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A abordagem dos Stakeholders potencialidades e limites
para a compreensao das relacées entre organizacoesseus
constituintes

Resumo

O objectivo principal deste trabalho conceptual éeocontribuir
para o aprofundamento das questbes ligadas a geondados
stakeholders -as partes interessadas numa organizacdo - realgand
suas potencialidades e limites para a analise @re@msao das relacdes
gue as organizacdes estabelecem com as diverséss pgue as
constituem e que com elas interagem. A luz desgetm propusemo-
nos efectuar uma revisdo da literatura tendo emcate os seguintes
topicos relativos a tematica: a emergéncia e debamento do conceito
— stakeholder -a andlise das varias contribui¢cdes para a abendaps
stakeholders confrontando perspectivas e modelos, a andlise da
identificacdo e saliéncia dostakeholderspara a analise de alguns
processos organizacionais, tendo como referénoiadelo de Mitchell,
Agle e Wood (1997), assim como, alguns modelosesobstakeholders
de intervencao nas estratégias organizacionais.

Apesar da abordagem detakeholdersser relativamente recente,
ela foi capaz de demonstrar que as tradicionaisake@condémicas da
organizacdo ndo sao suficientes para a compreeadéquada das
relacbes que ela estabelece com os seus mdultiplakeholders
(accionistas, fornecedores, colaboradores, comdaidacal, etc.). Na
literatura da especialidade, encontramos uma \adeedle autores que
evidenciam a abordagem dstkeholderscomo forma de enriquecer a
interpretacdo dos processos e resultados orgamnmzasi Para tal, as
organizacdes comecam a ter a necessidade de imnmorpas suas
estratégias os interesses de todos os actoregsomals relevantes, que
com elas interagem, directa ou indirectamente. @&beito, torna-se
necessario identificar e classificar quais sdosestsd&keholderse qual a
sua saliéncia ou importancia para a concretizacés abjectivos
organizacionais.

Palavras-chave: organizacbes, abordagem dtakeholders
saliéncia.

The approach ofStakeholderspotential and limits to the
understanding of relations between organizations ahtheir
constituents

Abstract
The main purpose of this conceptual work is to Kbute to the



strengthening of issues related to the approastasétholders - stakeholders
in an organization - highlighting their potentiaicalimits for the analysis
and understanding of the relationships that orgdioias establish with the
various parties that the up and interact with themlight of this make us
Aim proposed a review of the literature bearingnimd the following topics
on the theme: the emergence and development abtieept - stakeholder -
the analysis of the various contributions to th@rapch of stakeholders,
confronting angles and models, the analysis thetiiiteation of stakeholders
and projection for the analysis of some organiratioprocesses, with
reference to the model of Mitchell, dave and Woad89({) and, on some
models stakeholders to intervene in organizatistrategies.

Despite the approach of the stakeholders be relgtrecent, she was
able to demonstrated that the traditional econorthieories of the
organization are not sufficient for proper underdiag of the relationships
she establishes with its multiple stakeholders rédi@ders, suppliers,
employees, local community, etc.) . In the literataf specialty, we found a
variety of authors show that the approach of stekkdns as a way of
enriching the interpretation of organizational meges and outcomes. To
this end, organizations are beginning to have #edno incorporate into
their strategies the interests of all stakeholdersthe most relevant, that
interact with them, directly or indirectly. Indeeitlis necessary to identify
and classify what are these stakeholders and wieir tsalience or
importance to the achievement of organizationalgyoa

Key Words: organizations, addressing the stakehaldsalience.
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Introducéo

A presentedissertacdo insere-se no dominio da Psicologia das
OrganizacOes e do comportamento organizacionahectemo objectivo
principal uma revisdo da literatura sobre a abmdragdosstakeholders
ou dos mudltiplos constituintes de uma organizag@ando realcar a sua
contribuicdo para uma melhor compreensdo das edagjue a
organizacao estabelece com as diversas partes cpresitui e que com
ela interagem.

Nas investigacdes de ambito organizacional, enaots varias
disciplinas que se tém interessado pela caract@ozdo ambiente em
gue os gestores operam, por aquilo que influensieuocomportamento,
pelo que fazem ou devem fazer (Buono 2005; DonaldsoPreston
1995; Carvalho, 2007; Jones, 1995), contribuind pa repensar de
conceitos, como a eficdcia organizacional, a vamagompetitiva e
sobrevivéncia organizacional, como também, paepensar das praticas
e dos discursos sobre as organiza¢fes (Carvalf@).20

No contexto actual, tornou-se necessario reesauguforma como
as organizagbes envolvem e incluem os diversogverngntes e
interessados no seu processo de mudanga, exigmdogestdo mais
participativa e eficaz por parte de todos os ssakeholders.Nesse
sentido, 0os gestores organizacionais terdo comsamia definicdo e o
alcance dos mudltiplos objectivos organizacionaisrefa essa que
implicara determinadas escolhas, preferéncias @rigaides, valores e
interesses, assim como, 0 apoio em aliangas eagOkg. A eficaz gestao
neste contexto, implicard necessariamente atendiéerantes interesses,
a diversas expectativas que tém origem stakeholdersrelevantes e,
possivelmente, ao confronto de objectivos e opgi@eomes & Kesti,
2000).

Deste modo, poderemos definir a organizacdo comasigtama
aberto caracterizada pela existéncia de um conjdatteressados ou
grupos destakeholdergjue procuram satisfazer as suas necessidades e as
suas prioridades com e na organizacao.

A reviséo de literatura por n0s encetada permibisivrerificar que,
desde a década de sessenta até aos nossos dias, feéam as
definicbes, abordagens, perspectivas e os modeoglahtificacdo e
saliéncia destakeholderspropostos pelos vérios autores, oriundos de
varias areas ou disciplinas que se interessam pak&stdes relacionadas
com osstakeholderse sua gestdo. Com efeito, a complexidade destas
questdes, assim como, a diversidade de perspeqtiesforam propostas,
acarretam por um lado, a falta de estabilizacA@eqnal, e por outro
lado, algumas criticas em relacdo aos modelos ptopo(Carvalho,
2007).

A emergéncia da abordagem dakeholdergeve como objectivo
principal demonstrar que as tradicionais teoriasnémicas sobre da
organizacdo nao sao suficientes para a melhor emnpéio das relacdes
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que ela estabelece com os multiplstekeholders Na verdade, na
literatura sobre a especialidade encontramos véaexsmplos que
evidenciam o grande contributo da abordagem stakeholdersna

compreensdo dos processos organizacionais (DonagdBoeston, 1995;
Carvalho, Gomes & Lourenco, 2005; Carvalho, 200/&efan, 1994;
Mitchell et al., 1997). Assim sendo, a gestao stakeholdergassou a
adquirir, no nosso contexto actual, um valor addesto ambito da
performance e competitividade organizacionais,amido que contribui
para uma governacao empresari@rporate governangemais eficaz.
Os autores que seguem esta abordagem defendem cqpacdade de
identificar, categorizar e gerir os diverssiakeholderorganizacionais,
tendo em conta a sua relevancia, constitui um itapte contributo ou
fonte de vantagem competitiva para as organizagdesis (Almeida,
2003; Berry, Hungate & Temple, 2003; Boatright, 20@arvalho,

Gomes & Lourengo, 2005; Carvalho, 2007; Harrisoist& Jonh; 1996;
Harrison & Freeman, 1999; Johnson & Greening 19%fmpe, 2001,
Leisinger & Schhmitt, 2001; Ogden & Watsonm 199%elke, 2005;
Preston & O’Bannon, 1997; Savage, Nix, Whitehea@l&ir, 1991).

Tal como referido anteriormente, para delinearmss liahas
orientadoras do presente trabalho procuraremos deteossa atencao
numa série de topicos relativos a temética. Emgronlugar, € nosso
objectivo tecer algumas consideracdes sobre o @uestdo realizado
neste dominio, de modo a tracar um enquadramestéricd do tema.
Nesse sentido, a emergéncia e o desenvolvimentabdedagem dos
stakeholdersocupardo o lugar de destague na primeira partaodeo
trabalho; seguidamente, deteremos especial ateagdanodelo de
Mitchell et al., elaborado em 1997, que teve comocppal objectivo a
identificacdo e saliéncia dos variesakeholdersnuma organizagéo,
procurando com essa analise contribuir para uméanalxplicacao e
interpretacdo de alguns resultados organizacioRagsendemos também
analisar as principais diferencas evidenciadas itematura entre a
abordagem centrada nostakeholders (colaboradores, fornecedores,
clientes, sociedade, etce a abordagem centrada nsebareholders
(accionistas/proprietérios). Nesta l6gica, apresentos em quarto lugar,
um conjunto de trés abordagens solstekeholders (Stakeholders
Management, Stakeholders Collaboration; StakehsldEommitment)
como modelos de intervencdo na estratégia das inegées.
Pretendemos, ainda, realcar as principais potéteitds da teoria dos
stakeholdergpara a compreensao do comportamento organizacimeral
como apresentar algumas criticas ou limitagbes muéos autores
apontam a abordagedos stakeholdersTerminaremos 0 nosso trabalho
com uma conclusdo na qual procuramos reflectires@® principais
aspectos a realcar no ambito desta tematica, e apdesentaremos
algumas sugestdes para investigacdes futurasdwsiaio.
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I. Posicdo do Problema

Compreender a organizacdo como um sistema abestgémico
induziu a mudancas no entendimento das relagbesgdaiza¢do com o
ambiente, antes caracterizada pela viséo tradicatmaeoria da gestao,
influenciada pelos paradigmas da economia classimaoclassica. Uma
visdo convencional da organizacdo contemplava lnosdagem singular
dos objectivos organizacionais, com énfase no @mdro e no interesse
dos accionistas, ou seja, a maximizacdo do lucro estorno do
investimento para esgtakeholder

Numa légica diferente, a teoria contemporanea datage
estratégica, influenciada por uma perspectivamiste pela Teoria dos
Stakeholderspassa a exigir ou reclamar das organizagbessadevacéo
dos objectivos de todos os seus constituintes,ebol menos dos seus
constituintes legitimos. Dentro destes objectivodem ser considerados
a sustentabilidade a longo prazo, realgando aspseotiais e ambientais,
0s propositos dos agentes reguladores e da pdqfiicica, a satisfacéo
dos consumidores, as reivindicacbes dos trabalbader dos seus
sindicatos, além da obtencdo do lucro para os mistés. Contudo,
atender as expectativas e objectivos dos divetsigholdersequer uma
capacidade cognitiva adicional da organizacdo esm de estratégias
inteligentes para que se possa analisar adequattaroejpgo destes
actores organizacionais, confrontar 0s seus pogeexaminar as suas
forcas e as suas fraquezas, colocar em evidénciamplcacOes
estratégicas desses factores e definir questdesshgara o
desenvolvimento sustentavel da organizacéo. E rsesg@o que a tese
encetada tera como objectivo contribuir para umbnoneclarificacdo e
compreensdo sobre a importancia e os efeitos qaboedagem dos
stakeholdergrouxe para o campo organizacional. Tendo conscié&e
existéncia de uma variedade de definicbes, abondageerspectivas e
modelos, que se interessam pelas questdes reldam®naom o0s
stakeholderse com a sua gestédo, procuramos durante o nosshiva
conceptual expor apenas as questdes, 0S autoreperspectivas que
consideramos mais pertinentes sobre o tema, praboyacima de tudo,
compreender qual o papel que € desempenhado pétwesaenvolvidos
NosS processos organizacionais para os resultadmmncaldos pelas
organizagdes, e em que medida sao por eles afsctado

[I. Revisado da literatura
2.1 Enquadramento tedrico

Falar da abordagem dstakeholdergemete-nos necessariamente
para uma visdo da organizagdo como um sistemaoatpeet se encontra
intrinsecamente ligado com o seu ambiente envavent

O enfoque sistémico trata as organizagcbes comaeensast
dependentes que precisam de se relacionarem deraadequada com
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0 seu ambiente externo, a fim de garantirem osrgesupara a sua
sobrevivéncia e desenvolvimento, tal qual os osyaos vivos que
precisam estabelecer relagcbes com o ambiente extara suprir as suas
necessidades basicas (Freeman, 1995).

De acordo com Katz e Khan (1978) a organizacdo psmle
definida como uma coligacdo de grupos de interegseguais visam
atingir as suas préprias metas no contexto do amebimais amplo. Aqui
as organizagdes sdo vistas como dependentes dosagdo ambiente
externo. Por um lado, a organizacdo pode obterndloiesate externo
recursos materiais e humanos necessérios paraforsgonamento (e.g.,
matéria prima, capital, médo-de-obra) e, de outomercializar os seus
produtos e servicos.

Ja4 as teorias classicas da administragdo menospreza
ambiente externo. Como naquela época, na primegtade do século
XX, o ambiente era -caracterizado pela grande diskathe e
previsibilidade, a atencdo era dada essencialmani@mbiente interno
organizacional. Actualmente os tempos sao outrosurBuléncia e a
inconsisténcia sdo caracteristicas marcantes doieatep tornando
fundamental e andlise deste para a evolucao evsddmeia de qualquer
organizacao.

Oliveira (2001) define o ambiente externo como tmjanto de
todos os factores que, dentro de um limite especifie podem conceber
como tendo alguma influéncia sobre a operacaostensa. Miles (1980)
refere que, ao analisar o ambiente, torna-se r@d@sgistinguir 0s
elementos que possuem relevancia directa paraaaipegdo, ou seja, 0S
que fazem parte do ambiente especifico da orgaéiozataqueles que
exercem influéncia indirecta sobre ela e que fapame do ambiente
geral.

Ao passo que os elementos do ambiente geral dasipagdes, 0s
guais influenciam todas as organizacbes, podenclassificados em
politicos, econdémicos, sociais e técnologicos, tiante especifico das
organizagdes varia em fungao das actividades elesrpela organizacéo,
tais como os produtos e os servicos oferecidosmensados atendidos.
Fazem parte deste grupo os fornecedores, o0s asteigni 0S
consumidores, os distribuidores, os colaboradosesconcorrentes, a
comunidade (Bowditch & Buono, 1992). Estes aut@fésnam que tal
conceito ressalta a necessidade de se estendag@oreas organizagfes
com os diversos grupos sociais afectados pela duadade, tendo em
vista que a natureza de tais relacionamentos wBriaacordo com a
intensidade, a duracéo e o significado para asaggbes.

Com a evolucdo dos mercados e com o impacto diesfta
globalizagdo, um maior numero de organizacfes &mlado posicdes
antagonicas quanto aos modelos de gestdo pordeptados, resgatando
0 antigo dilema ligado a prioridade dos interesdes accionistas e
investidoregstockholders/shareholdgrem detrimento das necessidades

impostas por todos aqueles que, directa ou indineente, afectam a
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organizagao ou séo por ela afectados, especialraergelaboradores, os
clientes e consumidores que, em conjunto com ogripgd accionistas,
séo denominados constakeholders.

Uma revisdo da literatura sobre etakeholdersrevela-nos a
existéncia de um leque de varias disciplinas quirseinteressado pela
caracterizacdo do ambiente organizacional, prodarannhecer como 0s
gestores operam, o que influencia o seu comportamergue devem e
ndo devem fazer, a que interesses atribuem mapmriéncia no projecto
da estratégia organizacional (Donaldson & Presi®85; Jones, 1995;
Carvalho & Gomes, 2005Este interesse generalizado € compreensivel
guando consideramos que, sendo as organizacoesamstelacdo de
multiplos interessados ou constituintes, € neciesgao sO6 conhecer 0s
seus interesses como também procurar satisfazraasnecessidades e
expectativas.

2.2 Abordagem dosstakeholdersemergéncia e sentido
2.2.1 A evolucéao do termdstakeholder”

Pode localizar-se, sem uma comprovacdo exacta,imeim
referéncia ao termetekeholdemum memorando d8tanford Research
Instituteem 1963, o qual foi utilizado para fazer referérasiagrupo de
actores, agentes ou constituintes cujo apoio epesuindivel para a
sobrevivéncia organizacional.

