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INTRODUGAO

O presente capitulo, subdividido em trés sec¢oes, trata da abordagem
dos stakeholders (das partes interessadas numa organiza¢io ou dos seus
multiplos constituintes) e visa explicitar o contributo desta nova perspectiva
para a explicacdo e a interpretacio de alguns fenémenos organizacionais.
Estas partes interessadas, por vezes chamadas constituintes, também de-
tentores de interesses ou, de forma mais simples e abreviada, os interessados
— e que, em inglés, correspondem ao que se designa por stakebholders —
ocupardao um lugar central no presente capitulo. Trata-se de entender qual
o papel que é desempenhado pelos diversos actores envolvidos nos pro-
cessos e resultados organizacionais, em que medida estes sao afectados ou
influenciados por aqueles, que decisdes sao tomadas a cada nivel conside-
rado, e que contas sao prestadas (e a quem) pelos diversos decisores — que
também sdo partes interessadas.

A avaliar pela quantidade de publica¢des e comunicacoes dedicadas
a gestao de stakebolders, somos levados a admitir que esta constitui hoje
uma 4area de manifesto interesse, tanto no meio académico, quanto no
empresarial (Carvalho, 2007). Assim, serd objectivo deste capitulo analisar
a importancia da abordagem dos stakebolders, suas potencialidades e
limites, para uma compreensdo adequada das relacdes que as organiza-
¢oes estabelecem com as diversas partes que as constituem e nelas

estio interessadas (os que directa ou indirectamente sio afectados pela
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CAPITULO 1

actividade que as mesmas desenvolvem). Tendo em vista este objectivo,
comecgaremos por efectuar uma revisao da literatura em torno da emer-
géncia e desenvolvimento do conceito de stakebolder e, seguidamente,
iremos analisar as varias contribuicoes para a abordagem dos stakebolders,
procurando confrontar perspectivas e modelos e realcar a centralidade
do conceito de saliéncia para a andlise de processos organizacionais.
Terminaremos o capitulo com a apresentacio de um modelo de identifi-
cacao e saliéncia de stakebolders e uma sintese das principais ideias

abordadas.

As questoes relativas ao poder e influéncia, lideranca e hierarquia,
participac¢io e controlo, desde hd muito que costumam fazer parte de um
capitulo de qualquer manual de Comportamento Organizacional ou de
Psicologia das Organizacoes (e.g., Cabral-Cardoso, 1996; Cunha, Rego,
Cunha & Cabral-Cardoso, 2006; Hardy & Clegg, 1996). Nas ultimas déca-
das, sobretudo em manuais de origem anglo-saxénica, estas questoes
frequentemente sio tratadas e surgem agrupadas sob a designacio de
“abordagem politica” das organizag¢des, mas, a maior parte das vezes, o
dito “comportamento politico” nas organizac¢des aparece associado a algo
de negativamente conotado, como seja, o que € improprio, ilicito ou cen-
suravel. Por outras palavras, trata-se do “lado negro” das organizac¢oes
(e.g., Cunha et al., 20006). Nos anos mais recentes, porém, um outro “lado”
da politica (aqui considerada enquanto metafora) tem vindo a dar origem
a um outro olhar sobre as organiza¢des e sobre a sua gestao. Sobretudo
apoOs a exposicdo publica de alguns escandalos financeiros (de que o caso
Enron é apenas uma ilustracao) e da analise das suas repercussdes, as
questdes da “governanca’ ou da governacdo das organizacdes adquiriram
novo sentido e actualidade (Cai & Wheale, 2004; Ramezani, Soenen &
Jung, 2002; Stanwick & Stanwick, 2005). E, neste contexto, os “modelos
de governacao” (a politica outra vez a servir de metdfora, mas agora

de forma positiva) e a prestacio de contas (accountability) perante as

! Governanca, palavra portuguesa caida em desuso, parece-nos ser a mais adequada

para expressar o sentido actual do termo inglés governance.
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EMERGENCIA E SENTIDO DA ABORDAGEM DOS STAKEHOLDERS

