ndo ¢ possivel e a utilizacdo de critérios de priorizacdo de stakeholders

sempre foi uma necessidade dentro desta abordagem tedrica. Se nem sempre ¢ possivel

satisfazer a todos, hd a necessidade de dar uma maior atencdo a determinados grupos em
detrimento de outros. Surge, desta forma, o dilema: a quem ¢é que a organizagao deve dar uma
maior atencdo? Sera que ela estd a direccionar seus esfor¢os na direc¢do correcta ou seria
necessario um redireccionamento para melhor satisfazer as exigéncias dos que sdo realmente
importantes para sua sobrevivéncia e sucesso? Estas sdo questdes com as quais as

organizagodes precisam se preocupar (Friedman e Miles, 2006).

Diversas propostas de classificagdo por importancia dos stakeholders de uma
organizagdo surgiram na literatura:

e Goodpaster (1991): propos dois tipos de stakeholders: o estratégico e o moral. O
stakeholder estratégico tem o poder de afectar a organizacdo e deve ser gerido pela
organizagdo a fim de atingir seus objectivos. Ja o stakeholder moral ¢ afectado pela
empresa e cabe a organizacdo estabelecer um relacionamento ético com eles;
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e Savage et al. (1991): sugeriram avaliar o potencial de cada stakeholder quanto ao seu
poder de ameagar ou cooperar com a organizacao, sendo que esta pode-se prevenir
definindo que atitude assumir ante cada um deles;

e Clarkson (1995): os stakeholders podem ser divididos em dois: os primdrios (aqueles que
tém relagdes contratuais formais ou oficiais com a empresa, como clientes, fornecedores,
empregados, accionistas, entre outros) e os secundarios (que ndo possuem tais contratos,
como governos, comunidade local);

e Mitchell, Agle e Wood (1997): propuseram o modelo Stakeholder Salience, no qual
definiram que ¢ preciso classificar os stakeholders em termos de poder, legitimidade e
urgéncia. Este critério de diferenciagao dos grupos de stakeholders permite estabelecer
prioridades e definir quais os interesses que serdo atendidos;

e Rowley (1997): baseou-se na Teoria das Redes Sociais, pois as empresas ndo respondem
simplesmente a cada stakeholder individualmente, mas sim a interaccdo de maultiplas
influéncias de todo um conjunto de stakeholders. A sua proposta sustenta-se em dois
factores: densidade da rede e centralidade da organizacao focal;

e Scholes e Clutterbuck (1998): estabeleceram como meio de classificar os stakeholders os
seguintes factores: poder de influéncia, impacto na organizagdo ¢ afinidade com os
objectivos da organizacao;

e Frooman (1999): baseou-se nos recursos necessarios para a organizagdo, e estabeleceu
uma matriz que relaciona o poder e a dependéncia entre a organizagdo e um determinado
stakeholder;

e Kamann (2007): relacionou o poder e o nivel de interesse para separar e classificar os
diversos tipos de stakeholders. Nesta classificagdo, procura encontrar os stakeholders-
chave, os stakeholders a manter (informados ou satisfeitos) ¢ os stakeholders onde o
esforco de relacionamento ¢ minimo, pois possuem pouco poder € pouco interesse na
empresa;

e Fassin (2009): propos uma nova terminologia para diferenciar os stakeholders. Primeiro,
existem os actores reais, essencialmente, os stakeholders classicos da abordagem original
restrita, aqueles que tém um interesse concreto, como funcionarios, clientes, fornecedores.
Ha também aqueles stakeholders, tais como grupos de pressao, que realmente ndo t€m um
interesse directo na empresa, mas que protegem os interesses das partes reais, muitas
vezes, como procuradores ou intermediarios. O autor chamou-os de stakewatchers. Existe
ainda outro grupo que estd ainda mais distante da empresa: as entidades reguladoras
independentes, que nao tém interesse na empresa, mas tém influéncia e controle. Estes
impdem regras e restri¢des, tendo a empresa pouco impacto directo sobre eles. Estes
foram designados de stakekeepers.

Entre as propostas citadas, a mais popular tem sido o modelo de Mitchell, Agle e

Wood (1997). Denominado de Stakeholder Salience, tem sido o modelo de classificacao mais

discutido e utilizado na literatura.