Nos anos sessenta, nos paises como o0s Estados @na&eino
Unido, alguns autores ja defendiam certos prinsigiae hoje estéo
subjacentes a abordagem dtakeholdersSchilling (2000), acredita que,
h& mais de sessenta aneellett foi uma das primeiras autoras a analisar
as organizagcdes como uma entidade constituida no@og de pessoas
inseridas numa determinada sociedade.

Freeman (1984) acrescenta que na mesma décadano fei
citado em trabalhos de consultores e pesquisadprdestacadamente,
nos trabalhos de Ric Rhenman, na Suécia, que aplEoonceitos para a
democracia industrial.

Nos anos 70, pesquisadores da teoria dos sistéemay Russel
Ackoff como lider, “redescobriram” o termo. Ackaffirmou que muitos
problemas sociais podem ser seleccionados peloseede dos
fundamentos das instituicbes com o suporte e eacg@o destakeholder
no sistema (Ackoff, 1974, cit. por Freeman, 198&ssa mesma década,
alguns pesquisadores de Harvard iniciaram a cridgdom projecto na
area da responsabilidade social das organizacdeses@tado foi o
desenvolvimento de um modelo pragmatico de respditzale social
chamado o “Modelo da Responsabilidade Social dagydtagdes”
enfatizando como a organizagdo pode responder,atieira pro-activa,
as pressdes para a mudanca social positiva.

Em 1977, a Wharton School, inicia um outro projet#oominado
“Stakeholder Project; cujo objectivo era desenvolver um modelo
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tedrico de gestdo que possibilitasse a formulacadneplementacdo de
estratégias corporativas, pelos gestores, num ateltierbulento, incerto
e complexo (Barros, 2005).

A disseminac¢édo do ternsiakeholdeteve o seu inicio no final dos
anos de 1980 e como marco, destaca-se o trabalhB. dedward
Freeman Stategic Management: a Stakeholder Approgmiblicado em
1984, permitindo a partir dai a emergéncia de sanevestigacdes
empiricas e teorias nesta area. Assim sendo, dieasitores vém
demonstrando um acentuado interesse para a cg@gtitde um corpo
tedrico que permita entender as organizagfes ar mh$ inUmeros
actores que, directa ou indirectamente, influenaanséo influenciados
pela organizacdo, pelos seus processos, actividagesiutos e
resultados.

A teoria de Freeman (1984) visava oferecer aosdéde gestores
organizacionais uma ferramenta para uma melhor m@enpdo dos
interesses e dos desejos do “outrostakeholdersdefinidos como os
individuos afectados e/ou interessados, directandivectamente, pelos
empreendimentos econdmicos — e visava aprendetan dom eles de
maneira estratégica e a gerir as diversas expedatiobjectivos e
interesses.

De acordo com Freeman (1984), para desenvolventégins
organizacionais, a organizagdo deveria procurguosta a trés questdes
bésicas sobre cstakeholdersquem séo eles? (o seu perfil, atributos e
caracteristicas de comportamento); o que eles muérefere-se aos
interesses e as metas); e, como estes grupos efesges procuram
atingir as suas metas e satisfazer os seus irgefegquais 0s meios
necessarios para se alcancarem os fins).

O trabalho do referido autor, considerado como osidones da
Stakeholder Theory,permitiu que posteriormente a gestdo dos
stakeholdersse tornasse numa tematica de grande interesseuad r
consideravel consenso entre diferentes autores @gte et al., 1999;
Donaldson & Dunfee, 2004; Donaldson & Preston, 199%eman &
Reed, 1983; Mercier, 1999; Mitchell et al., 1998s® Preston & Sachs,
2002; Svendesen, 1998; Wehmeier, 1993;) que se=@st@m por esta
questdo. Porém, a definicdo proposta pelo autaméém alvo de criticas
devido a sua elevada abrangéncia. Para Stoneysafiey (2001) o seu
contributo para a identificacdo e caracterizacaqudsn deve ou ndo ser
considerado como unstakeholdernuma organizacdo, é limitado e
insuficiente. J& Mitchell et al., (1997) consideraue a definicdo de
stakeholdemproposta por Freeman pode incluir uma infinidadepdrtes
interessadas numa organizacdo, desde terroristhgistas, meios de
comunicacdo de massas, concorrentes, factoresticlimague afectam a
organizacdo, mas aos quais ndo devia ser recomhacldgitimidade.
Para Phillips (1999), Freeman confundia duas cfasde partes
interessadas, as quais exigem uma gestao difedanceaclasse daqueles
gue podiam afectar a organizacdo e a classe dagyeteeram afectados
pela organizagdo. Para este autor, uma outra claggertante de
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stakeholdersa considerar consiste na classe dos “ ndo intetess ou
dos “nonstakeholders”. Este grupo de individuos, apesar de nao ter
gualquer legitimidade nas ac¢des da organizaca® ser considerado
nas decisdes de gestdo porque pode ser um grupocitcom algum
impacto na performance organizacional.

Por esses motivos, Donaldson & Preston (1995) dersiam que
a aplicacdo da definicdo de Freeman (1984) erausanfluanto a sua
natureza e significado.

Segundo Donaldson e Dunfee (2004), a literaturdoasaxonica
sobre esta temética opunha muitas vezes os ade®ibareholdersa
outras partes interessadasakeholders Mercier (1999) caracteriza 0s
stakeholderssomo aqueles que “detinham algo”, ou seja, o cdajde
agentes para 0s quais o desenvolvimento e a boe siiorganizagao
constituem um importante desafio. Assistakeholderseram todos
agueles que participavam no desenvolvimento danaagéo.

Em portugués o termocstakeholder ou “parte interessada’”,
caracteriza aqueles — accionistas, investidorestoges de topo,
colaboradores diversos, fornecedores, credoresitei, governo e outras
instituicdes, sindicatos, comunidade e sociedadegeral — que estado
envolvidos num processo, seja ele temporario ouadhwro, que
influenciam de forma decisiva, ou que sao impoespara os resultados
e sucesso da organizagéo (Carvalho, 2007).

Na revisdo da literatura encetada, podemos verifipae a
existéncia de uma multiplicidade de definicdes sabtermaostakeholder
varia em torno de uroontinuumde abrangéncia. Num pdélo mais amplo,
encontramos exemplos dgakeholder -como qualquer actor (pessoa,
grupo, entidade) que tenha uma relagcdo ou intere@dieectos ou
indirectos) com ou sobre a organizagdo (Thompsonalgt 1991;
Donaldson & Preston, 1995). No pdlo oposto, de nitgies mais
restritas, stakeholderé considerado como um actor ou categoria de
actores, como por exemplo empregados, gerentesieciedores,
proprietérios/accionistas e clientes, portadores ideresses e
expectativas sobre a organizagcdo, sem 0s quais sman@ao seria
possivel de existir e sobreviver (Bowie, 1998; $avet al., 1991; Hill &
Jones, 1992; Nasi, 1995).

Na verdade todas as definicbesstigkeholdersejam elas amplas
ou restritas, ttm como ponto comum a procura destas as seguintes
guestbes: a) em funcdo de que ou quais interessemjanizacoes sao
geridas? b) quem e para quem realmente é importamt@atencdo, ou
devem importar, as organiza¢gfes? c) os sistemgssi&o organizacional
tendem a fazer prevalecer que interesses, em @éetonde outros?

Nos finais dos anos noventa, Mitchell, Agle e Wod®97),
efectuaram uma extensa revisdo da literatura sobmnceito no dmbito
da qual agruparam as investiga¢cdes neste dominmram periodos que
caracterizam as varias posi¢fes dos autores ememtifs épocas: O
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primeiro periodoReriodo da dependéncia entre as partestre 1963 a
1987, era caracterizado por uma literatura centrada relagdes

existentes entre a organizagdi@as partes interessadas, enfatizando que

essas relagbes eram essenciais que afectavam ®slados. Ja no
segundo periodoPgriodo da relagdo contratual entre as pajtegue

durou de 1987 até 1989, os autores continuaranm anteatencdo as
relagbes de dependéncia mas incluiram um outr@rfaat nogdo de
contrato entre as partes. O terceiro periodo (Berdtms direitos de
propriedad¢, entre 1989 a 1991, corresponde a época no guditaitos

de propriedade sdo tidos em conta e onde é estatzekeligacdo com o
campo juridico. O quarto periodPdriodo da legitimidadeabrange os
anos de 1991 até os anos de 1994. Corresponde remigpeonde o
conceito de legitimidade é usado para fundamentaxisténcia de
contratos implicitos ou explicitos e o exerciciosddireitos de
propriedade. E finalmente, o ultimo period®efiodo de criacdo do
valor) corresponde a énfase atribuida ao valor em fisca as partes
envolvidas na definicdo dasakeholdergCarvalho, 2007; Mitchell et al.,

1997).

Quadro 1: “Who is a stakeholder? A chronology

Fonte

Nocao de stakeholder

Stanford memo (1963)
Rhenman (1964)

Ahlstedt & Jahnukainen
(1971)
Freeman & Reed (1984

p. 91)

Freeman (1984, p. 46)

Freeman & Gilbert
(1987, p. 397)

Cornell &  Shapiro
(1987, p.5)

Evan & Freeman (198§
p.75-76)

Bowie (1987, p. 112)
Alkhafaji (1989, p. 36)
Carroll (1989, p.57)

Freeman & Evan (1990
Thompson et al. (1991)
Savage et al. (1991)

Hill & Jones (1992,
p.133)

Brenner (1993, p.205)

“Aqueles grupos sem 0 apoio dos quais a organizacdera
deixar de existir” (cit. por Freeman & Reed e Freeni®84).
“Aqueles dependentes da empresa, relativamentdécanca dos
seus objectivos pessoais, e dos quais a existélaciampresa
depende” (cit. por Nasi, 1995).

“Guiados pelos seus proprios interesses e objectigdo
considerados participantes na empresa e esta tanusées
depende” (cit. por Nasi, 1995).

“Atribuem dois sentidos: o lato (“podem afectar loaace dos
objectivos organizacionais ou quem é afectado pklance dos
mesmos”); e o restrito (“de quem a organizagdo @éspiendente
para a continuidade da sua sobrevivéncia”).

“Aqueles que podem afectar ou sdo afectados pebne¢ dos
objectivos organizacionais”.

“Aqueles que podem afectar ou sdo afectados paragacio”.

“Refere-se as entidades que reclamam e que possratos
com as organizacdes”.

“Sao aqueles que tém interesses ou exigéncias SoimaE
empresa’.

“Agueles sem o apoio dos quais a empresa deixamxistir”.
“Grupos pelos quais a organizacao é responsavel”.

“Direitos que um ou mais deste tipo de entidades t€e que
podem variar entre interesses relativos a dire{tegais ou
morais) e posse ou titulo legal relativamente asitas de uma
empresa ou da sua propriedade”.

“Partes contratuantes”.

“Alguém que esta/entra em relagdo com a organiZacéo
“Aqueles que possuem um interesse nas acgbes de uma
organizagdo e...a capacidade para a influenciar”.
“Constituintes que apresentam exigéncias legitimabres a
empresa...estabelecidas através da existéncia dealagdo de
troca”; “Aqueles que fornecem algo (recursos @fi)jca empresa
e, em troca, cada um espera que 0S Seus interesfE®
satisfeitos”.

“Aqueles que desenvolvem/tém relacdes legitimas;tndiais,
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com a organizacao (tais como) transacg¢oes, impaet@cao e
responsabilidades morais”.

Carroll (1993, p. 60) “Alguém que pode ser afectado ou pode afectarcastas/Iucros,
de um ou mais tipo de direitos, de um negdcio”

Freeman (1994, p.415) | “Diz-se dos participantes nos “processos humanosridgdo de
valor acrescentado”.

Wicks et al. (1994 “Aqueles que “interagem com, atribuem significaddeéinicdo a

p.483) organizagao”.

Langtry (1994; 433) “Aqueles pelos quais “a empresa é relativamenteoresavel pelo
seu bem-estar e que detém algum tipo de exigéega dbu moral
sobre ela”.

Starik (1994, p.90) “Aqueles que “podem e estdo a tornar 0S seus gHese
conhecidos” — “sdo ou podem ser influenciados poar,séo,

potencialmente, podem ser influenciadores de ug@niracao”.
Clarkson (1994, p. 5) “Aqueles que “sustentam alguma forma de risco comesultado
de trem investido algum tipo de capital, humanuariceiro ou de
valor na empresa” ou “correm algum risco decorredss
actividades da empresa”.

Clarkson (1995, p.106) | “ Aqueles que tém /reclamam propriedade, direitosnberesses
nas actividades de uma organizacao”.

Nasi (1995, p.19) “Aqueles que interagem com a empresa e, portant@no as
suas operagdes possiveis”.
Brenner (1995, p.76) “ Agueles que tém/poderdo ter impacto ou podemesafigum

tipo de impacto por parte da organizagao”.
Donaldson & Prestonp “ Pessoas ou grupos com interesses legitimos maesos e / u
(1995, p. 85) T aspectos substantivos da actividade organizacional

(Mitchell et al., 1997; Carvalho, 2007)

Encontramos na literatura, nos finais dos anos mayeuma outra
corrente intrinsecamente ligada com a abordagemstidseholders— a
nocdo de responsabilidade social das empresase Nesitexto, uma
organizacao socialmente responsavel é aquela gegranvoluntariamente
as preocupacdes sociais e ambientais nas suag@ge@na sua interac¢ao
com as outras partes interessads#takéholders (Carvalho 2007; Lantos,
2001; Wheeler & Silanpaa, 1997; Wei-skillern, 2004)

Segundo Gotterbarn (2001), etakeholdersorganizacionais nédo se
limitam a um grupo de individuos que possuem aadpde politica e/ou
econdmica de influenciar o comportamento da org&dia. Para Donaldson
e Preston (1995) agakeholderpodem ser individuos, grupos de individuos
ou comunidades sociais que possuem a expectatightde ganhos com as
operacdes bem sucedidas de uma determinada orgimida Mitchell et al.
(1997) acreditam que a saliéncia da catikeholderdependerd da sua
posicdo e do estatuto que detém num dado momed® azordo com 0s
objectivos ou interesses que tém na organizacayuek de acordo com a
importancia dos relacionamentos da organizacdo esmsuas partes
interessadas, é possivel prever que os mais inmpestdsalientes) obterdo
maior atengdo por partes dos gestores ao nivektiidbdicdo dos recursos e
beneficios, atencdo e esforgcos organizacionais.

Para Jones e Wicks (1999) foi o trabalho de Dooalds Preston
(1995) que veio trazer alguma coeréncia ao conceiéo “partes
interessadas”, ao defini-las com base nos inteselsgtimos que estas
detinham na organizacdo. Assim, a abordagemstideholderdmplicava
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gue os detentores de direitos fossem grupos deogmsgue detinham
interesses legitimos (eram conhecidos e identdisq\e que 0s interesses de
todos os constituintes tinham valor intrinseco.

O modelo de Donaldson e Preston (1995) realca adtopreciproco
das relacdes entre as partes interessadas e azarggem Subjacente a uma
gestdo pluralista, a ideia central era a de quesoltado final da actividade
empresarial devia levar em consideracdo os retofpagcomeys que
optimizavam os interesses de todas as partes sséetas, e ndo apenas 0S
resultados para os accionistas (Clarkson, 1995esJd Wicks, 1999;
Jawahar & McLaughlin, 2001). Nesse sentido, comiidade colectiva, a
organizacao teria responsabilidades para com mse&uenvolvente.

Investidores
Governo Grupos Politicos

"

Fornecedor <—>[ Organizacéo ] «—» | Clientes
Assoc. I

Comerciais Empregados

Comunidade

Figura 1: Modelo pluralista de governabilidade essgrial
(Donaldson & Preston, 1995)

BN

A perspectiva pluralista subjacente a teoria ddakeholders
preocupada com a tomada de decisbes de gestdmemdava atitudes,
estruturas e praticas que, no seu conjunto, cofsstita sua filosofia de
gestéo, suportada na teoria dos direitos de pdgmes numa interpretagéo
moderna e pluralista do direito (Carvalho, 2007;n&ldson & Preston,
1995; Rodrigues, 2005).