diferentes partes envolvidas e interessadas — stakebholders — ganham outra
visibilidade e importancia (Black, 1998; Branch, 2002). Colocar noutros
termos questoes ligadas a responsabilidade das organizacdes, a tomada
de decisdo, questionar quem decide, clarificar perante quem e em nome
de que interesses decide, compatibilizar diferentes interesses legitimos e,
ao mesmo tempo, assegurar a eficiéncia, a eficicia e a sustentabilidade
das organizacdes, eis alguns dos desafios que actualmente se colocam as
organizacdes e que em muito contribuiram para o despertar do interesse
pela teoria dos stakebolders (Branch, 2002; Crawford, 2005; Key, 1999;
Wei-Skillern, 2004).

Também, no plano da intervencio, quando estio em causa projectos de
mudanca e desenvolvimento organizacional, comeca a ser reconhecido e
aceite que o nio envolvimento dos stakeholders relevantes terd como con-
sequéncia a resisténcia a mudanc¢a ou o fracasso dos projectos (Adler &
Chaston, 2002; Karlsen, 2002). Por isso, podemos hoje encontrar orientacoes
europeias e documentos oficiais do governo portugués (por exemplo,
Common Assessment Framework - CAF) que, no quadro na reforma da
Administra¢io Publica, recorrem a terminologia dos stakebolders, incenti-
vando o seu envolvimento e advogando a necessidade de os ter em conta
em questoes de planeamento e gestao estratégica de organizacdes publicas.
A necessidade de repensar as formas de organizacao, de envolver, de incluir
ou de levar a participar os diversos intervenientes e interessados no pro-
cesso de mudanca que o actual contexto exige, faz com que a governancga
se tenha tornado uma palavra de uso frequente e que o sentido que lhe é
atribuido tenha vindo a evoluir de forma significativa. Desde que o ser
humano se comecou a organizar socialmente através do trabalho, tem pre-
valecido o estilo autoritario de lideranca ou de governanca. Por isso, propor
ou sustentar um novo discurso, em que diferentes stakebolders de uma
organiza¢do exercem o seu poder, direitos e responsabilidades, podera
surgir, por contraste com esse estilo, como uma alternativa mais adequada,
mais participativa e mais eficaz (Buono, 2005; Poutsma, 2001).

Cabe a quem assume a gestao e a lideranca de uma organizagdo atender
aos destinatarios da sua acc¢ao, escolhendo o modo que considera mais

apropriado aos objectivos que pretende alcancar (Tsui, Ashford, Clair &
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Xin, 1995; Gomes, Cardoso & Carvalho, 2000; Reynolds, Schultz & Hekman,
2006). A accio de organizar pressupde trabalho conjunto ou ac¢do con-
certada, o que implica uma necessidade de gerar acordos e de gerir
expectativas, de criar linguagens comuns e de encontrar solu¢oes aceita-
veis para problemas que os actores organizacionais enfrentam em conjunto
(Carvalho, 2007).

Neste sentido, na missio dos gestores estd incluida a promog¢io de uma
accdo coordenada, com vista ao alcance dos objectivos organizacionais.
Contudo, a defini¢do e alcance de objectivos é uma actividade politica ou
estratégica (Cabral-Cardoso, 1996), no sentido em que implica escolhas,
preferéncias e prioridades, e tem em conta valores e interesses, assim
como se apoia em aliancas e coligacoes (Gomes et al., 2000). Agir, neste
contexto, e fazé-lo de forma eficaz, implica atender a diferentes interesses
em jogo, a expectativas que tém origem em stakeholders relevantes, a
objectivos em possivel confronto ou competicio (Gomes & Kesti, 2000;
Reynolds et al., 2006). Deste modo, as organizacdes podem ser perspec-
tivadas como constelagdes de interessados ou grupos de stakebolders,
sendo expectavel que a sua gestao se centre na satisfacio das necessidades
e prioridades dos seus stakeholders mais relevantes (Carvalho, 2001, 2007,
Reynolds et al., 2006). Com efeito, a gestdo dos stakebolders implica que
os decisores organizacionais tomem em aten¢ido nao apenas 0s interesses
de um dos grupos tradicionalmente considerados (os proprietdrios/so-
cios-accionistas, os proprios decisores/gestores e os clientes), mas também,
os interesses dos varios individuos e grupos que se relacionam com as
organizacoes, sem perder de vista os interesses desta dltima. De facto, as
organizacoes relacionam-se com varios stakeholders, os quais podem in-
fluencia-las e serem influenciados por elas (Carvalho, 2007; Neville &
Menguc, 20006). Para optimizarem os seus resultados, importa que as or-
ganizacoes tenham em consideracdo e atencdo os interesses dos varios
stakeholders com os quais se relacionam, directa ou indirectamente. De
entre os diversos relacionamentos estabelecidos entre as referidas partes,
aos gestores e decisores organizacionais compete procurar preservar a
organizacdao por meio do equilibrio da gestao dos interesses de alguns