O MODELO STAKEHOLDER SALIENCE

A instrumentalizagdo da Teoria dos Stakeholder, com o intuito de identificar ¢
classificar por importancia os stakeholders, foi desenvolvida principalmente por Mitchell,
Agle e Wood (1997), que investigaram as percepgdes dos gestores sobre as caracteristicas dos
stakeholders, bem como a sua saliéncia, quanto a aspectos de poder, legitimidade e urgéncia.
Segundo Aaltonen, Jaakko e Tuomas (2008), a pesquisa existente sugere que a administragao
da atencdo aos stakeholders cujos créditos sdo considerados mais importantes em termos de
poder, legitimidade e urgéncia.

Existem algumas defini¢des restritas que tentam especificar a realidade pragmatica na
qual os gerentes simplesmente ndo podem atender a todas as reivindicagdes, reais ou
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potenciais, e que propdem uma série de prioridades para a atencao gerencial (Friedman e
Miles, 2006). Neste sentido, tornou-se necessaria uma teoria da relevancia dos stakeholders
que possa explicar a quem e a qué os gestores realmente devem prestar atengdo (Mitchell,
Agle e Wood, 1997).

Para resolver esta questdo, Mitchell, Agle e Wood (1997) propuseram um modelo com
estes trés factores (poder, urgéncia e legitimidade). Denominado de Stakeholder Salience, este
modelo, segundo Friedman e Miles (2006), inclui o poder de negociagdo dos stakeholders, a
legitimidade no relacionamento com a organizagdo, € a urgéncia no atendimento as suas
solicitacdes. Para Mitchell, Agle ¢ Wood (1997), o Stakeholder Salience ¢ um modelo
dindmico, baseado numa tipologia de identificagdo, que permite o reconhecimento explicito
da singularidade da situacdo e a percep¢ao gerencial para explicar como os gestores devem
priorizar as relagdes com os stakeholders. Os autores demonstraram como a tipologia de
identificagdo permite que sejam feitas previsdes sobre o comportamento gerencial no que diz
respeito a cada classe de stakeholders, bem como previsdes sobre como os stakeholders
mudam de uma classe para outra ¢ o que isso significa para os gerentes. Este modelo
apresenta trés vantagens: ¢ politico (considera a organizagdo como resultante de interesses
conflituantes e desiguais); ¢ operacionalizavel (qualifica os stakeholders); ¢ é dinamico
(considera as mudangas de interesses no espago-tempo social).

No modelo proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997), é sugerido que o
comportamento estratégico de uma organizagdo esta sujeito a diversos grupos situados no seu
meio envolvente, sendo que as estratégias da organizacdo devem satisfazer as necessidades
destes grupos de acordo com a sua importancia. Esta importancia ¢ definida pelos trés factores
citados, que variam conforme a situagao:

e Poder: habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que ele ndo teria de fazer sem
ser solicitado. O poder do stakeholder sobre a organizagdo pode ser coercivo (for¢a ou
ameaca), normativo (legislacdo, meios de comunicacdo) ou utilitario (detém recursos ou
informacoes);

e Legitimidade: percepgdo generalizada de que as ac¢des de uma entidade sdo desejaveis ou
apropriadas, de acordo com o contexto socialmente construido. Pode ser individual,
organizacional ou social;

e Urgéncia: necessidade imediata de ac¢do que determina o tempo de resposta da
organiza¢do quanto as solicitagdes dos stakeholders. Deve-se considerar a sensibilidade de
tempo (necessidade de velocidade na resposta da organizagao) e criticalidade (importancia
do clamor ou do relacionamento da empresa com o stakeholder em questdo). Este factor
confere dindmica ao modelo.

Segundo os autores, o0 modelo proposto ¢ dindmico por trés razdes: os trés atributos
sdo variaveis (e ndo estaticos, ou em estado estaciondrio); os atributos sdo socialmente
construidos (e nao objectivos); nem sempre 0s stakeholders t€m consciéncia de possuirem um
ou mais atributos. Estas questdes tornam o modelo Stakeholder Salience bastante dindmico e
que muda com frequéncia. Os stakeholders podem possuir somente um atributo hoje e
adquirir mais um ou dois atributos amanha.