Donaldson e Preston (1995) ressaltavam como pHicip
caracteristicas desta teoria a rejeicdo da predmmim de qualquer parte
interessada e o caracter intrinseco do valor dtEseisses (Pesqueux &
Biefnot, 2002).

Para Jones e Wicks (1999) a abordagemstiiszholderdinha como
base as seguintes premissas:

i. A organizacdo relacionava-se com varios grupos ou
individuos que afectavam ou eram afectados pelas dacisGes
(Freeman, 1984);

ii. Estava relacionada com a natureza dessas relagdes,
termos de processos e de resultados, quer da pagani quer das
partes interessadas;
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iii. Os interesses das partes interessadas tinhammainseco,
e supostamente nenhum deles se sobrepunha aos (Qiaockson,
1995; Donaldson & Preston, 1995);

iv. Interessava-se pela tomada das decisbes de gestdo
(Donaldson & Preston, 1995).

Uma das maiores contribuicbes da abordagenst@dgholderpara a
teoria organizacional foi permitir um conhecimemntais abrangente sobre
0s multiplos campos de racionalidade envolvidogammpo organizacional.
Uma ampliagdo deste campo de visdo é especialméhygorque ha uma
grande quantidade de abordagens de gestdo rediagnifocadas no
interesse dos accionistas/investidor (e.g., tedaafirma), ou focadas no
interesse do cliente (gestéo estratégica da qdalida

Embora para alguns autores (e.g., Agle et al., ;188&hell et al.,
1997) a abordagem dstakeholdergontribua para auxiliar as organizactes
a gerir a rede de relagfes entre as varias ppeesoutros autores, esta ndo
parece ter conquistado totalmente o estatuto deatecalgumas melhorias
deverdo ser incrementadas para que tal acontegaofBr2004: Carvalho,
2007).

2.2.2 Perspectivas da abordagem detakeholders

Segundo Atkinson e Waterhouse (1997), Berman e $\[tR99) a
importancia dosstakeholders determinada pelo grau da sua contribuicdo
para o desempenho organizacional, ou seja, 0 olgjetas organizagbes é
atender a um grupo particular gekeholders- os accionistas. Os demais
grupos de interesses sdo importantes na medidauensatribuem para a
geracéo de lucros.

Noutro extremo, numa perspectiva sistémica das n@gedes,
alinham-se os autores como Freeman (1984), Domaldgereston (1995),
Jones (1995), Metcalfe (1998), Moore (1999), eatreos, que defendem os
interesses de todos etakeholdersvendo os accionistas apenas como um
grupo entre os diversos grupos das partes intel@ssalesta perspectiva,
ndo ha interesses mais importantes ou mais legitiue outros.

A partir dessas duas proposicdes sobre a impoatardns
stakeholders, abre-se 0 debate sobre quais seriam o0s objectivos
organizacionais que realmente importam alcancara¢ @ verdadeiro papel
dos diferentes grupos de interessados na organizaca

Donaldson e Preston (1995) categorizaram as véoiatsibuicbes até
entdo feitas sobre a abordagem diakeholdersem trés diferentes
perspectivas ou dimensd@sa perspectiva normativa ou prescritiva, a qual,
no fundo, procurava prescrever como as organizag@ssgestores deviam
agir, de acordo com certas normas e padrdes, aldéinse atingirem os
resultados organizacionais desejaveis. Segundo estgpectiva 0s
stakeholderspossuiam interesses legitimos e um valor intringesra a
organizacaoji) a perspectiva instrumental indicava como se déaiar,
agir ou comportar. A obtencéo de certos resultadganizacionais era mais
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provavel se as organizagfes e 0s gestores agigseleterminada maneira.
Nesta perspectiva, uma gestdo eficaz das relagheosstakeholdergera
um impacto positivo na performance da organizagéncipalmente a nivel
dos resultados econdémicos, sociais e ambientaikingsin et al., 1997,
Brammer & Millington 2003; Friedman & Miles; Gookji 2003, 2003,
Hosmer & Kiewitz, 2005; Kaler, 2003);iii) e a perspectiva
descritiva/empirica que procurava explicar e deseras caracteristicas e o0s
comportamentos das organizacdes, nomeadamente, so gestores e
decisores organizacionais, as quais permitiam ceemgler certas relacdes
que anteriormente estavam implicitas (Freeman 1888gueux & Biefnot,
2002).

Esta forma de categorizacdo e distingdo das persgecobre os
stakeholderpermitiu melhor explicar e compreender certas;fa entre as
organizacdes e os sewsakeholdersque anteriormente permaneciam
implicitas (Carvalho, 2007).

Segundo Jones e Wicks (1999) e Friedman e MileB4(28s varias
perspectivas sobre a@sakeholdergpodem ser agrupadas em duas correntes
de investigacdo em torno do conceito de respoidatd: a perspectiva
instrumental e descritivaconsidera que as partes interessadas sao
responsaveipelos resultados alcancados pelas organizacoesedida que
podem afectaros objectivos organizacionais; segundo a persp@ecti
normativaos stakeholderséo vistos como partes interessadas por quem a
organizacdo éresponsavel Para esta corrente as organizagdes tém
compromissos morais e éticos para com os seusitogrtss (Carvalho,
2007; Jones & Wicks., 1999; Rodrigues, 2005).

Para Jones e Wicks (1999) estas duas correntesigradeer vistas

como complementares. Por este motivo, viriam a @rogma “teoria
covergente”, no ambito da abordagem dtekeholdersque tinha como
objectivo a unido das duas correntes de invesugalg@sse sentido, as
relacbes entre 0s gestores organizacionais erapadas em razdes morais,
sendo vista em simultdneo como uma perspectivaativane instrumental,
ou seja, com base num processo de ligagéo entneios e os fins. Todavia,
a teoria convergente viria a ser criticada por fgge (1999) para quem os
autores anteriores se haviam baseado na tipolegiaothaldson e Preston
(1999), a qual, segundo Freeman, deveria ser t¢adsesDonaldson e
Preston (1995) também nao aceitaram as premissasstpiteoria postulava,
por as considerarem pouco sélidas (Carvalho, 2007).

2.2.2.1 A perspectiva normativa sobre astakeholders

Os autores que defendem a perspeativanativa dos stakeholders
procuraram contextualizar a relacdo entre a orgaéiz e os diversos
interesses envolvidos, nomeadamente, através daonde obrigaces
morais dos gestores no que diz respeito aos astasne em relagcdo aos
restantes interesses presentes (Clarkson, 1996).aBsrdagem postulava
gue os detentores de interesses devem ser conkder@amo “fins”, ou seja
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como fins em si mesmos, e nd0 como meios parairabngos interesses
(Donaldson & Preston, 1995).

Na perspectivanormativa dos stakeholders,as relagbes entre a
organizacao e as partes interessadas S&0 percapasooomo um contrato
psicoldgico, pelo que importa especificar as resabitidades sobre as quais
estdo ancorados os interesses dessas partes. Assingas consequéncias
mais importantes desta perspectiva prende-se comodo como Sse
desenvolve o comportamento justo e adequado e ®ndefinem as
obrigacBes morais das organizacdes e dos seusrggeskara Freeman
(1994), os gestores aprendem a interagir com @ stig interesses em jogo
de uma forma ética, focalizando-se naquilo quegaroracéo “deve fazer”,
tanto em relacdo aos seus fins, como em relacameios que utiliza para
os alcancar. Trata-se de uma abordagem que acentoanceito de
responsabilidade e com base na qual deve ser pbsggisenvolver ac¢oes
razoaveis (Jones & Wicks, 1999).

Para Caldeira e Faia-Correia (2002), dentro destappctiva, uma
outra linha de investigacdo identificada, muiteeriefa na literatura, € o da
responsabilidade social dos gestores e das orgéeizaque tem como
finalidade principal proteger os diversos interesdes stakeholdersque
realmente fazem a organizacdo funcionar. Nesteertmt as “partes
interessadas” e 0s seus direitos ndo se referemaspe direitos de
propriedade. Os gestores e os investigadores, da fomma geral,
percepcionam ostakeholdereem termos de responsabilidade social e n&o
somente em termos do seu valor econdmico ou vantagmmpetitiva
(Carvalho, 2007; Halal, 2000; Rodrigues 2005).

2.2.2.2. A perspectiva instrumental e descritiva §pe 0s
stakeholders

Segundo Caldeira e Faia-Correia (2002), a persertstrumental
defende que os resultados previsiveis sdo contegien um determinado
tipo de comportamento (e.g., as estratégias orgeipizais que postulam a
satisfacdo dos colaborador@soporcionam maior produtividade, maior
flexibilidade e melhor apoio ao cliente) (Pfeff&898).

Jones (1995) desenvolveu uma abordagamtrumental dos
stakeholderscuja prioridade central é saber se as empresasatam{
através dos seus gestores, os stalseeholdercom base na confianga e na
cooperagdo. Se isto acontecer deste modo, ent8détauma vantagem
competitiva sobre as empresas que nao estabelecesse tipo de contrato.
Esta perspectiva assentava num subconjunto deigdacde confianca,
honestidade e cooperacéo, que podiam resultar mamagem competitiva
para a organizacdo. Por conseguinte, os resultadpsrados estavam
dependentes de um certo tipo de comportamentstaésholdersKerrary
& Pesqueux, 2004; Jones & Wicks, 1999).

Quanto a perspectivalescritivg ela incide sobre caracteristicas
organizacionais e comportamentos dos seus actoogseadamente dos

A abordagem dos Stakeholders: potencialidades e limites para a compreenséo das
relagbes entre organizagfes e seus constituintes
Leila Cristina Palavra Martins (e-mail:li_cristina@hotmail.com)



14

gestores e decisores organizacionais. A organizécdista como uma
constelagdo de interesses opostos que possuem tammidedo valor
intrinseco. Assim sendo, serd importante conheoarocos gestores se
relacionam com ostakeholderse em que medida os conceitos que fazem
parte deste quadro tedrico possuem caracterigticasmas da realidade
observada (Hosmer & Kiewitz, 2005, cit. por Careal®007).

Nesta ldgica,Bridges e Harrison (2003) realizaram um estudo
descritivo onde analisaram, por um lado, a peraemi# trabalhadores
sobre qual a importancia que a organizacdo da lgoges, accionistas e
trabalhadores e, por outro lado, qual o empenhamedestes mesmos
trabalhadores nestas organizagdes. Os resultadid®lblemonstram que,
em termos globais, em primeiro lugar: os trabalhegl@onsideram que a
organizacao da muito mais importancia aos clieatags accionistas do que
em relacdo aos trabalhadores; em segundo lugaficeese que quanto
maior é a percepcdo da énfase dada aos clientescieniatas, em
detrimentos dos trabalhadores, menor é o0 empenhameestes,
consequentemente, menor sera a produtividadexibifigade e o apoio aos
clientes por parte dos colaboradores (Pfeffer, 1998

De modo geral, as perspectivasstrumental e descritiva da
abordagem dostakeholderssugerem a necessidade e importancia de se
tomarem em atencdo os interesses de todasageholdersenvolvidos na
organizagdo, e ndo somente daqueles que sdo dedosipelas teorias
classicas de administragdo como os que realmentarnoou importam: os
accionistas/proprietarios. Assim sendo, cabe aanizgcbes avaliar o seu
desempenho tendo em conta outros indicadores gaeapé@nas os de
natureza financeira ou econémica. Porém, a redigmdece revelar um
comportamento antagénico a este, jA que na verdadejr este processo
pode ser mais dificil do que parece, uma vez gadundo, a maioria das
empresas tende a favorecer os objectivos e ineyegsnatureza financeira
em detrimento do tratamento equilibrado dos ohjeste interesses de outra
natureza (e.g., social, ambiental) tdo defendidéa pEbordagem dos
stakeholdergCarvalho, 2007).

2.3. Identificacéo e saliéncia dostakeholders

Grande parte da literatura no campo da estratégpacemportamento
organizacional reconhece que as organizacdes tém neunessidade de
atender a mdultiplos interesses, mas nao podenfazatis simultaneamente,
os interesses de todos atakeholdersOra, sendo assim, impde-se a
necessidade de encontrar critérios que permitameccehar e categorizar 0s
interlocutores que realmente interessam para unb@rntieada entidade
organizacional num determinado momento e circung&énDonaldson &
Preston, 1995; Hill & Jones, 1992; Kochan & Rulgirst 2000; Rowley,
1997).

Dentro de uma gama de definicbes, cada uma conu anéeito, os
stakeholderspodiam ser vistos como constituintes, agentesameuhtes,
influentes ou publico, mas o termas' partes interessadasira referido
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quando o objectivo consistia em identificar de fargenérica os grupos
atingidos pelas actividades de uma organizacaadlosesta responsavel por
prestar contas ou responder a alguém (Andriof et 2002, cit. por
Rodrigues, 2005).

A categorizacdo de “partes interessadas” para @icBd dos
stakeholdergevelou-se como um conceito genérico para o meioleente
em que as organizagOes se inseriam, partindo d@ccéo de que uma
empresa tinha obrigag6es ndo apenas para com iogiatas, mas também
para com 0s outros grupos por ela atingidos. Per &g, a palavra
“constituinte$ passa a ser usada no contexto de grupos de dsésre
concretos que levaram a propostas de definicdo mestistas que baseavam
na escassez de recursos, de tempo, de atencd@@uck paciéncia dos
gestores para lidarem com constrangimentos extékitzhell et al., 1997).

Clarkson (1995) define o termadnstituintes organizacionaisgfomo
as pessoas ou 0s grupos que tinham, ou reivindicguapriedade, direitos,
ou interesses, na organizacdo e nas suas actigidpdssadas, actuais ou
futuras. Categoriza-os coma) primarios — sdo aquelesakeholdersgue
sdo essenciais a sobrevivéncia e sucesso da @gaoiz(como 0s
accionistas, clientes, empregados e todos aquetaspoder de regulacao,
ou outras formas de poder com uma forte dependébgisecundarios — séo
aguelesstakeholdergom os quais a organizagdo interagia mas queraéo e
essenciais a sua sobrevivéncia.

O autor acrescenta ainda ser possivel distingustadeeholdersjue
sdo afectados, de forma favoravel ou desfavorapelas accdes da
organizacdo (as pessoas que tinham ‘“interessesirganizacdo corriam
algum risco e por isso tinham algo a ganhar ou rdepe A titulo de
exemplo, temos, por um lado, os investidores e egaglores que estédo
ligados a organizacao através de contratos exgdjas clientes que mantém
relacdes na sua maioria implicitas e sujeitas expretacées especificas; e,
por outro lado, as outras partes interessadasegeiecentram fora da rede de
contratos explicitos e implicitos — muitas vezesmsaerados como
involuntarios e que séo ignorados pela organizaGddavia, este grupo de
individuos pode ter um impacto no desempenho argaiuinal, tanto fora
do espaco de relacdes, no seio da organizacdo, camelacdo que a
organizacao estabelece com o mercado.

Para Donaldson e Preston, (1995), um dos princip@safios
colocados pela abordagem pluralista & gestdo dganiaacbes foi a
identificacdo e gestdo dos seus constituintes.eNsstido, o diagndstico
para uma identificacdo correcta dstakeholdersrganizacionais, constituia
uma condi¢do prévia para as organizacfes fazereangastdo consciente
dos mesmos, adquirindo os recursos de que nesespid@a 0 alcance dos
resultados desejados (Mitchell et al., 1997). Assémdo, e segundo alguns
autores (e.g., Argandond, 1998; Carroll & Buchhol000) a gestdo
organizacional devia procurar respostas para asirgeg questées: quem
sdo 0s constituintes organizacionais e quais os sdearesses? Quais as
potenciais oportunidades e ameagas que l|hes esSaciadas? Que
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responsabilidades (econdmicas, sociais, ecolégaase outras) resultam
desta rede de relagfes entre eles e a empresaa €atehtégia correcta para
lidar com os interesses dos diferentes constitste

O processo de gestdo dswmkeholderamplica, necessariamente, 0
conhecimento das pessoas, dos grupos e das g@ugue podem afectar
ou influenciar o cumprimento da missdo organizaaioA amplitude do
conceito suscitou diferentes proposi¢coes que, skg8tarik (1994), podem
ser consideradas em fungdo da extensdo, do tipbedeficio, da sua
saliéncia e, principalmente, da percepcdo do cuer§anizacado e quais sao
0S seus objectivos.