(ou todos) os stakeholders, os quais competem entre si pelos recursos
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organizacionais que sio limitados (Brandes, Dharwadkar & Lemesis, 2003;
Buono, 2005; Lorca & Garcia-Diez, 2004; Preston & Sapienza, 1990; Reynolds
et al.,, 2006). Mas nem todos os stakebolders tém o mesmo poder para
imporem a sua vontade a organiza¢do, nem a mesma legitimidade, nem
a mesma capacidade de pressionar e de solicitar urgéncia no tratamento
das suas exigéncias (Ackermann & Eden, 2003; Carvalho, 2007; Driscoll
& Starik, 2004; Kochan & Rubinstein, 2000; Mitchell et al., 1997; Phillips,
2003; Reynolds et al., 2006). Tendo em vista o desenvolvimento sustentado
e a competitividade organizacional, é importante que as organizacoes
consigam analisar o papel e o impacto dos varios stakeholders na sua
performance (Adler & Chaston, 2002; Atkinson, Waterhouse & Wells, 1997;
Carvalho, 2007; Driscoll & Starik, 2004; Goodijk, 2003, 2003a; Kelada,
1999; Kochan & Rubinstein, 2000; Olden, 2003). Recorrendo a analise da
importancia dos diferentes tipos de relacdes da organizacio com os seus
constituintes, é possivel prever o comportamento da organizacio e dos
seus gestores perante esses stakebolders, uma vez que, segundo a abor-
dagem dos stakeholders, as partes interessadas mais salientes tenderdo a
obter maior atenciao por parte dos gestores (mais beneficios, tempo e
recursos dessa organizacio) (Carvalho, 2007; Knox & Gruar, 20006; Neville

& Menguc, 2006; Reynolds et al., 20006).

Apesar de a abordagem dos stakebolders ser relativamente recente e de
ainda possuir uma componente normativa muito acentuada, ela ja foi capaz
de demonstrar que as tradicionais teorias econémicas da organizacao nio
siao suficientes para uma compreensio adequada das relacdes que ela es-
tabelece com os multiplos stakebolders. Com efeito, varios sio os exemplos
encontrados na literatura da especialidade evidenciando que a abordagem
dos stakebolders enriquece a interpretacdo e explicacio de processos e
resultados organizacionais. Contudo, a complexidade de que se reveste,
bem como a diversidade de perspectivas que sao propostas, acarretam, por
um lado, uma falta de estabilizacio conceptual e, por outro, uma compre-
ensivel escassez de estudos empiricos, o que se verifica no que tem vindo
a ser publicado, tanto em Portugal como noutros paises. No seio da

diversidade de conceptualizacoes relativas aos stakebholders emerge, como
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uma tarefa a empreender, a sua definicio e a operacionalizacio dos seus
atributos ou caracteristicas (Carvalho, 2007).