Os mesmos autores afirmaram que os trés factores mencionados, quando combinados,
geram sete tipos de stakeholders (figura 2 e quadro 1), além de identificar os nao-
stakeholders.

Figura 2 — Tipologia de classificagdo de stakeholders
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Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874)

Quadro 1 — Tipologia dos stakeholders no modelo Stakeholder Salience

Tipo de Stakeholder Possibilidades de Classificacio

Stakeholders Latentes o  Stakeholder Adormecido: Grupo ou individuo que tem poder para impor a sua
(possuem apenas um dos vontade na organizacdo, mas nao tem legitimidade ou urgéncia. Desta forma o
atributos, provavelmente seu poder fica em desuso, tendo ele pouca ou nenhuma interacgdo com a
recebem pouca atencao empresa. Em contrapartida, a gestdo precisa conhecer este stakeholder com o
da empresa) intuito de avaliar o seu potencial de conseguir um segundo factor;

o Stakeholder Discricionario: Grupo ou individuo que possui legitimidade, mas
ndo tem poder de influenciar a empresa, nem alega urgéncia. Nestes casos, a
atengdo que deve ser dada a este stakeholder diz respeito a responsabilidade
social corporativa, pois tendem a ser mais receptivos;

o  Stakeholder Exigente: Quando o atributo mais importante ¢ a urgéncia. Sem
poder nem legitimidade, ndo exigem tanto da empresa, porém devem ser
monitorizados quanto ao potencial para conseguirem um segundo atributo;

Stakeholders Expectantes | o Stakeholder Dominante: Grupo ou individuo que tem a sua influéncia na
(possuem dois atributos, empresa garantida pelo poder e pela legitimidade. Assim sendo, espera e
o que leva a uma postura recebe muita aten¢do da empresa;

mais activa do o Stakeholder Perigoso: Quando ha poder e urgéncia, porém ndo existe
stakeholder e da propria legitimidade. O stakeholder coercivo (e possivelmente violento) para a
empresa) organizacdo pode ser um perigo;

o Stakeholder Dependente: Grupo ou individuo que detém os atributos de
urgéncia e legitimidade, porém dependem do poder de um outro stakeholder
para que suas as reivindicacdes sejam levadas em consideragao;

Stakeholder Definitivo (quando o stakeholder possui poder, legitimidade e urgéncia, os gestores devem dar

atencdo imediata e priorizada a esse stakeholder).

Nao-Stakeholder (quando o individuo ou grupo ndo exerce nenhuma influéncia, nem ¢ influenciado, pela
operacdo da organizagdo).

Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 875)

Segundo Friedman e Miles (2006), a tipologia apresentada por Mitchell, Agle e Wood
(1997) popularizou-se entre os teoricos e praticantes da Teoria dos Stakeholders. Apesar desta
constatagdo, sdo ainda poucos os estudos que testaram o modelo de modo quantitativo, como
fizeram Agle, Mitchell e Sonnenfeld (1999), O’Higgins e Morgan (2006) e de Magness
(2008). Estas investigagdes empiricas evidenciaram algumas limitagdes no modelo, que
podem causar resultados controversos:
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e Os autores Mitchell, Agle ¢ Wood (1997) consideram os atributos poder, legitimidade e
urgéncia como atributos binarios (tem ou ndo tem poder, legitimidade ou urgéncia).
Contudo, considerando as caracteristicas de cada atributo, ficam duvidas se eles podem
ser medidos de modo bindrio, como, por exemplo, tratar de igual forma um stakeholder
com muito poder e um stakeholder com pouco poder, pois ambos t€ém poder. Por
exemplo, no estudo de O’Higgins e Morgan (2006), um suposto stakeholder com os trés
atributos (teoricamente um definitivo) ndo foi considerado saliente;

e Outra limitacdo refere-se a considerar um determinado stakeholder com ou sem poder,
legitimidade ou urgéncia. Se um stakeholder qualquer tiver um minimo de poder, de
legitimidade e de urgéncia, ele, segundo o modelo, deveria ser considerado definitivo,
afinal, por menor que seja o atributo, ele ¢ existente;

e Uma terceira limitagdo ¢ a priorizacdo entre varios stakeholders enquadrados na mesma
categoria. Se varios stakeholders sdo definitivos, por exemplo, ndo fica claro como
diferencia-los e priorizé-los.