2.3.1 O modelo de identificacdo e saliéncia desakeholders
(Mitchell, Agle & Wood, 1997)

Mitchell et al. (1997), partindo da definicdo dee&man (1984),
definemstakeholders£omo os actores internos e externos que afectsdo e
afectados pelos objectivos de uma determinada izayzio, em diferentes
extensdes, na medida em que rednam entre um atti@stos basicos: o
poder para influenciar os resultados organizacsgpnai legitimidade da
relagdo entre gtakeholdere a organizagdo e a urgéncia das exigéncias do
stakeholdepara com a organizacao.

Os autores propdem uma teoria ou modelo de idesgéio de
stakeholdergjue equaciona a dificuldade da categorizacdo dasnoe e
gue possibilita a operacionalizacdo do conceito utea forma nem
demasiado restritiva nem excessivamente amplaatdase predominancia
ou saliéncia dostakeholdersem fungdo da reunido (ou posse atribuida)
desses trés atributos nas partes interessadagatdzacao.

Segundo esta proposta, apos a identificaciAqueena organizagao
considera como as “partes interessadas” stakeholders € necessério
prosseguir com a caracterizacdo desses intervesjemti seja, conhecer a
magnitude das relagbes estabelecidas. A referidecteaizagdo consistiria
na analise da saliéncia dos varstakeholders- o grau segundo ao qual as
exigéncias de determinadostakeholderssdo mais importantes — e,
consequentemente, quais stmkeholdersque requerem maior atencdo e
prioridade, por partes dos gestores e decisor@si@arionais — a magnitude
da influéncia dessestakeholdersia organizacéo (Mitchell et al., 1997).

Este modelo apresenta algumas vantagens em rekcaatras
tipologias sobre stakeholders caracteriza um conceito politico, pois
considera a organizacdo como o resultado de istsesonflituantes e
desiguais; € operacionalizavel, porque permite antificacdo de
stakeholdersna medida em que se possa avaliaquantumde poder,
legitimidade e urgéncia que certos constituintesspem em determinado
tempo e espaco; é dindmico, pois considera o agulie interesses como
moével no espago-tempo social; e ainda, o modelpgoeiona uma
equiparacdo das perspectivas prescritiva e desgriio sugerir que a
finalidade das organizacgfes € satisfazer as expestalosstakeholders

Com base na identificacdo de um, dois, ou trésefesidos atributos,
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Mitchell, Agle e Wood (1997) definem uma tipologias stakeholdersjue
implica diferentes graus de dominio de interesseslireccdo dos quais a
organizacdo devera implicar-se e responsabilizarEsta forma de
categorizar os stakeholders permite a organizagdo definir as suas

prioridades. Este processo estia associado a detdo da saliéncia dos

stakeholdersa qual pode ser definida como o grau em que s®gs dao
prioridade aos interesses conflituantes dos vétaleholders

Quadro 2: Construtos chaves no Modelo da identifiose saliéncia dos

stakeholders

Construtos Definigcao Fontes
Stakeholder | “Qualquer grupo ou individuo, que afecta ol FEeeman,1984;Jones,
afectado pelos objectivos organizacionais”. 1995;Kreiner&Bhambri,
1998;
Poder “Grau em que os individuos ou grupos sao capiBoatright, 2003;
de persuadir, incitar, ou exercer pressdo coefciva
sobre outros individuos ou grupos para que esses
efectuem determinadas ac¢des.”
Legitimidade | “A percepcado generalizada de que as acc¢des deSuchaman, 1985;
actor social (pessoas, organizacdo, mandéeber, 1947;
simbolo, etc.) sdo desejaveis ou apropriadas dentro
de certos sistemas socialmente construidos de
normas, crencas e definicdes.”
Urgéncia “Grau em que os stakeholders apelam & ater Mitchell, Agle & Wood,
imediata dos gestores e da organizac¢do.” 1997;
Saliéncia “Grau em que o0s gestores dao prioridade | &dischell, Agle & Wood,
interesses conflituantes dos varios stakeholders1997.

(Mitchell, AgeeWood, 1997)

Em 1999 Agle, Mitchell e Sonnenfeld retomaram esama linha de
investigacdo com a finalidade de analisar quaif@itos das percep¢des dos
gestores, em relacdo aos referidos atributos, héneia atribuida aos
stakeholderse qual a influéncia deste processo no alcance vdoes
resultados e da performance organizacional.

Um aspecto relevante relacionado com este modeto fécto da
saliéncia de determinadasakeholdersestar positivamente correlacionada
com 0 numero cumulativo dos atributos percebiddsspgestores, ou seja,
guanto maior for a posse percebida destes atrilpaiosstakeholdersnaior
serd o grau de saliéncia percepcionado pelos gsstBstes atributos séo
considerados como varidveis mutaveis, como cori@eigociais e nao
realidades objectivas e mensuraveis. Sendo assimariabilidade da
classificacdo e da identificacdo dsimkeholdersdeve ser tido em conta,
pelos gestores e pela organizacdo, no planeamsinttégico, ao longo do
tempo.

Mitchell
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stakeholdergla seguinte forma (Carvalho, 2007, Rodrigues, 280bza &
Almeida 2002):
i. O poder para influenciar a organizat&o

O poderdo stakeholdema organizac&o constitui na sua capacidade
para influenciar o funcionamento e os resultadosima organizagdo, ou
seja, quando tem a capacidade de impor uma acgia @xecutada na
organizacdo ou quando a influencia, mesmo com astéasia da
organizacdo. Note-se que € imprescindivel que taa sobreposicdo de
interesses entre 0s agentes que compdem essarelaca

Os tipos de recursos utilizados para asseguraderp@ relagdo com
a organizacdo tém trés origens (Sousa & Almeid®2P0a) coerciva
(baseada em recursos fisicos de forca, violéncia coatrolo de
acontecimentos que sao utlizados para fazer mesala vontade do
stakeholdey, b) utilitaria (com base nos recursos materiais oarnfoeiros
gue sdo usados, ou podem vir a ser usados, comdandeetroca para algo
de interesse detakeholderou que ameace a organizagaoy) eormativa
(baseada nos recursos simbolicos, sejam normattossociais, que
permitem a imposicdo de um interesse através donihecimento da
organizacao pela sua interpretacdo de comstakeholder® identificado). O
recurso de poder deve ser pesado segundo o graerddbilidade da
organizacdo (a importancia, a sustentabilidade eulaerabilidade em
relacdo a determinados recursos). Como exemplaysteas organizacgdes
gque dependem dos recursos financeiros em maior laese&
conseguentemente, estardo mais susceptiveis astfuiotes que detenham
estes recursos. O poder neste contexto tem umteatéansitorio, podendo
ser adquirido ou perdido. Para os autores, a qudsi8e é saber se os
constituintes seriam capazes de imporem a sua d®ma relacdo com
organizacao (Carvalho, 2007).

ii. A legitimidade nas relacbes dostakeholderscom a
organizacao
A legitimidade é a pressuposicdo ou a percepcéergérada de que
as accdes de um actor social, seja ele, pessgasizacdo, marca, simbolo,
etc., sdo desejaveis ou apropriadas dentro descsidtemas socialmente
construidos de normas, crencas e definicbes (Sutht885). No contexto
organizacional, unstakeholdercom legitimidade é aquele que possui um
interesse moral nos beneficios e prejuizos gerguElas accbes da
organizagdo. E um atributo que pode estar preseatausente, varia
conforme a percepcdo do seu detentor, e consiste mportante
ingrediente para a criagdo de valor para as cagpesa(Carvalho, 2007).
Contudo, a legitimidade nédo se refere apenas aatostobservaveis, mas
também a contratos implicitos dependentes da géaljada cognicdo e das

! Segundo Carvalho (2007), muitas das definicbes solpeder tiveram a sua origem na
ideia inicial, pelo menos em parte, de Weber (19479 considera que o poder éhe
probability that one actor within a social relatidmip would be in a position to carry out his
own will despite resistance’Para além das contribuicbes de Weber, os aub@ssaram
igualmente nas contribuicbes de Dahl (1957), Etzid®64), French e Raven (1960);
Salancik e Pfeffer (1981).
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construgdes sociais sobre 0 que seriam as atitelssjaveis, correctas e
apropriadas da organizagéo e dtzkeholders

Segundo Mitchell et al., (1997), numa revisao déagadefinicdes de
legitimidade, pode-se concluir que esta € o awiloue d4 astakeholdero
direito ou o dever de praticar accdoes aprovadaarantdas pelo sistema
social no qual a organizacdo opera, seja relativimdividuo, a organizacao
ou a sociedade.

Os tipos de fontes utilizados para garantir a ilagiade, na relagédo
entre osstakeholdere a organizacdo, sdo apontados por Wood (1999) em
trés diferentes origensndividual (obtida através de ac¢Bes morais e
percebiveis de exercicio da responsabilidade sporaparte dos executivos
gue gerem as relacdes com asakeholders organizacional (os
stakeholdersubmetem-se a comportamentos que sdo 0s pararpateos
organizacao, em relacdo as suas actividades esaem); enstitucional (a
empresa submete-se a obrigacdes e sancles, gasgmeid sociedade, para
realizar ac¢des esperadas por todas as institjigdesntanto, serd que as
organizagdes assumiam as acc¢des dos seus cotetitorganizagdes como
desejaveis, adequadas ou apropriadas face as novalaees, crencas e
conceitos de constituinte, organizacdo e socied¢8e®za & Almeida
2002).

ii. A urgéncia no atendimento das exigénciastd&eholder

A urgéncia € um fendmeno cuja percepc¢do € socidmmmstruida,
podendo ser percebida ou ndo pelos gestores oagamais. Este atributo
indica o grau em que asakeholdersapelam a atencdo imediata dos gestores
e da organizacgdo e pode ser definida como a qdeligar “aquilo que se
deve fazer com rapidez”, ou a “necessidade maaifgstimediata ac¢ao”.
Considerada como um atributo multidimensional, @ocia introduz um
dinamismo na identificacdo dastakeholderse é de dificil mensuracao
(Carvalho, 2007).

A insatisfacdo dostakeholder em relacdo a sua exigéncia, pode
alcancar valores insustentaveis e originar pressdbse a organizagao
guando nado é atendida ou percebida de imediat® gmstores. Segundo
Sousa e Almeida (2002), a urgéncia na reivindicagéarre quando se
verifica: a) a sensibilidade ao tempo (o efeito dos actos gaesa para com
os stakeholdersé sensivel ao tempo de demora do atendimento as
exigéncias);b) o grau de importancia da relagdo (a importancia qu
stakeholdeda a relagcdo que mantém com a empresa, em viludelocar
em risco a propriedade de seus activos ou o sefortmrem sentimentos
pessoais ou até os seus planos para o futuro).

Com base nos atributos referidos e na combinacdargsmos, foi
possivel a identificagdo de sete classes de agingti$ organizacionais,
conforme se pode visualizar no quadro seguinte:
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Quadro 3: Classificacdo desakeholder$
Presenca de um, dois, ou trés dos seguintes

atributos:

Stakeholder | Caracterizacao Poder Legitimidade Urgéncia
1. Latente Sim Nao Nao
Adormecidos
2. Discreto Latente Nao Sim Nao
3. Exigente Latente N&o N&o Sim
4. Dominante Expectante Sim Sim N&o
5. Expectante N&o Sim Sim
Dependente
6. Perigoso Expectante Sim N&ao Sim
7. Decisivo Decisivo Sim Sim Sim

(Carvalho, 2007)

Mitchell et al. (1997) classificam agakeholdersegundo a posse de

um, dois ou trés dos atributos, da seguinte fo@aavalho, 2007; Mitchell
et al., 1997; Rodrigues, 2005):

1. Adormecidos:N&do exercem o seu poder (seja ele coercivo,
utilitario e simbdlicos) para influenciar a orgaagao enquanto oS seus
direitos ndo tiverem legitimidade e urgéncia. lfeeym pouco com a
organizacdo, embora tenham potencial de aquisopder, de legitimidade
guer de urgéncia (e.g., pessoas ou organizacOetivgasem capacidade de
atraccdo dos meios de comunicacdo de massas);

2. Discretos: Tém legitimidade (individual, organizacional ou
institucional) mas nao detém interesses urgentesdoSincapazes de
influenciar a organizacdo enquanto ndo ganharerarpdégto faz com que
recebam atencdo dos gestores apenas se eles asdemejarem. S&o
susceptiveis de beneficiarem de acc¢bes de fildaatrempresarial e nao
pressionam a gestdo da organizacao para terem stanuma relacdo mais
activa (e.g., organizagcfes sem fins lucrativos ®@waluntariados, hospitais
gue recebem donativos);

3. Exigentes:Tém somente interesses urgentes mas falta-lhes
legitimidade e poder. Apenas s&o ouvidos pela age#fo, ndo constituindo
uma ameaca e, regra geral, sdo incapazes de ppedeir ou legitimidade,
nao merecendo, por isso atencdo dos gestores. Psmteemfadonhos mas
nao reclamam muita aten¢do da gestéo (e.g., meamfes por uma causa
ecologica; jornalistas sensacionalistas que acusaupresas por desastre
infundados);

4. DominantesTém poder e legitimidade, mas ndo apresentam
interesses urgentes. Potenciam coligacbes dommadasperam e recebem
muita atencdo dos gestores, pois quando necedsitalgo da empresa, ira

2 Baseada na tipologia de Mitchell et al. (199774)8
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influencid-la a fim de obter o que quer (e.g., eegpdos, comissdes de
trabalhadores, conselhos de administracéo, etc.);

5. Perigosos:Tém poder e interesses urgentes, mas falta-lhes
legitimidade. Podem ser coercivos e violentos. Rosder identificados pela
gestdo, mas os seus direitos ndo sdo necessamaneeonhecidos (e.g.,
empregados em condicées de trabalho ilegais, gdgp@mbientalistas,
sabotagens de empregados);

6. Dependentes:Tém interesses legitimos e urgentes, mas
falta-lhes poder. Dependem de terceiros (accianidteminantes, tribunais)
para que 0s seus interesses sejam contempladgsa(prgservacdo do meio
ambiente);

7. Decisivos: Tém poder e interesses legitimos e prementes.
Sdo também membros da “coligacdo dominantes” (agrionistas que
procuram valorizara as suas acgdes, proprietatiesdgcidem reformular a
administracdo de uma empresa que tem vindo a ot#sultados
insatisfatorios).

A existéncia ou posse de cada atributo dependersa nddltiplas
percep¢des e ndo constituia um objectivo em si mekiesse contexto, um
individuo ou entidade ndo tinha consciéncia do grew de detencdo de
gualquer um dos atributos, ou, se tivesse, nao rigotlgitimar nenhum
comportamento implicito (Carvalho, 2007; Rodrigu#X)5).

O processo de identificacdo dasakeholdersé influenciado pela
escala de valores dos gestores e pelos interessepatites interessadas,
podendo reflectir, em ultimo caso, a estruturaaftep da organizacao.

Com o objectivo de estabelecer uma base concegilidh, Mitchell
et al., (1997) estabelecem determinadas premissgscentes ao modelo de
identificacdo e saliéncia desakeholders

a) Os gestores organizacionais atribuem um tratamento
diferenciado em relacdo aos grupos stakeholdersquando pretendem
alcancar determinados objectivos. A escassez enita¢éo dos recursos
financeiros, ou outros, conduzem a atenpéwvilegiada dosstakeholders
qgue controlam mais 0s recursos e que exercem ui@rnia mais forte
sobre a organizacao;

b) O juizo subjectivo dos gestores organizacionaiglictona
a saliéncia atribuida aos diferensgakeholdersAs percepgdes pessoais e a
avaliacdo em relacéo astmkeholdersao fundamentais para definir quais os
intervenientes que devem ser prioritarios na rel@gén a organizacao;

c) A saliéncia de cadastakeholder na organizacdo é
determinada pela posse de um, dois, ou trés dabutas: poder,
legitimidade e urgéncia. Através destes trés dtibforma-se a base para a
avaliagdo da saliéncia qatakeholdeexerce na organizagéo.