A revisdo de literatura da especialidade sugere que a saliéncia dos
stakeholders, apesar da sua reconhecida relevancia para a compreensao do
comportamento organizacional, tem sido estudada de forma isolada ou ape-
nas tem sido objecto de investigacdo na perspectiva das suas consequéncias
para o desempenho organizacional (na maior parte das vezes, considerada
somente sob uma perspectiva uni-dimensional), nao tendo em conta outras
variaveis igualmente pertinentes, como por exemplo, as suas implicacdes na
tomada de decisdo individual em Gestao (Reynolds et al., 2006). Mais re-
centemente, as investigacdes em torno dos stakebolders, ao invés de se
centrarem somente no proprio conceito, tendem a focalizar-se, cada vez
mais, na avalia¢io da sua relevancia para a compreensiao do comportamento
organizacional ou de aspectos particulares que o mesmo comporta, como
a avaliacao da eficacia e/ou performance organizacional (e.g., Berman, Wicks,
Kotha & Jones, 1999; Carvalho, 2007; Castro, 2003; Didd, Simkin, Pride &
Ferrel, 2001; Donaldson & Preston, 1995; Goodijk, 2003a, 2003b; Harrison
& Freeman, 1999; Johnson & Greening, 1999; Jones, 1995; Kaarlsen, 2002;
Kaler, 2003; Malvey, Fottler & Slovensky, 2002; Ogden & Watson, 1999;
Oliveira, 2003; Preston & O’Bannon, 1997; Preston & Donaldson, 1999) ou
a avaliacao das estratégias de gestido dos stakeholders, nomeadamente du-
rante os processos de mudanca organizacional (e.g., Frooman, 1999; Harrison
& St. John, 1996; Knox & Gruar, 2006; Savage, Nix, Whitehead & Blair, 1991).
De igual modo, a investigacio tem focalizado os seus esforcos na constru¢io
de tipologias de stakeholders, assim como tem dedicado particular atenc¢iao
a definicio dos seus atributos (e.g., Bryson, 2004; Clarkson, 1995, 1999;
Greenley & Foxall, 1997; Donaldson & Preston, 1995; Hitt, Ireland & Hoskisson,
2001; Mitchell, Agle & Wood, 1997; Savage et al., 1991; Whysall, 2000), real-
cando o papel que esses atributos desempenham na saliéncia dos stakeholders
ou o impacto que essa saliéncia pode ter no comportamento dos gestores
e na performance organizacional (e.g., Agle, Mitchell & Sonnenfeld, 1999;
Mitchell et al., 1997; Neville, Bell & Whitwell, 2004; Reynolds et al., 20006).
Tém vindo, igualmente, a ser investigadas as relacdes entre atributos,

saliéncia dos stakeholders, performance organizacional e valores dos gestores
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(e.g., Agle et al., 1999; Bryson, 2004; Mitchell et al., 1997; Neville et al., 2004),
bem como a identificacio e a andlise dos principais stakebolders, tendo em
vista a hierarquizac¢ao e gestdo dos seus interesses (Argandona, 1998; Boatright,
2003; Déniz-Déniz & Zarraga-Oberty, 2004; Donaldson & Preston, 1995;
Jawahar & McLaughlin, 2001; Reynolds et al., 2006). Atendendo a importancia
dos clientes na vida organizacional, sobretudo ao nivel das questdes da
qualidade (e.g., a satisfacio com a qualidade dos produtos/servicos da em-
presa, a qualidade do servico prestado), noutros estudos tém sido enfatizadas
as relagoes entre a atencao dada a esse stakeholder e o seu grau de satisfacao
(Bridges & Harrison, 2003; Robbins, 1993), bem como o seu impacto no
desempenho organizacional (Berry, Hungate & Temple, 2003). Outros estudos
centraram-se na investigacao da relacdo entre as alteracdes da saliéncia dos
stakebolders, ao longo do ciclo de vida organizacional, e as estratégias uti-
lizadas para a sua gestio (Almeida, 2003; Jawahar & McLaughlin, 2001;
Neville et al., 2004). Tem-se procurado, igualmente, estudar a relaciao entre
a gestdo dos relacionamentos organizagao-stakeholders e o seu impacto
nalguns resultados organizacionais (Boatright, 2003; Carvalho, 2007; Leisinger
& Schmitt, 2001; Neville & Menguc, 20006). A este proposito, salientamos,
entre outros, o trabalho de Friedman e Miles (2002), no ambito do qual é
desenvolvido um modelo de gestao de stakebolders que realca o conjunto
das relagoes entre organizacdes e stakebholders, bem como a dinamica destas
relacoes ao longo do tempo. Outros estudos procuram relacionar a coope-
ragdo e o compromisso dos stakeholders com a organizacao e seu impacto
nos resultados da organizacio (Harrison & St. John, 1996; Lampe, 2001;
Savage et al., 1991). Mais recentemente, podemos também constatar que os
estudos sobre metodologia de planeamento e avaliacio da performance
organizacional tém vindo a incluir indicadores de avaliacdo relativos as ex-
pectativas dos stakeholders-chave (Daake & Anthony, 2000; Kumar &
Subramanian, 1998).