Estas limitagdes sdo devidas, principalmente, a falta de uma escala que possa
determinar qual o stakeholder que efetivamente tem poder e/ou legitimidade e/ou urgéncia.
Este parece ser o ponto menos favoravel do modelo Stakeholder Salience. Portanto, apesar de
ser um modelo teorico simples e claro, a operacionalizacao do mesmo esta ainda por discutir.

UM NOVO MODELO DE CLASSIFICACAO DE STAKEHOLDERS

Com o objectivo de desenvolver uma nova proposta de classificagdo por importancia
dos stakeholders de uma organizagao, utilizou-se o método proposto por Whetten (1989), no
seu ensaio intitulado “What constitutes a theoretical contribution?”. O método de Whetten
(1989) estabelece quatro elementos essenciais: factores (ou varidveis, constructos, conceitos);
relagdo entre os factores; dindmicas que justificam a selec¢@o dos factores e as relagdes de
causalidade entre factores; e, factores temporais e contextuais que delimitam o modelo (que
determinam o alcance e a extensdo do modelo). Estes quatro elementos formaram a base do
modelo aqui proposto.

Factores do Modelo

O primeiro elemento a ser definido para o desenvolvimento de um novo modelo deve
ser os factores que sustentam a nova proposta (Whetten, 1989). Para a escolha dos factores
que sustentam um novo modelo de classificagdo dos stakeholders da organizacdo, € preciso
considerar que esta proposta foi fundamentada na Teoria dos Stakeholders. Nesta abordagem
teorica, o factor principal ¢ a influéncia mitua entre o stakeholder e a organizagao.

Desta forma, neste modelo proposto, a base das acgdes organizacionais esta na
influéncia entre as partes. Neste sentido, um factor tnico compde o modelo, a influéncia
mutua entre o stakeholder e a organizacao, diferente do modelo Stakeholder Salience, que
estabelece trés factores (poder, legitimidade e urgéncia) para classificar por importancia os
stakeholders da organizagdo. O uso de trés factores torna o modelo de saliéncia do
stakeholder mais complexo e de dificil mensuracdo. Portanto, um unico factor simplifica o
modo de distinguir os stakeholders da organizagao.

Postula a Teoria dos Stakeholders que a organizagdo deve identificar os seus
stakeholders e classifica-los por importancia (Polonsky, 1995). Portanto, essencialmente, todo
o modelo se baseia no conceito de stakeholder e nas suas relagdes de influéncia com a
organiza¢do. Como ja explicado anteriormente, considerando que a Teoria dos Stakeholders
resulta num nimero relativamente elevado de stakeholders, uma das questdes onde a teoria €
criticada (Radin, 1999), ha a necessidade da organizagdo classificar seus stakeholders por
nivel de importancia, para estabelecer prioridades de relagdes entre a organizacdo e seus
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stakeholders e a influéncia entre as partes pode ser o factor determinante para definir os
stakeholders prioritérios.

Relacao entre os Factores

Tendo estabelecido que o factor principal do modelo é a influéncia mutua entre a
organizagdo € os seus stakeholders, o passo seguinte ¢ apresentar as potenciais relagdes de
influéncia entre as partes. Desta forma, analisando a relagdo stakeholders-organizacdo, a base
da ligacdo entre os stakeholders e a organizagdo sustenta-se na capacidade de um lado
influenciar o outro, sob o ponto de vista dos gestores organizacionais:

e Se o stakeholder tem influéncia sobre a universidade, porém esta ndo tem nenhuma (ou
muito pouca) influéncia sobre o stakeholder, tem-se o stakeholder regulador (sua
influéncia sobre a organizacao leva a determinar as acg¢des da propria organizagao,
independente da organizacdo querer ou ndo, pois esta ndo tem possibilidade de influenciar
as decisdes do stakeholder);

e Se o stakeholder e a organizacdo se influenciam mutuamente, porém o stakeholder possui
mais influéncia sobre a organizagdo do que o inverso, tem-se o stakeholder controlador (é
o stakeholder quem comanda as relagdes entre ele e a organizacgdo);

e Se o stakeholder e a organizagdo se influenciam mutuamente, sem que um ou outro tenha
mais influéncia, ou seja, um equilibrio entre as partes, obtém-se o stakeholder parceiro (a
influéncia equilibrada entre as partes faz com que organizagdo e stakeholder actuem em
conjunto);