Os gestores detém um papel fulcral neste procaesspig, embora 0s
outrosstakeholdergpossam pressionar ou exigir urgéncia na satisfdg&o
suas exigéncias, sdo os gestores quem determinai® ogistakeholders
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mais salientes e, consequentemente, com 0s quaigaaizacdo devera
despender maior atencdo. Assim, siakeholders num dado momento,
podem ter maior ou menor saliéncia, podem adcioul perde-la.

Em suma, o trabalho de Mitchell e al.,, (1997) tewara a
abordagem dostakeholderscontributos importantes: a identificagdo do
papel dos constituintes organizacionais, a andlts® seus interesses e a
avaliacdo do tipo e do grau de poder detido poesesa partir da
singularidade das partes interessadas e das péesepdos gestores
organizacionais. A finalidade deste modelo seriamacde tudo o
envolvimento de todas as partes interessadas aaipagdo num processo
de criacdo de valor a longo prazo, proporcionandorganizagdo um
contexto dindmico de interac¢do entre seus coimtés) de respeito mutuo,
dialogo e principalmente apto para situacdes deamgal (Andriof et al.,
2002; Carvalho, 2007).

A abordagem dostakeholderssai ao encontro de préaticas de gestao
que procuram tornar os empreendimentos socialmespensaveis e refor¢a
a ideia de que o importante ndo € s6 a linha foaltradicionais resultados
financeiros. De acordo com essa visdo, um agerdgenha uma parte na
empresa pode ser equiparado a um sécio em vapestas.

2.3.2StakeholdersrersusShareholders

As transformacdes ocorridas nas Ultimas décadaséduolo XX e
inicio do século XXI trouxeram uma nova dindmicas nalacdes das
empresas com a sociedade. Em seu estudo, Nortl®)(Hi®ma que as
instituicdes importam e sédo passiveis de analiapegfeicoamento para a
melhoria do desempenho econdmico e social dos egyeNeste sentido, as
mudancas institucionais, decorrentes da evolugdmlégica, que levaram a
intensificacdo do fluxo internacional e a interoaalizacdo dos mercados,
bem como, novos marcos nas questdes ambienta@agss@m induzido as
empresas a desenvolverem acgdes que visam manganbar uma melhor
reputacdo no mercado. E nesse processo de proatitzod imagem” que
comecou a surgir um novo discurso nas organizacégseocupacao com o
comportamento ético e socialmente responsavel.

S&o varios os académicos de distintas correntpgmEamento que se
interessaram para estas questbes. A revisdo dmtdit® sobre a
especialidade demonstra-nos que, de uma forma, gedtiscussdo sobre a
responsabilidade social e ética das empresas podestidada sob duas
visOes distintas, assente na natureza do papelrgasizacdes na sociedade:
a visdo classica e a visdo socioeconomica (Fig®€4). Ambas as visbes
podem ser aludidas em consonancia com as duasst&oais recorrentes na
literatura sobre responsabilidade social: a Tetw&Shareholderg a Teoria
dos StakeholdersSegundo a visdo dashareholders os gestores tém a
atribuicdo formal de incrementar o retorno do itivesnto para oS
accionistas da empresa. Para atingir tais objextige gestores deveriam
actuar somente de acordo com as forgcas impessaaimeatcado que
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requerem a eficiéncia e o lucro. A outra corremg@ensamento argumenta,
com base na visdo detakeholdersgue os gestores tém a atribui¢do ética de
respeitar os direitos e promover o bem entre todasgentes afectados pela
empresa, incluindo neste conjunto, os clientes, famecedores, 0s
funcionérios, os accionistas (maioritarios e midoivs), a comunidade
local, bem como os gestores. Ambas as visées apaveno sentido de que
as empresas tém uma fungdo social a cumprir nadsm® e, desta forma,
possuem atribuigBes éticas. Contudo, a discorddandamental € sobre a
naturezadas atribuicdes éticas e quem beneficiard com @énhart,
2000).

No quadro a seguir podemos observar algumas difaseem relacéo
a abordagem dashareholderse a abordagem datakeholdersio contexto
organizacional.

Quadro 7: Principais diferencas entre a abordagerrada nos
shareholder® centrada nostakeholders

Shareholderé\dvocate Stakeholders Advocate

Visdo organizacional | Maximizagdo do valor para dsMaximizacdo do valor para

shareholders (accionistas) os stakeholders (todas as
partes interessadas)
Prioridades ao nivel Interesses dashareholders Shareholders, clientes,
das decisoes fornecedores, colaboradores
Responsabilidades naAos shareholders| Aos shareholders, clientes,
prestacdo de contas | (accionistas/proprietarios) colaboradores, fornecedores,
governo e comunidades
Responsabilidades naAos shareholdes | Aos shareholders, clientes,
prestacdo de contas | (accionistas/proprietarios) colaboradores, fornecedores,
governo e comunidades
Medidas de| Valor para os shareholdefsvValor para osstakeholders
performance (REAT; RCP; RLV;ROA; AFN,| (no minimo a satisfacdo dos
etc.) interesses)
Compensacao Forte ligagdo a criagcdo de valpforte ligagcdo aomix da
econdémico criacdo do valor econémico e

satisfacdo dos stakeholders

(Bichard, 1995; Carvalho 2007)

A diferenga fundamental entshareholdergaccionistas/investidores
e proprietarios) e outrastakeholdersé que os interesses dsisareholders
sdo automaticamente protegidos pelo direito derjgdgde e pela lei que
vigora nas empresas, a0 passo que 0s interessesuttos stakeholders
poderdo ser protegidos, até certo ponto, por laigparque 0s gestores
regulam as actividades empresariais, por contrestsbelecidos entre as
partes ou porque o0s gestores assim entendem gaeselee estdo abertos a
concessdes (Nuti 1998, cit. por Carvalho, 2007).

Estas duas perspectivas acerca das responsatslidasi@mpresas, da
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missdo da organizacdo, das quais decorre uma dedelansaliéncia de
certos stakeholders- shareholder-oriented companiegrsusstakeholder-
oriented companies-, podem ser posicionadas em dois pélos opostos:
financeiro e economice- centrado numa perspectiva economicista da
organizagdo e centrado na satisfacdo dos interedsss principais
proprietarios/investidores; e o dsakeholders- centrado na satisfacdo dos
interesses dos principastsakeholderse enfatiza a criacdo de valor para as
diferentes partes legitimamente interessadas nanaagdo (Carvalho,
2007; Kochan & Rubinstein, 2000; Maurer & Sach€)®2@mran, Atrill &
Pointon , 2002).

A shareholder-oriented perspectivengloba aquilo que pode ser
considerado como o pensamento dos seguidores darpento de Smith e
de Milton Friedman, segundo os quais, 0 que reanénimportante no
mundo dos negécios“éo make much money as possible for the owners na
follow the law” (Friedman, 1962, 1970, 1983; Metcalfe, 1998; Snii#g8,
cit. por Carvalho, 2007). Os gestores sdo contoatelos proprietarios e
tém como principal missdo a maximiza¢do do valtumgo prazo, ou seja,
neste contexto a énfase da organizacdo e o0s sewsp@is objectivos
estardo focalizados na avaliagcdo dos resultad@izagionais de natureza
economico-financeiro  (Brichard, 1995). Encontrama®m alguma
frequéncia esta teoria fundamentada nos modelagesigio das empresas
norte-americanas e britdnicas em contrapartida mmaelos que adaptam
uma perspectiva mais abrangente stakeholdersque ddo maior atencéo as
guestbes de responsabilidade social, e que obsesvam empresas do
continente europeu (Carvalho, 2007). Segundo aridafeautora, em
consonancia com a perspectiva da maximizagdo dor \dd empresa,
Friedman (1970) argumenta que a Unica responsadddidocial da empresa
€ para com seus accionistas e que consiste em tuwrsnucros e a riqueza
destes. Apoiado na doutrina econOmica classicajtaep concepcdo de
responsabilidade social e defende que as corp@agieriam se preocupar
em cumprir sua finalidade estritamente econémsia, €, produzir bens e
servigos, recolher lucro e remunerar os seus astasn McGuire, Sundgren
e Schneeweis (1988), em complemento a visdo ddriaie, salientam que
0s investimentos em acg¢des de responsabilidadeal soas empresas
implicam um aumento dos gastos, comprometendo engenho financeiro
e colocando a organizacdo em desvantagem compeétiv relacdo aos
concorrentes que actuam com menor compromisso -aduiental.
Ademais, ao actuar de forma socialmente responsavempresa poderia
restringir o seu leque de alternativas estratégfgasdaram e Inkpen (2001)
defendem que a maximizag¢do do valor dos accionéstagbjectivo ideal a
ser perseguido pela organizacdo dentro de um legualternativas e,
supostamente, o mais logico para os gestores faremle implementarem
estratégias.

Segundo Vinten (2000), a principal objeccdo a pmthga da
maximizagdo da riqueza dos accionistas centrad&@ne@stmente na
obtencdo dos lucros, é a perspectivasdakeholders.
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A emergéncia datakeholder theoryepresenta uma visdo da empresa
como sendo o centro de uma constelacdo de interesendividuos e
grupos que afectam ou podem ser afectados peladack: da empresa, e
gue legitimamente procuram influenciar os processmsdecisdo, com a
finalidade de obter beneficios para os interesseglgfendem e representam
(Donaldson & Preston, 1995). Esta perspectiva tomexclusiva procura da
satisfagdo dos accionistas moralmente insustentpaskando a gestéo a
sentir-se responsavel perante a comunidade em, geram particular,
perante todo o0s quantos possam legitimamente raclsen de “parte
interessada” na actividade da empresa (Carvalho/; 200odpaster, 1991;
Evan & Freeman, 1993). Sem esta mudanga de paradigune coloca a
empresa como parte da comunidade perante a quedpénsavel e com
guem estabelece um “contrato implicito”, o inteeegslas questbes da ética
e de responsabilidade social ndo teria o desemehto que se assistiu nas
Ultimas décadas (Donaldson, 1992). A preocupacd® afapresas em
transmitir uma imagem eticamente responsavel gpéssa reconhecimento
de que o seu papel na comunidade transcende a esteroémica.

Os stakeholdergpossuem interesses que devem ser atendidos pelas
organizacdes, sendo alguns ancorados na legitimidaxtial. O néo
cumprimento destas necessidades pode levar accepanto de conflitos e
ao aumento de custos e, consequentemente, a demglo da organizacao
gue pode atingir principalmente os accionistas v@a, 2001). As
expectativas dostakeholderslevem ser assimiladas como um investimento
estratégico para a organizacdo, permitindo o deddmento de respostas
especificas e viabilizando a construcdo de vantageampetitivas
sustentaveis. Ao investir estrategicamente nafaglis dosstakeholdersas
organizacdes desenvolvem novas habilidades e adguima vantagem
competitiva. A Teoria dosStakeholdersconsidera osshareholders(os
accionistas/proprietariogomo mais um dos varios grupos stekeholders
no processo decisorio, e ndo como o publico dedste principal.

Neste cenério, encontramos na literatura um certiaganismo
enfrentado pelos académicos organizacionais e pelesutivos - “uma
empresa de sucesso tenta primeiro o lucro ou égeedvsociedade?”- que
tem gerado algum discenso entre as perspectivaseletdas (Margolis &
Walsh, 2003).

Margolis e Walsh (2003), apés uma ampla revisdotrdbalhos
empiricos e académicos sobre o tema, resumiranridgpais criticas a
actuacao social das empresas da seguinte forma:

a) Se o proposito da empresa é maximizar a riqueza do
accionista, partindo-se do principio de que o bstaresocial € maximizado
guando todas as empresas numa economia procuraimigsxo seu valor,

h& um uso indevido dos recursos dos accionistaspge,vezes, dos
empregados) quando a empresa se envolve em acgQigEs;s

b) As empresas podem contribuir melhor para a soc&edad
fazendo o que elas estdo melhor preparadas pa&a éaapregar a sua forga
de trabalho para produzir bens e servicos pararcate e, fazendo isto,
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satisfazem as necessidades das pessoas e geramariBara estes autores,
quando as empresas se desviam dos seus objectivasafenderem as
responsabilidades sociais, ha o uso inadequaduefiniente de recursos;

c) Uma terceira critica realgada pelos autores relacse com
0S processos e instituicbes democraticas. Mesmimigiativas nobres e
louvaveis, assumidas pelas empresas em beneficiociiedade, carecem de
legitimidade quando avangam nas atribuicbes redasvaos governos, que
seriam 0s Unicos actores legitimos para tratargdastfes sociais, quando
livremente eleitos;

d) Finalmente, quando a empresa elege multiplos abpect
quais as implicagdes psicoldgicas para os gestogesiizacionais? Cabe a
estesstakeholders responsabilidade de tomar decisées que tém eta cs
interesses de todas as partes interessadas, geenfitmma compativel os
objectivos antagdnicos, melhorando os resultadosdéeaicos e, a0 mesmo
tempo, atendendo as crescentes exigéncias sociais.

Os autores propdem a andlise de uma série de emiéalém da
dicotomia desempenho econdémiceersus actuacao social, como por
exemplo, “ como podem as praticas corporativasriboit ou ndo para a
estabilidade das instituicdes, para 0os processosataticos ou para que as
pessoas se tornem cidaddos conscieht®s?autores sugerem que se adopte
uma “teoria normativa da firma® que possa informar aos gestores e aos
cidaddos quais os papéis que as organizagfes deéesempenhar para
melhor servir a sociedade (Margolis & Walsh, 200376, cit. por Pitombo,
2007).

Nesse sentido, concordando que a organizagao rorpaximizar o
seu valor se ignorar os interesses das diversasspateressadas, Jensen
(2001) propde uma nova abordagem para a organizag#d une 0S
conceitos das teorias de maximizag@o do valor egdéibrio dos interesses
dosstakeholdersEsta abordagem € denominada pelo autor de magéoz
do valor ‘“iluminada” e é idéntica & que o autor mhade “teoria dos
stakeholdersluminada”. Esta teoria utiliza a maior parte ddr@ura da
teoria dosstakeholdersadoptando, porém, a maximizacéo do valor de longo
prazo da empresa como critério para a tomada dedgsccorporativas e
para a definicAo dosadeoffsentre seustakeholdersDe maneira similar,
focaliza a sua atencdo na satisfacdo dos interelssepartes interessadas
mais importantes da organizacao, especificand@&nmoa maximizacdo do
valor de longo prazo como o objectivo principabdganizacéo.

2.4 Abordagens sobrestakeholdersModelos de intervengao

Na literatura sobrstakeholdergncontramos algumas abordagens que
foram desenvolvidas pelos diversos autores, eistrguais destacaremos a

3A express&o “normativa” é utilizada no seu senfiséfico de realcar circunstancias que
déo peso moral: os valores que tornam certas opdéesdes e cursos de accado dignos de
serem escolhidos.
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abordagem dé&takeholder Manageme(Gestédo dostakeholders de R.
Edward Freeman; a abordagem 8takeholder CollaborationRelagbes
Corporativas com oStakeholders de Adam Svendsen; e a abordagem do
Stakeholder Commitmer{Compromisso dosStakeholderns de Steven F.
Walker e Jefferey W. Marr. Seguidamente, apresemias uma breve
exposicao sobre cada uma dessas abordagens.

2.4.1Stakeholder Management

De acordo com Freeman (1984), a gestaostiiseholdersefere-se a
necessidade de uma organizacdo em gerir as relagiie®s seus grupos
especificos detakeholdersatravés de uma accéo orientada. Freeman (1984)
pondera existirem pelos menos trés niveis, dosgeapodem entender 0s
processos que uma organizagao utiliza para genielagbes com os seus
stakeholders nivel racional (entender de maneira racional quem sdo 0s
stakeholders quais sdo 0s seus interesses percebiddggl processual
(entender quais 0s processos organizacionaisaaiiiz para a gestdo das
relacbes da organizacdo com os s&akeholderse se esses processos se
encaixam com o0 mapa racional dgakeholders nivel transaccional
(entender o conjunto de transaccOes entre as eeg@i@S € 0S Seus
stakeholderse deduzir se estas negociacdes se encaixam coiwveb n
racional e processual). O autor considera que de gefinir a capacidade de
gestao dostakeholdersle uma organizacdo através da sua habilidade em
colocar de forma equilibrada estes trés niveisrddisse. Quanto ao nivel
racional, qualquer ferramenta que procura um inergmna capacidade de
gestao dostakeholdersle uma organizagao deve comegar pela identificacédo
dosstakeholdersla organizacao.

Os stakeholders desempenham uma fungdo estratégica na
organizacao, isto é, cada grupo é motivado poramuato de objectivos, e
na maior parte das vezes, esses objectivos podendigergentes e
conflituantes. Nesses casos, cabe a organizagd®s®eas gestores a procura
de um equilibrio, de convergéncia de interesseayég de processos de
negociacdo e cooperacdo (Blair et al., 1998; Bmmdeal., 2003; Correia,
2005, cit. por Carvalho, 2007).

Segundo Freeman (1984), uma vez identificados toslssakeholders
de uma organizacdo, sera importante construir-semapa do conjunto
dessesstakeholdergpara assim se obter uma visdo global do grupoéque
relevante para a organizagdo. Para a construcéwmpa dostakeholder®
autor aconselha que o ideal seria iniciar por umalise histérica do
ambiente da empresa em particular. Posteriormergegestores devem
analisar os interesses de cada um dos grupos fspedae stakeholders
inseridos no mapa.
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ORGANIZACAO

Figura: A visédo dostakeholdersla organizagéo (Barros, 2005)

Cadastakeholdersencontra-se ligado a organizagdo atraves de uma

complexa rede e as organizacdes podem utilizareédss para influenciar,
indirectamente, outrastakeholders

O modelo analitico proposto por Freeman (1984) essprta 0S
stakeholdergle uma organizacdo em duas dimensdes: a primeiensio

classifica osstakeholdergelos seus interesses ou ac¢es. O autor qualifica
trés tipos destakeholdersos proprietarios (possuem interesses iguais), 0s

clientes e fornecedores (possuem interesses deadagrce o Governo
(possui o interesse na forma como a empresa a@usggunda dimensao
pode ser entendida em termos de poder, ou sejabiaidade de usar os
recursos para a realizacdo de um determinado éaeattecimento. Os trés
pontos de interesses desta dimensdo sao: o podertal€os proprietarios
podem usufruir os seus recursos votando nos diesst@u apoiando 0s
gestores; o poder economico (os clientes e formeesdoodem gastar os
seus recursos medindo o investimento); e o podércpo(o Governo pode
gastar os seus recursos elaborando novas regubgtiest e aprovando
legislacdes).

Quanto ao nivel processual, é necessario olhargsapeocedimentos-
padrdo da accdo organizacional, ou seja, 0s pa@E@sganizacionais que
sdo utilizados e que devem adaptar —se ao ambextézno. O autor
classifica trés processos chaves que devem sdsad@d: 0 processo de
andlise de portfélio; o processo de revisdo esgficaée o processo de
exploracado do meio ambiente (Freeman, 1984).

Ja ao nivel transaccional, considera que a linta fla gestdo dos
stakeholdergleve ser o conjunto de transaccfes que os ge$axme® na
organizacao com 0s seus constituintes. Como irgerags gestores com 0s
stakeholderd Que recursos sdo dispensados para a interaccéo
organizacao com cada um dos grupos?
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A natureza do comportamento dos membros da org#@iuze os
contextos de mudanga s&o ingredientes chaves pasaucesso das
transaccbes da organizacdo com os ss&takeholders Diariamente as
organizacdes realizam diversas transaccoes a iste desde a venda de
produtos aos clientes, a compra de suprimentosseos fornecedores, 0
pagamento de dividendos a seus accionistas a aggocide um novo
contrato com o sindicato, por exemplo. A inadegoagds transaccoes de
uma organizacdo com 0S seus processos € uma fade de
descontentamento.

E importante salientar que, se 0s gestores Orgaoimis ignorarem
certos grupos detakeholdemo nivel racional e processual, entdo existira
pouco a se fazer ao nivel transaccional. Nesse casencontros entre a
organizacao e stakeholdeserdo, por um lado, breves, esporadicos e hostis
e, por outro, ndo existirdo. Para que haja sucasssie nivel as empresas
precisam ter como base o entendimento da legitinagastakeholdere
possuir processos rotineiros que satisfagam os iseéeiesses (Freeman,
1984).

2.4.2 Stakeholders Collaborationo Modelo das Relacdes
Corporativas com osstakeholders

Svendsen (1998) sugere uma abordagem colaboraigagonstruir
os relacionamentos entre as organizactes €at®holder pois considera
gue tais relacionamentos devem ser encarados amipracos, envolventes
e mutuamente definidos.

O gestor ndo se encontra separadostiseholdersmas sim é parte
deles. Desta forma, a ideia de gerir as relacbesengomente impossivel,
mas também € considerado improdutivo para ambmgjamizacdo e os seus
stakeholders

As relacdes com ostakeholderspodem ser uma forte fonte de
oportunidades e de vantagens competitivas, istgugorestabelecer relagbes
entre os varios detentores de interesses na oegdinizpode incrementar a
estabilidade organizacional num ambiente turbuleromentar o seu
controlo sobre as circunstancias variaveis e expandua capacidade, ao
invés de diminui-la. Segundo Svendsen (1998), existvantagens
competitivas ao adoptar uma abordagem mais intageadholistica que
permita identificar e construir estrategicamenteets;cdes mais importantes
com osstakeholderso aumento da eficacia e a consciéncia da reatgéo
organizacao permitem que a organizacdo construarelagio positiva com
0s seustakeholderc£omo a comunidade, os clientes, etc. A autorard
teoria de Freeman (1984), afirmando que o objegrumipal da gestdo dos
stakeholdersé cuidar para que a organizacdo seja protegidanguactos
negativos oriundos das actividades dos seus actmrascomo, focaliza os
mecanismos para as organiza¢des entenderem e desponas exigéncias
dos seusstakeholdersEsta perspectiva fragmenta a atencdo destinagla ao
stakeholdersou seja, separa a atencdo em divisbes, comoxpgonpdo, 0
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departamento de Recursos Humanos ser responsdbilpelas metas da
organizacao.
O quadro a seguir apresentado permite visualizeai@steristicas das

duas abordagens, a gestdo dakeholderse o modelo das relacoes

corporativas com ostakeholders

Quadro 6: Caracteristicas principais da abordage@ettdo dos
Stakeholdersersus Modelo das Relacdes Corporativas coBtalssholders

Gestéo dostakeholders Relacdes Corporativas com 0s
stakeholders
Fragmentada Integrada
Foco nas relagbes dos gestores Foco na constragdeldcdes
Relacionado com as metas num curto Enfase na criacdo de
prazo oportunidades e beneficios mituos
A implementacao idiossincrasica Abordagem coerente dirigida

depende dos interesses das divisdes e estilopelas metas do negécio, missao, valores e

pessoal do gestor estratégias

(Svendsen, 1998)

O modelo das Relagdes Corporativas com stakeholders
compreende o ciclo de actividade da organizacdaedes pesquisa e

estratégia de desenvolvimento atédasigne implementacdo dos processos,

e ilustra como as relagdes entre a organizagacstaksholdersnfluenciam
actividades da organizag&o, como podemos demonstifggura seguinte:

v
»| Gestéo dos Capl.tal -
Contexto contratos com os®| ambiental
sociocultural v stakeholdel
Estratégias  voltadas .
Capital
» para os stakeholders )
L P intelectual
da organizacao
Valores da
organizagao .| Processos | Capital ||
organizacionais social
Capital
> ambiental

Figura 3: Modelo das Relag¢des CorporativasStakeholdergSvendsen,
1998)
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Este modelo é baseado numa visdo sistémica daizagéda na
sociedade e a ideia principal é a que as orgarésag#@o interligadas, tanto
activamente quanto passivamente, nas relacOes epiabelecem com os
seusstakeholdersEstas relacdes sdo consideradas envolventerjdaefie
governadas por contratos implicitos e explicitas.d2a vez, estes contratos,
dos quais frequentemente ndo sdo mencionados osus§Ecrtivos para o
avanco das negociagfes, especificam o que cadaiptatessada espera do
relacionamento e o que dardo em troca E atravésasiaslacdes que a
organizagao consegue criar capital social, intedcambiental e financeiro
essencial a sustentabilidade e ao crescimento inegéonal a longo prazo.
Segundo Svendsen (1998), existem caracteristicasstafieholdersque
devem ser observadas pelos gestores organizaciengise dependendo
dessas caracteristicas, a organizagdo ir4 pres&s,ou menos, atencdo a
um determinado grupo deakeholdersEssas caracteristicas vdo de acordo
com a identificac@o dos trés atributos propostasMitchell et al., (1997)
para a categorizagéo dstskeholdersSao eles: o poder que stakeholders
possuem para afectar a organizacéao; a legitimidageeus interesses, ou 0s
direitos morais, éticos e legais na organizacdpoefim, o grau de urgéncia
nas suas exigéncias.

2.4.3 Stakeholders commitment A abordagem do
comprometimentd' dosstakeholders

Os autores dessa abordagem, Walker e Marr (200&3litean que a
era da abordagem dasakeholderschegou no contexto actual e deve se
tornar numa estratégia de negdcio. Segundo elagsieres atribuem mais
atencgéo as pessoas do que aos elementos tradiailanaiganizacao e a seus
indicadores de sucesso. Assim, esta abordagemrprocdirectamente ao
centro do significado de “relacionamento”, ou sefater o compromisso das
pessoas. Todavia, para Walker e Marr (2001) obtesustentar o
compromisso nas relagfes ndo é tarefa facil nemlesnmmas o resultado
podera ser compensador.

A construcdo do compromisso ent® stakeholderacontece quando
h& a promocao do desenvolvimento. Segundo Walkéare (2001), um dos
principais objectivos de um gestor € conseguir oicamlas pessoas ha
organizacdo. A natureza desse apoio dependera plel da individuo,
podendo ser um cidaddo interessado na comunidadeclente, um
investidor, um fornecedor, um empregado e assintiaoite. Nao importa o
tipo destakeholdermas sim a necessidade de se entender a profdedida
relacionamento e o apoio destakeholdeKop.cit.).

Outra questdo inerente a esta abordagem é a quistimaldade.
Como conseguir que as pessoas sejam leais aosiaigetta organizacao?
Uma das formas podera ser conseguir o apoio inciomdil das pessoas a
organizacdo. Porém, para conseguir este apoio éssw@o estabelecer

4 . . L, .
Durante este trabalho o conceito de comprometimes#d referenciado como o
compromisso para com as organizagées
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confianga e, para isso, a empresa deve ter umarigade visivel e
possibilitar a construgéo de uma forte reputagdporativa a todo o tempo.
A organizacdo deve percepcionar a lealdade pama d& um simples
comportamento por parte dostakeholders,como por exemplo, um
empregado escolher, ou ndo, ficar na organizagékeN e Marr (2001)
classificam o conceito de compromisso dstskeholderspara com a
organizacao em trés tipos:

= Compromisso emocional (afectivo) — significa tentseentos por
uma organizacdo, querer se associar a ela e ssficd@ncom os seus
objectivos e principios;

» Compromisso baseado em custos (permanéncia) -aawealicustos
de curta associacao realizada com uma organizac8entir que se deve
ficar;

= Compromisso baseado na obrigacdo (normativo) - sgerigacao
em permanecer associado a uma organizacao, sergiresponsabilidade,
ou que se deve ficar porque € a coisa certa gamrea. f

Os resultados das pesquisas de Walker e Marr (2B&hpnstraram
gue em relacdo a retencdo, assisténcia, performdiredos e deveres, o
tipo de compromisso que trouxe efeitos mais fawigvpara o
comprometimento com a organizagdo foi o emocior@uando o
compromisso dostakeholders® baseado em sentimentos de identificacédo
eles ficardo mais tempo na organizagdo e serdo pnadutivos. Assim
sendo, € melhor ganhar o compromisso dos funcimhdazendo com que
eles queiram la ficar, ao invés de fazé-los “esmgawva empresa. Para 0s
autores, a lealdade requer o claro entendimenpwsigéo dostakeholders
e 0 que eles pensam sobre o relacionamento cogaripacao.

Nesta perspectiva, atakeholderséo classificados e valorizados de
acordo com os diferentes niveis de compromissok&va Marr (2001)
apresentam uma matriz de lealdade stageholdergjue seguidamente sera
exposta na figura 4.

Positivo Negativo
Alta Verdadeiramente leal Acessivel
Atitude
Baixa  Armadilha Alto risco

(Walker & Marr, 2001)
Figura 4: Matriz de lealdade dstakeholders

De acordo com esta matriz, existem quatro possiv@isbinacoes
para se classificar asakeholderg¢Barros, 2005):

a) Verdadeiramente leal — é o ideal. E quando se goesgos
stakeholdersalém do comportamento leal, os seus “coracfea% suas
“mentes”. Eles gostam do relacionamento com a esapee pretendem
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continuéd-lo ou aprofunda-lo. Esses sdao stakeholdersestratégicos e a
organizacao devera maximizar a propor¢ao deles;

b) Acessivel — possuem uma atitude positiva sobre b se
relacionamento com a empresa, mas ndo planejarfuagéslo ou continua-
lo definitivamente. Em muitos casos, as suas rafiireo ou nada, tem a
ver com a empresa ou da relacdo em si. A orgarmizagd sempre € capaz
de eliminar as barreiras para um longo relacionémneom este tipo de
stakeholder mas sabendo que eles existem, ela podera remswedentar
novos incentivos. Este tipo de individuos estdoichamente satisfeitos,
motivo que os torna abertos & comunicacdo e a&uielg; organizagdo para
aumentar a sua lealdade. Podem em pouco tempa passestakeholders
verdadeiramente leais.

C) Armadilha — este tipo dstakeholderndo estabelece um
relacionamento positivo com a organizagédo. Contpddem exibir lealdade
através dos seus comportamentos. Ainda que namguestar associados a
empresa, continuam nela até quando os interesspar@ger conveniente,
mas n&o contribuem para o seu sucesso a longo. fraz@utro lado, caso
sejam importantes para a estratégia a longo praawghnizacdo, sera bom
saber como manté-los satisfeitos. Todavia, se Bsfagio exceder o
beneficio potencial para o relacionamento saudéwel estestakeholdera
empresa pode decidir que terminar a relacdo padboe para ambas as
partes;

d) Alto risco — este tipo dstakeholderndo é favoravel em
relacdo ao seu relacionamento com a organizacglaneja encerra-lo em
seus proprios termos. Assim, o ideal é a organizag® possui nenhum
stakeholdedeste tipo. O importante nesses casos é, em v@mgiesmente
eliminar estestakeholdg iniciar um didlogo para esclarecer qualquer mal
entendido.

Para além desta classificacdo dtakeholdersWalker e Marr (2001)
citam quatro estagios dos quais passam as relai@esicesso com 0s
stakeholdersde uma organizacdo: a atencgdo sfakeholdersabe que a
organizacao existe e interessa por ela por algutivad)po conhecimento (o
stakeholderprocura informagBes sobre a organizagdo); a adaurgapos
conhecer a organizagdostakeholderromeca a admira-la; desenvolve uma
atitude de lealdade ou de compromisso com a orggédy; e, por fim, a
accdo (acontece somente através stakeholdersque estdo no topo da
matriz de lealdade: os grupesrdadeiramente legisdos quais a atitude
indica compromisso para com a organizacdo. Estakeholdersestdo
prontos para apoiar a organizagdo mais do que,gndés a organizacdo
conquistou a sua confianca).