e Se o stakeholder e a organizacdo se influenciam mutuamente, porém a influéncia pende
para o lado da organizagdo, obtém-se o stakeholder passivo (¢ a organizacdo quem
comanda as relagdes com o stakeholder, que aceita as decisdes da organizagao);

e Se a organizagdo tem influéncia sobre o stakeholder, ¢ este tem praticamente nenhuma
influéncia sobre a organizagdo, considerou-se este caso como o stakeholder dependente
(sem poder influenciar a organizacdo, o stakeholder depende da organizacdo para suprir
suas demandas);

e Se o stakeholder e a organizagdo nao se influenciam, tem-se o nao-stakeholder.

Portanto, as relagdes de influéncia entre os stakeholders e a organizagdo constituem o
lagco fundamental neste novo modelo proposto aqui. Uma representagdo esquematica destas

relacdes pode ser observada na figura 3.

Figura 3 — Ilustragao das relagdes de influéncia entre a organizagao e seus stakeholders

Stakeholder Stakeholder
Regulador Dependente
Stakeholder — |———— p——  Sakeholder
Controlador | ORGANIZACAO |, Passivo
Nio- Stakeholder
stakeholder Parceiro

Fonte: Elaboragao propria
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Observando-se a figura 3, percebe-se que a relagdo de influéncia entre as partes ¢
representada pelas flechas que ligam a categoria de stakeholder a organizagdo. Como pode ser
deduzido pela simples observacdo do modelo, a espessura das flechas determina a forca da
influéncia entre as partes. Este modelo ¢ uma alternativa ao sociograma original de Freeman
(1984), afinal o modelo original foi alvo de criticas por ndo discriminar os stakeholders de
uma organizac¢do (Fassin, 2009). Nesta nova configuracdo, ¢ possivel discriminar as relagdes
entre as partes.

Para realizar a medi¢do das influéncias entre organizagdo e stakeholder (sob o ponto
de vista dos gestores organizacionais), sugerem-se duas perguntas: uma que meca a influéncia
do stakeholder sobre a organiza¢do e outra que meg¢a a influéncia da organizacdo sobre o
stakeholder. Ambas as perguntas devem ter escalas de 5 pontos. Para analisar os resultados,
devem-se tirar as médias de ambas as perguntas e em seguida realizar a operacao da diferenca
entre os resultados. Com o resultado final da diferenca entre as médias, sera preciso
posicionar o stakeholder na escala sugerida na figura 4.

Figura 4 — Escala sugerida para classificar stakeholders

| Dependente | Passivo | Parceiro | Controlador | Regulador

-5 -3 -1 0 1 3 5
Fonte: Elaboragao propria

Apbs categorizar cada stakeholder, o passo seguinte ¢ a constru¢do do modelo
(sociograma) conforme sugerido na figura 3. Desta forma, estabelecem-se as relagdes de
influéncia entre as partes, conforme as flechas (direccdo e espessura). Apds a categorizagao
conforme o novo modelo, a gestdo da organizagdo pode elaborar planos de ac¢do para cada
stakeholder especificamente. Portanto, este novo método, de simples aplicacdo, revela-se
como um retorno as origens da Teoria dos Stakeholders, afinal, segundo Freeman (1984), ¢ a
influéncia exercida sobre os (ou recebida dos) stakeholders que deve determinar as acgdes
organizacionais.

Dinamicas que Justificam a Selec¢do dos Factores e as Relacdes de Causalidade entre
Factores

Apresentado o modelo proposto (os factores e as relagcdes entre eles), é preciso
compreender o porqué das relagdes de influéncia entre a organizagdo e stakeholders. Ou
melhor, o que justifica que tal relacionamento envolva o factor mencionado?

Whetten (1989) explica que um modelo deve estar sustentado em dinamicas sociais,
psicoldgicas e econdmicas que unificam o modelo, baseando-se numa logica fundamental. Na
identificacdo e classificacdo por importancia (conforme a influéncia do stakeholder percebida
pelos actores internos da organizagdo), a logica do modelo sustenta-se nos varios teoricos que
explicaram a Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984, Clarkson, 1994, 1995, Donaldson e
Preston, 1995, Mitchell, Agle ¢ Wood, 1997, Frooman, 1999, Friedman e Miles, 2006, entre
outros).