Cada organizagao possui 0 seu grupcta&eholdersassim sendo,
cabe a organizacdo identifica-los e definir a melrestratégia de
relacionamento. E importante realcar que ndo se psslimir os modelos e
as abordagens dasakeholdersaos modelos apresentados neste item, pois
sdo somente alguns exemplos de como as empresam piolhr com 0s
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grupos e individuos que séo afectados ou podeafestados por elas.

Em relacdo aos modelos expostos a organizagdo abeiderar as
especificidades de cada modelo e adapta-las &alidade, aproveitando as
suas potencialidades e contribui¢cfes vélidas.

2.5 Contributos e limita¢cdes da abordagem dastakeholders

2.5.1 Abordagem dostakeholdes: que contributos para as
organizacdes

O tema sobre a abordagem dtekeholdersuscita algumas questoes,
como por exemplo, porque 0s gestores devem adoptarperspectiva dos
stakeholderd Qual a vantagem, ou o0 que ganhariam com isSso as
organizacoes e os gestores? Qual o seu maior lmaot?i Esta perspectiva
trard limitacdes para as organizacbes? Quais e alirapassa-las?

Segundo Carvalho (2007), de uma forma geral, amaaila literatura
sobre a especialidade aponta que a andlisstdkeholders utilizada para
determinados fins:a) identificar as pessoas ou grupos de pessoas
interessadas na melhoria do desempenho das s@aszaghes e obter o seu
apoio para introduzir mudancdy;identificar os conflitos de interesses entre
as partes envolvidas, possibilitando, desta formndiminuicdo dos riscos
gue estdo envolvidos no desenvolvimento de prgjgmtogramasg) obter
melhores informagbes sobre um determinado progmojetto; d)
desenvolver estratégias que permitam implementatigdmente a desejada
melhoria da performance. E segundo Preble (20@vgrdos considerar trés
pontos de vista sobre a abordagem stakeholdergpara responder a estas
guestbesi) o ponto de vista do valor instrumenti); 0 ponto de vista da
irresponsabilidade social, quando os stakeholdéis ignorados pela
organizacaoiji) e o ponto de vista moral.

No que concerne a adopc¢éo de uma abordagermtaksholdergjue
privilegia o ponto de vista do valor instrumentalpbjectivo sera defender
que a performance financeira da organizacdo paigranelhorada através
da gestdo estratégica dstmkeholders Assim sendo, ostakeholderssédo
vistos como meios para aumentar a probabilidadeidgir um determinado
fim, o sucesso no mercado e a performance orgaoieddAtkinson et al.,
1997; Cai & Wheale, 2004; Carvalho, 2007; Donald8&oRreston, 1995;
Mellahi & Wood, 2003; Preston, 1996; Vinten, 200god & Jones, 1995).
Nesse sentido, as empresas que se preocupam unieacoen 0s interesses
dosshaheholderdendem a apresentar um desempenho inferior aggetas
procuram equilibrar os interesses de todos os stakeholdergCaulkin &
Black, 1994, Kotter & Heskett, 1992, cit. por Cdha 2007).

Os estudos de Donaldson e Preston (1999), baseadrevisdo de
numerosos estudos sobre a Responsabilidade Sommluiram que todas
essas investigacdes conduziam a sugestdes quaagornpara a adesao aos
principios e as praticas associadas a gestacstdieholders Os autores
salientaram ainda, que as empresas analisadasarterai alcancar os
convencionais objectivos de performance organiratiocomo a
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lucratividade, a estabilidade, o crescimento, téo,bou melhor do que,
aguelas que haviam adoptado uma abordagem coneorren

No mesmo contexto, Preston e O'Bannon (1997)vésralo seu
estudo longitudinal nos anos de 1982 a 1992, emn@iresas americanas,
analisaram as relagbes entre os indicadores dengesbo empresarial,
social e financeiro. Os resultados encontradoslasv@ que existe uma
associacdo positiva entre a performance sociaperfarmance financeira.
Para Preble (2005), estes resultados seriam cemgstcom a abordagem
dosstakekoldersJa anteriormente, Freeman (1984) teria sustemaeaim
desempenho social favoravel € um requisito pareegitihidade dos
negoécios. Também, Harrison e Freeman (1999) evigencque a
performance financeira e social se encontra pesitente associados ao
longo do tempo (Carvalho, 2007).

Mais recentemente, um outro estudo conduzido nperapectiva
instrumental dosstakeholderdoi realizado pelos autores Berman, Wicks,
Kotha e Jones (1999). Os autores basearam-se nos trabalhos até entao
realizados sobre ostakeholderse construiram unfmodelo de gestéo
estratégica dos stakeholdersgue baseava na premissa de que as
organizagdes se interessam pelas questoes reldogooam ostakeholders
apenas quando acreditam que ao fazé-lo estéo réboimpara melhor o seu
desempenho financeiro. Assim sendo, quando as inegéies se empenham
em alimentar as suas relagfes constagkeholdersnais salientes, estara a
garantir a aquisicdo e a distribuicAo dos recursuECcessarios.
Consequentemente, a organizacdo conseguiria coesssualcancar 0s
lucros desejados (Carvalho, 2007).

Em relagcdo ao segundo ponto de vista, o da irregibdidade social,
alguns autores chamaram atencéo as situacfes ews gtakeholdersao
ignorados, mal geridos pelas organizagdes, ou guasdorganizagdes se
comportam de forma irresponsavel e pouco ética nperaos seus
stakeholdergDowning, 1997; Frooman, 1997; Whysall).

Para Downing (1997) ostakeholdersactivos podiam interferir a
varios niveis com o funcionamento das organizacé@sp haja situacdes
onde ndo sdo tidos em conta. Nesses casos, #@istasholderspodem
perturbar as reunides delareholderspodem organizar boicotes junto dos
consumidores, podem manchar a reputacdo de cer@agasn pela
comunicacao social, podem organizar greves, paati@m protestos podem
denunciar regularidades das organizagfes as aadesdpodem pressionar
o Governo para que crie leis mais justas e adequada seus direitos,
podem contribuir para a perda de quotas no mercaddiminuicdo do
retorno de investimento, a abaixamento de prec@sdap e custos
associados a tempos de nao-producdo (Carvalho),288vio também, em
casos extremos, podem conduzir ao fecho das erspresa

Quanto as questbes de irresponsabilidade sociagnfan (1997)
analisa as reac¢fes do mercado em relacdo apsstietcomportamento por
parte das organizacdes. O autor concluiu que ossagas empresas
considerados socialmente irresponsaveis e ilegasultavam num
decréscimo substancial da riqueza dos accionistesgholders Segundo
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Carvalho (2007), os resultados deste estudo tanfitséracem apoio para o
terceiro ponto de vista, o ponto de vista mordb igorque, é possivel
encontrar evidéncias empiricas para a ligacdo elwge interesses
empresariais e os interesses da sociedade em geral.

A teoria normativa dosstakeholders procura direccionar as
organizacdes e 0s seus gestores para aquilo geendmy ndo devem fazer
através de um ponto de vista ético e moral, paaticente, em relacédo a
forma como os interesses das todas as partes &aglshareholderse
stakeholdersséo entendidos. Nesse sentidosiakeholderséo grupos de
interesses com legitimidade em relacdo aos aspgumsedimentais e
substantivos da actividade organizacional (Donadsdreston, 1995, cit.
por Carvalho, 2007). Cada grupo stekeholdersnerece consideracdo pelo
seu proprio bem e ndo devido a sua capacidadepdearalém dos interesses
de algum outro grupo, tais como ahareholders(Carvalho, 2007,
Donaldson & Dunfee, 2004).

Muitas vezes, no contexto organizacional, deparags-com um
arena politica com diferentes opinibes, expectstivalores, enfim, um
aglomerado de diferentes interesses que podem Bargehtes e
conflituantes. Segundo Carvalho (2007), assim semal@xercicio das suas
funcdes, os gestores véem-se perante conflitosteiesses, ou expectativas
dos stakeholdersque n&o correspondidas pela organizagdo. Adopter u
abordagem centrada numa gestéo eficaz dos diferstateeholdergpode
ajudar os gestores a resolver este tipo de conflti@esta perspectiva, gerir
os interesses divergentes dtakeholdergorna-se numa fungéo primaria da
gestado (Ansoff, 1968, 1984). Segundo Donaldsonestén (1995), Jones
(1995) e Wood e Jones (1995), ao argumentaremoa flevuma abordagem
dos stakeholdersevidenciam que esta perspectiva proporcionou viséo
diferente sobre as organizacdes permitindo a cobilpai¢cdo de interesses,
a sua integracdo e a superacdo de alguns conflies que sé trouxeram
vantagens, tanto para as organiza¢cdes como tambagmnapsociedade em
geral. Com o intuito de demonstrar essas vantagerwganizacoes foram
realizados varios estudos sobre a tematica. Harresd-reeman (1999)
realizaram um estudo baseado em varias investigagde tinham como
objectivo demonstrar a importancia da relacdo erdregestdo dos
stakeholdersa responsabilidade social e a performance orgeioizal. Os
autores salientam que nas organizacdes onde égulatima que respeita 0s
principios da responsabilidade social e os intesedss variostakeholders
€ possivel melhorar a performance. Ja Ogden e W§t€89) investigaram
em que medida uma gestdo equilibrada das vériagéreias dos
Stakeholdergneste caso tiveram em conta as exigéncias derstet) e dos
shareholdergos accionistas) se reflectia na performance damizacao. Os
resultados demonstraram que existe a melhoria elws;ss prestados aos
clientes se reflectia, a curto prazo, num acréscuoeo custos para a
organizacdo, mas que, a longo prazo, a organizacdbaria sempre por
ganhar a varios niveis.

Como refere Carvalho (2007), com o intuito de destran as
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vantagens da abordagem dstmkeholders Weaver, Trevino e Cochran
(1999) investigaram como as pressfes externaoemitmentos gestores
de topo influenciam a natureza dos programas soerdke responsaveis
adoptados pelas grandes empresas. Concluiram quessfes externas e a
adesd@o dos gestores de topo as preocupacdes amsasifidade social
constituem factores de influéncia para a adopcdo ievestimento de
programas de responsabilidade social nas pratigeditcas de gestdo por
parte das organizacdes. Um outro aspecto importémitesalientado por
Luoma e Googstein (1999) quando verificaram nas Bueestigacdes que a
propor¢do de lugares ocupados pxiekeholderstenderiam a crescer,
sobretudo nas grandes empresas, onde existe umauoatolo hierarquico.

Em suma, como refere Carvalho (2007), os estudisteates nesta
area tendem a sugerir, cada vez mais, as vantaggratencialidades que as
organizacdes poderdo obter se adoptarem o0s posac#ias praticas de
gestdo baseada na abordagem de todos ostséeoldersE sobretudo os
estudos a nivel de uma perspectiva instrumental nqais evidenciam a
contribuicdo da gestdo dstakeholdergpara uma melhoria da performance
financeira das organizagbes. Segundo Donaldson estdar (1995), a
abordagem dostakeholdersem relagdo a outras abordagens, possui varias
potencialidades: a sua flexibilidade; o facto dedaj a compreender e
orientar a estrutura das relacdes estabelecidas astorganizacdes e 0s
varios detentores de interesses; proporciona ums@ovinais dindmica e
facilitar o reconhecimento da pluralidade e da ltoialidade inerente a
realidade organizacional.

2.5.2 Criticas e limitagdes da abordagem dasakeholders

De acordo com Jensen (2001), a discusséo sobrdjestivos da
organizacdo envolve duas questdes fundamentaisrganivacdo deve
possuir um Uanico objectivo? Caso positivo, 0 olijeca ser atingido deve
ser a maximizagéo do valor da empresa ou alguno @lijectivo, como a
manutencdo de empregos ou a maximizagdo da pagimpde mercado
(market sharg?

Segundo o autor, a questdo principal, e geralmegtediscutida, é
definir se a empresa deve possuir um Unico obctiv se ela deve
perseguir maultiplos objectivos. Dessa forma, acégnda discussdo ser
estruturada comdeoria dos shareholderss teoria dos stakeholdersla
deveria ser formulada a partir do seguinte prestap@ procura de um
Unico objectivo corporativorersusa procura de multiplos objectivos. O
autor afirma que“multiplos objectivos significam ndo ter objectiVos
(Jensen, 2001, p.9). Como consequéncia, uma foemamgpresa resolver
esse impasse seria a especificacdo de um Unicctigbjgue englobasse os
efeitos das decisdes sobre todas as varidveis. Galse decisores
organizacionais decidir qual o objectivo global, aowariavel principal que
procuram alcancar: os lucros, o emprego, as veondagscimento, o valor,
etc. porém, apesar de ndo se poder assegurar funedo definida sera
maximizada, ou mesmo que a maximizagdo resultar4d reethor
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desempenho da empresa, poder-se-4 ,a0 menostirgauaras decisdes sdo
tomadas nesse sentido, minimizando a existéncizoafitos e fornecendo

critérios logicos para a tomada de decisédo e paearuelhor avaliagdo dos
gestores (Jensen 2001).

A ideia inicial da teoria dostakeholdersustenta que cgakeholders
podem ser definidosomo “todos 0s grupos sem 0s quais a empresa ideixar
de existir” Stanford Research Instityt#963). De acordo com o estudo, 0s
gestores deveriam atender as preocupacgdes e aoesgds de todos os
stakeholderpara o estabelecimento da missao organizacional.

Carvalho (2007) refere que uma critica muito comaurnteoria do
stakeholder esta também relacionada com a sua dificuldade de
implementacédo. Esse argumento é mencionado, iwelupbr autores que
defendem essa abordagem, como Freeman e Mcved).(E¥3@s destacam
a dificuldade de identificar astakeholderso seu grau de relevancia para a
organizacao, os seus objectivos e necessidademaneira de concilid-los
para uma gestdo bem sucedida. Na auséncia de t@nocjiisto de decisao,
a dificuldade em atender a todos os distintos éstas dos publicos
envolvidos levara, certamente, a uma situacao d#litco (Freeman &
Mcvea 2000).

Na perspectiva de Jensen (2001), além da teorias@deholders
possuir as suas raizes na sociologia, no compantareganizacional e nas
politicas de grupos especificos, ela atende tanmdEsminteresses pessoais
dos gestores, porque deixa-o0s livres para tomasdkss com base em seu
livre arbitrio e ndo os obriga a serem avaliados dmse em critérios
objectivos. Segundo o mesmo autor, a abordagerstdksholdersido deve
nem mesmo ser vista como uma legitima concorredtetedria da
maximiza¢cdo do valor da empresa, j& que ndo fornena completa
especificagdo do ou do objectivo da empresa. Sera missdo clara
fornecida por um Unico objectivo corporativo, agamizacdes enfrentam um
ambiente de confusdo, de conflitos e consequentemda fracasso
organizacional. Jensen (2001) argumenta que atepricausaolocaria nas
maos dos administradores a possibilidade de eksggérem seus proprios
interesses as custas dos direitos dos demais @n®lfinanceiramente na
empresa e na propria sociedade.

J& Sternberg (1997) acredita que a teoria stekeholdersseria
incompativel com a definicho de objectivos substest visto que, o
objectivo de balancear os beneficios para todosneslvidos excluiria os
objectivos que favorecessem grupos em particularse&ja, renegaria a
maximizacdo do valor da empresa a longo prazo.téralrgumenta que a
responsabilidade multipla atribuida a empresaudificia o estabelecimento
de objectivos claros e de maior importancia, uma gee cada grupo
estabeleceria as suas prioridades e definiria geaprios objectivos,
acarretando diversos problemas estratégicos pagaaizagao.

Do mesmo modo, Sundaram e Inkpen (2001) criticastv@dagem
dosstakeholderso salientarem que a existéncia de muitos obpcteria a
receita certa para a confuséo e, mais ainda, pldasi@ o abuso de poder
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por parte dos gestores. Seguindo 0 mesmo argum8temberg (1997)
explica que os administradores estariam sem padtéies e bem definidos
de avaliacdo de desempenho, 0 que os levaria a tesesdes com base
exclusivamente nos proprios juizos. Assim, a alggaendo estabelece
qualquer directriz para a identificagdo detakeholdersPara que a
abordagem dostakeholderdosse passivel de tratamento, seria necessario o
estabelecimento de objectivos substantivos queeidicitamente rejeita
(Stenberg, 1999).

Segundo Carvalho (2007), outro ponto bastante cadt na
abordagem dostakeholdersefere-se a responsabilidade que a empresa teria
por todos os envolvidos, isto é, por todos que eimssafectados ou
afectassem as operacdes da organizacdo. Algunesutefendem que os
envolvidos mais afectados pelo desempenho de urpaesanseriam seus
proprios accionistassfiareholdery pois estes assumiriam o risco residual
(Jensen, 2001; Key, 1999; Sternberg 1997).s@&eholderspossuiriam
protecgdo contratual e legal de seus interessdsregiemente dos
accionistas (shareholders), que apenas terianta@es “fluxos de caixa”
somente depois que todos 0s compromissos com owneslvidos
(credores, os funcionarios, os fornecedores e adBftfossem resolvidos e
pagos (Sundaram & Inkpen 2001). Por outro ladoaaiof de a empresa
afectar um grupo é bem diferente dela ser respehg@wv esse grupo Os
membros da sociedade poderiam cessar a sua cCApE@T a empresa a
qgualquer instante, mas ndo teriam autoridade plargas as empresas a
serem responsaveis por eles. Tal obrigacdo de neabitidade social é
caracterizada como uma ameaga feita pela sociedagimpresas (Sternberg,
1999).

Considerando outras questdes como a propriedadgéncia e a
riqueza, os criticos defendem que a abordagenst@geholdersarruina a
propriedade privada, pois a mesma parece neggprapsetarios o direito
de determinar para que fim usardo a sua propmedAtEm disso, a
abordagem nega o dever de lealdade que os agextemcho principal
(accionistas/proprietérios), ja que propde queges@s seriam responsaveis
por todos ostakeholder® ndo apenas pelo principal (Sternberg 1997). No
caso da riqueza, a autora observa que os bengfmias sociedade somente
serdo gerados se houver a maximizacdo do valorng@esa para 0s
investidores; caso contrario, ndo havera qualgiper de investimento e
nenhuma riqueza ou beneficio sera gerado. Na qudatdolitica, salienta
uma forte ameaca da abordagem stakeholdergpara a liberdade individual
e para a economia, pois, através da retorica delisimo e de sociedade
inclusiva, o Estado estaria impondo accdes de aontque ja foram
proclamados em nome do socialismo e que agora iagstasendo
racionalizados por meio desta abordagem ¢it.).

Na perspectiva de Jensen (2001, p. 9)cheéntos anos de pesquisa
em economia e finangam mostrado que o bem-comum da sociedade s6
pode ser maximizado quando cada empresa, em uerniteda economia,
adquire o seu valor de mercado, o que corroborapétdse de que a
“maximizacdo da riqueza dos accionistas satisfathanea dimensédo da
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sociedade, a dimensédo de empresa e a dimensdesmoél. Segundo o
autor, a “dimensdo empresa”’ (qual o objectivo qurea a empresa mais
eficiente e produtiva?) é melhor atendida sob apmetiva da teoria da
maximizacdo da riqueza dos accionistas porque umpgdamento com um
proposito l6gico requer um Unico objectivo, e nadltiplos objectivos
conforme apregoado pela teoria dtakeholdersE em relacéo a “dimenséao
profissional” (qual guncdo-objetivaque especifica de forma clara como os
executivos e conselheiros devem tomar decisdes re ageliados?),
argumenta que a abordagem em causa ndo espeafica @s gestores
deverao efectuar dgade-offsentre os interesses conflituantes, isentando-os
da responsabilidade pelos seus actos, ja queia teéay fornece uma forma
objectiva para a avaliacdo de desempenho. Por adoy o autor acredita
que pressupostosda abordagem dos stakeholdersxpdca®m como 0s
conflitos entre diferentestakeholdergleveriam ser resolvidos, deixando os
gestores sem qualquer principio para tomada desagcifazendo-os
responsdaveis apenas pelas suas preferéncias gessoai

Silveira, Yoshinaga e Borba (2004) chamam a teipgéia o facto de
todos os participantes na organizacdo possuirertratos explicitos ou
implicitos que lhes permitem saber de antemado cquarito e quando”
serdo remunerados, excepto os accionistas. Enc&gsiade problemas de
competitividade da organizacéo, todos stakeholderspodem deixar de
renovar seus contratos e migrar para outras corgs(ds empregados, por
exemplo, podem mudar de emprego, os fornecedordenpaleixar de
vender os produtos, os credores podem deixar deestap recursos, etc.),
enquanto os accionistas (shareholders) permaneaemo cos Unicos
stakeholdercom “fundos perdidos”siunk fundgsna organizacdo. Seguindo
este mesmo ponto de vista, Sundaram e Inkpen (2xBaltam que
qualquer desvio do objectivo que seja maximizarqaeza do accionista
pode levar ao surgimento de determinados probleraagrganizagdo. Sob
uma perspectiva normativa, 0s autores consideram o8 gestores
organizacionais tém como principais fun¢des tonsadecisdes em funcao
do melhor interesse dos accionistas, e ndo edilibteresses em favor de
todos os publicos envolvidos com a organizacdo.mAldos aspectos
abordados a favor da maximizagcéo da riqgueza daoerestas, Sundaram e
Inkpen (2001) enfatizam que, ao maximizar o valmap accionista, todo o
valor da empresa estaria sendo maximizado, istialé&bjectivo estaria
favorecendo todos os envolvidos com a empresaigegsém interesse em
seu sucesso a longo prazo. Nesse sentido, todssaksholdersseriam
beneficiados ao maximizar-se a possibilidade derestl&ncia da
organizagao no longo prazo. Para que tal acontscabjectivos principais
da organizacdo e dos seus gestores é salvaguapiastar maior atengéo
aos grupos de interesses que contribuam de forsivgpara 0s objectivos
economicos, o0 grupo dos accionistas.

Na verdade, o facto de a abordagem duakeholders estar
impregnada numa variedade de propostas permitenalgiconsisténcia de
opinides, suscita diversas questfes, cuja as taspodr vezes € complexa e
controversa. Desta forma, os autores que criticasta eabordagem
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consideram-na como uma doutrina que, na realigadgjdicaria a empresa
e o0 seu desempenho a longo prazo. Para alémtaaléabbjectivos claros e
Unicos, da dificuldade de identificacdo dsiakeholdersmais importantes
para a empresa, a negacao dos direitos de propeieddalta de governanca
corporativa e a retérica utilizada por politicosdeninistradores na discussao
do tema, sdo alguns dos motivos e limitacdes quitmses acreditam ser a
fragilidade de tal teoria (Silveira et al., 2004).

[1l. Conclusdes

A globalizacdo econémica, a complexidade das muang meio
envolvente e a preocupacdo das pessoas com o0 a&mbérire outras
variaveis, trouxe uma nova forma de percepcionareg®cios e as relacdes
organizacionais. A percep¢ao do conceito da orggéiz passou a ser vista,
Nao apenas cComo uma organizacao puramente econdrmasacomo uma
organizacdo com multiplos objectivos, com respaitidabes economicas,
sociais e ambientais que procura alcancar nagsogresso econémico mas
também o seu desenvolvimento social e a melhoriaemtal. Todavia, para
gue isso seja possivel torna-se necessario in@rp@r sua estratégia os
interesses e as necessidades de todos os acteresmiela interagem — os
stakeholders de uma forma directa ou indirecta (Carvalho,7200al como
a referida autora menciona, da revisédo de litesiatuncetada ficou patente
também no nosso trabalho a importancia e o lugadeftaque que as
guestbes ligadas aasakeholdersocupam no campo organizacional, assim
como, a existéncia de uma variedade de discipld®autores e abordagens
gue se interessam pela caracterizacdo do conteststakeholderse das
suas consequéncias ao nivel comportamental e asgaomal.

De uma forma geral, a abordagem duwakeholderssugere que o
conceito de eficacia e da performance organizatiov@ pode ser
interpretado apenas pela satisfacdo dos interésseaccionistas, mas sim,
deve ser abordada como um constructo multidimeakioeendo a
organizacao eficaz aquela que procura alcancaramurto de interesses
gue interagem no seu ambiente interior e extefista perspectiva das
organizacoes e das suas relagdes com os seuslosuttgmstituintes coloca
em causa as teorias classicas da organizacdo mue $éu enfoque apenas
no aspecto econémico e financeiro, e em partical@nfase nos interesses
de um grupo especifico dstakeholderso dos accionistas e proprietarios.
Assim sendo, a abordagem detakeholderssurge com o intuito de
demonstrar essas teorias tradicionais sdo insofése para uma
compreenséo adequada das relacdes que a orgarezagbelece com o seu
meio envolvente. O retorno do investimento como rande objectivo
organizacional, que enfatiza os resultados voltadssaccionistas, ja ndo se
enquadra no contexto actual e, nem se adequa saneento sustentado e
equitativo das organizacfes, que tem como objegtidlegiar umamaior
atencao, por parte dos gestores, aos interessesai®yariados individuos,
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grupos e comunidades, incluindo a prépria orgadiza@Carvalho, 2007,
2008).

A literatura sobre a especialidade leva-nos a adgdiversidade de
propostas que procuram definir os gruposstikeholdersfacto que tem
auxiliado as investigacbes e que de certo modoerstalgum consenso.
Segundo as perspectivas mais abrangentes, podentesde como
stakeholders -6s individuos ou grupos de individuos que podeinéntiar
ou ser influenciados, directa ou indirectamentéy pemportamento de uma
organizagao e que possuem algum interesse nagladgg desenvolvidas
pela mesma (Caldeira & Faia-Correia, 2002; Carvatral., 2005; Carvalho,
2007, 2008; Freeman, 1984; Preble, 2005; TrieschemaDennis,
Northcraft, 2000).

Os stakeholdergpossuem interesses que devem ser atendidos pelas
organizacdes sendo alguns ancorados na legitimslzdal. Caso contrario,
0 ndo cumprimento destas necessidades pode levapaecimento de
conflitos, ao aumento de custos e, consequentemirdesvalorizagdo da
organizacao no mercado. Do mesmo modo, as expedatosstakeholders
sdo assimiladas como um investimento estratégica paorganizacao,
permitindo o desenvolvimento de respostas espasife viabilizando a
construcao de vantagens competitivas sustentaveis.

A grande contribuicdo da abordagem dteskeholderspara a teoria
das organizac6es foi permitir um conhecimento rabigngente sobre os
multiplos campos de racionalidade envolvidos notexdo organizacional.
Nesta perspectiva, a organizacdo € concebida con® aonstelacdo de
multiplos interesses, aos quais deve prestar contamo também, deve
procurar satisfazer as necessidades e as expastal@sses grupos de
interesses (Carvalho, 2007). Neste contexto, orelgendido que as partes
interessadas proporcionam a organizacdo a raz8erd#a sua existéncia e
recursos valiosos, a organizagdo deve prever, @tenresponder rapida e
facilmente as mudancas da envolvente externa. &siedagem coloca a
organizacao no centro do sistema das relacfeetiilinais, onde tem lugar
0 encontro dos interesses dos diferestakeholderse o lugar de mediagéo
desses interesses, por vezes, contraditorios.

Actualmente, cada vez mais as organizacdes tendesnoahecer a
necessidade em atender a esses multiplos grupotedesses. Porém, o que
também acontece na realidade é que as organizag@@sconseguem
satisfazer, simultaneamente, os interesses de taosstakeholders
(Carvalho, 2007; Donaldson & Preston, 1995; Hill@nes, 1992; Kochan &
Rubinstein, 2000). Ora, sendo assim, impde-se @rarowritérios que
permitam seleccionar os interlocutores que realnentam para uma
determinada entidade organizacional. Entre as svatirdagens possiveis,
temos a proposta por Mitchadt al. (1997), segundo a qual atakeholder
salience»corresponde ao grau de prioridade concedido ppdstores as
solicita¢cdes de um determinado grupo, sendo q@e, misel de prioridade
depende da presenca de trés atributos: poderjmatie e urgéncia,
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susceptiveis de diferenciar os varstakeholdersA magnitude da influéncia
de taisstakeholderssobre a organizacdo foi o que motivou os referidos
autores a desenvolverem um Modelo de Identificagd&aliéncia dos
stakeholders Subjacente a este modelo esta a conviccdo deoga@to
maior o grau percebido pelos gestores da presevgdrés atributos num
dado stakeholders mais saliente ele sera visto pela organizacdoais m
atencao |lhe seré dedicada.

Um outro aspecto importante no estudo desta abendag,
intrinsecamente a ela ligada, sdo as questbesaligadresponsabilidade
social e ética das empresas. A crescente exigédom diferentes
stakeholdes sobre a actuacdo das organizacBes e sobre osesaliados
pressiona-as no sentido de estas terem um compmortansocialmente
aceitavel e responsavel. Estas mudancas levamcqaosequentemente, 0s
actores organizacionais, em especial os gestowes laleres, integrarem,
cada vez mais, na forma de gestdo e nos seusdlisocguestdes ligadas a
responsabilidade social e a ética. Nesse sentisloprganizagbes tém
procurado aliar os fins lucrativos com fins sociiambientais, adoptando
diferentes perspectivas, umas de foro econdémicma®uyue se encontram
centrada no equilibrio dos varistakeholdersAs organiza¢fes que seguem
0 equilibrio dos interesses dos varistekeholders,a preocupacdo dos
actores organizacionais passam a ser baseada né® sda performance
financeira e econdmica mas também nas suas regjatesies, legais,
éticas e filantrépicas, com a finalidade de conduws interesses dos
sotckholderse stakeholdersium mesmo caminho, o do desenvolvimento de
praticas produtivas mais rentaveis e sustenta@ais/élho, 2007).

Mas, as organizacdes usam a gestdo das relactessstakeholders
como instrumento para alcangarem um determinadel div desempenho?
Ou, pelo contrario, reconhecem o valor intrinse@ssas mesmas relaces,
independentemente dos objectivos a alcancar?

Na perspectiva de Roberto e Serrano (2004) o queesfica é que, na
maioria dos casos, ndo € reconhecido qualquer wglinseco as relagbes
com as audiéncias significativas. Em geral, talacfiees assumem um
caracter meramente instrumental e sdo cuidadosangenidas em funcéo
do contributo que as mesmas podem trazer para ssqmacido dos reais
objectivos da organizacéo — a melhoria da sua pesiace. E assim que, por
exemplo, a satisfacdo das necessidades dos clientes realizacdo de
parcerias com 0s concorrentes, embora apregoadas gboas praticas
empresariais» em si mesmas, ndo passam de alavanaasbradas de
forma a facilitar o cumprimento dos objectivos prelidos.

IV. Sugestdes para investigacbes futuras neste
dominio

De uma forma geral, ao longo desta dissertacdemtig como
principais objectivos as distintas focalizagbestemo do mesmo objecto -
em que medida a abordagem dstakeholderspode contribuir para um
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maior ou melhor conhecimento da realidade orgammmate dos processos
nela decorridos. Sendo este trabalho de naturemaeptual temos a
consciéncia que podemos ndo ter abordado aqui tedagjuestdes
relacionadas com o tema. Procurdmos, contudo, eapogquestdes que
consideramos como as mais pertinentes, designatianzen nivel dos
principais modelos e perspectivas existentes exatitra.

Acreditamos que o tema em si abarca inUmeras mgesttida por
serem respondidas. O facto de a abordagem serterazada por um
aglomerado de conceptualizacdes e modelos levama@ncontro de uma
diversidade de opinidbes e perspectivas nem semmavergentes.
Acreditamos também que, antes de mais, cabe aotgdaiza¢cdo, aos seus
gestores e lideres, ter a consciéncia de que vddacte organizacional s6
alcancara com sucesso 0s seus objectivos, quamdimsierida nas suas
estratégias o equilibrio de interesses de todaseos actores, desde os do
seu meio interno como os do seu meio externo. Destd, cremos valer a
pena a continuagdo das investigagbes que propoéemden melhor as
relagBes existentes entre a identificagdo e ansai@os variostakeholders
no seio de uma organizacdo (as suas necessidaeegeetativas), e 0s
resultados organizacionais.
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