Ou seja, ¢ a organizagdo quem identifica e define os seus stakeholders, considerando
as influéncias de cada um deles na organiza¢do, bem como a influéncia da organizagdo sobre
eles. Tais influéncias reflectem os interesses das partes. Estes interesses podem ser sociais,
como ¢ o caso dos governos, que se interessam pelos beneficios que a organizacdo traz a
sociedade. Também podem ser psicologicos, quando o cliente satisfaz suas necessidades. E,
obviamente, os interesses podem ser econdmicos, como ¢ o caso de funciondrios, que
estabelecem seu padrao de vida com base na remuneracdo que recebem da organizagio.
Considerando isto, torna-se mais facil compreender as relagdes de influéncia apresentadas no
modelo da figura 1.

10
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Factores Temporais e Contextuais que Delimitam o Modelo

Apds completar a explicagdo do modelo proposto, sempre ¢ importante delimitar o uso
de tal modelo. Whetten (1989) explica que ao final da proposi¢do do modelo, ¢ preciso definir
o0 alcance e a extensao do mesmo. Isto €, para quem o modelo pode ser util? Quando pode ser
utilizado? Estas questdes nortearam a andalise das delimitagdes do modelo.

Originalmente, o modelo proposto demonstra ser util para as organiza¢des em geral. E
claro que a aplicacdo do modelo requer adaptagdes conforme as caracteristicas de cada
organizagdo, porém procurou-se desenvolver um modelo bastante genérico para ser aplicado
numa multiplicidade de situagdes.

A principal limitagdo do modelo envolve a medida de percepcdes de influéncia. As
percepcoes dos stakeholders podem variar com o tempo, o que exige que as medi¢cdes sejam
realizadas com certa frequéncia, para a organizacdo poder se ajustar as novas demandas, bem
como eliminar demandas que deixaram de ser importantes, e assim sucessivamente. Desta
forma, a questdo principal ¢ o modelo demonstrar ser estatico, ¢ uma boa gestao hoje pode
ndo ser eficaz amanha. Esta falta de dinamicidade do modelo faz com que o acompanhamento
gerencial deva ser constante, requerendo ajustes com relativa frequéncia.

Outra limitagdo ¢ medir a influéncia dos stakeholders a partir do ponto de vista dos
gestores organizacionais. E preciso colocar em duvida se os gestores avaliam adequadamente
a influéncia de cada relagdo entre a organizagao e o stakeholder. Uma alternativa para conferir
a percepgao do gestor organizacional ¢ realizar uma analise documental que confirme que a
percepgdo do gestor representa a realidade da organizagdo. Ou seja, uma triangulagdo de
recolha de dados pode contribuir para confirmar a influéncia entre a organizagdo e cada um
dos seus stakeholders.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A literatura em gestdo mostra que gerir organizagdes baseando-se na gestao dos seus
stakeholders tem sido uma alternativa de gestdo organizacional, especialmente em
organizagdes com multiplos e variados stakeholders, como ¢é o caso de organizagdes publicas.
A Teoria dos Stakeholders prescreve que a gestdo dos stakeholders de uma organizagio pode
contribuir de modo significativo para o alcance dos objectivos organizacionais.

De acordo com os principios da Teoria dos Stakeholders, a gestao dos stakeholders
exige uma classificagdo por importancia, pois nao ¢ possivel atender a todos a0 mesmo tempo
e na mesma medida. Apesar das diversas propostas da literatura, com diversas variaveis,
algumas delas de dificil medi¢do, como visto neste estudo, a priorizacdo de stakeholders de
uma organizacdo pela influéncia de cada stakeholder (sob o ponto de vista da organizac¢ao)
parece ser a mais simples e coerente.

Por fim, € preciso considerar que este estudo resultou numa proposta tedrica, baseada
na Teoria dos Stakeholders e nos seus principios fundamentais. O passo seguinte deve ser o
teste empirico do modelo proposto, sendo esta a principal recomendagdo desta investigacao.
Uma pesquisa empirica do novo modelo pode resultar em ajustes que melhorem a explicacao
do fendmeno estudado.
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