Em todos os estudos analisados e mencionados, a saliéncia dos stakehol-
ders (e a gestdo dos seus interesses) emerge como uma temdtica central,
sendo encarada, como pudemos constatar, como uma variavel com impacto
na vida das organizacdes e, em particular, na sua performance, devendo,

por isso mesmo, ser tida em consideracdo. Ndo obstante a diversidade de
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modelos e perspectivas que podem ser encontrados no seio da literatura
dedicada a gestao de stakeholders, a revisao critica da mesma indica, como
adiante evidenciaremos, haver convergéncia relativamente a relaciao esta-
belecida entre a gestdo dos stakeholders e o desempenho organizacional,
numa Optica de criacio de vantagens competitivas sustentdveis. Com efeito,
no actual contexto de globalizacio econdmica, a gestdo dos stakebolders
adquire um valor acrescido no ambito da performance e competitividade
organizacionais, no sentido que contribui para uma governa¢io empresarial
(corporate governance) mais eficaz. Assim sendo, os autores que abordam
esta temdtica defendem que a capacidade de identificar, categorizar e gerir
os diversos stakebolders organizacionais, tendo em conta a sua relevancia
(saliéncia), constitui uma importante fonte de vantagem competitiva das
organiza¢oes na actualidade (e.g., Agle et al., 1999; Almeida, 2003; Berry,
Hungate & Temple, 2003; Boatright, 2003; Carvalho, Gomes & Lourenco,
2005; Harrison & St. John, 1996; Harrison & Freeman, 1999; Johnson &
Greening, 1999; Lampe, 2001; Leisinger & Schmitt, 2001; Ogden & Watson,
1999; Preble, 2005; Preston & O’Bannon, 1997; Reynolds et al., 2006; Savage
et al., 1991). Estreitamente relacionados com a crescente importancia da
gestdo dos stakebolders, encontram-se os discursos dos gestores, na medida
em que diferentes perspectivas a proposito de finalidades organizacionais,
prioridades de gestdo, valores e praticas na governacao empresarial, acabam
por ter reflexos na avaliacao da saliéncia dos stakebolders e nos resultados
da organizacio (e.g., Acquier & Gond, 2005; Carvalho et al., 2005; Carvalho,
2007; Dawkins, 2004; Gomes et al., 2000; Gomes & Kesti, 2000; Gomes &
Mira, 20006; Kim & van Dam, 2003; Moura & Duarte, 2003; Munnilla & Miles,
2005; Neves, 2002; Orlitzky, 2000; Phillips, 2004; Reed & Reed, 2004; Sousa
et al., 2005; Tsoutsoura, 2004; Ussman & Sequeira, 2003).

1. A ABORDAGEM DOS STAKEHOLDERS: EMERGENCIA E SIGNIFICADO
Um breve olhar pela literatura no ambito das organizagdes atesta o lugar
de destaque que as questdes ligadas a gestao dos stakeholders ocupam.

Sao varias as disciplinas que se tém interessado pela caracterizacio do
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ambiente em que os gestores operam, por aquilo que influencia o seu
comportamento, pelo que fazem ou devem fazer (Buono, 2005; Donaldson
& Preston, 1995; Driscoll & Starik, 2004; Jones, 1995; Knox & Gruar, 20006;
Neville & Menguc, 2006; Reynolds et al., 2006), contribuindo para o re-
pensar de conceitos (e.g., eficacia/performance organizacional, vantagem
competitiva, sobrevivéncia organizacional), bem como de praticas e de
discursos sobre as organizacGes. Uma organizacio pode ser entendida
como uma constelacio de multiplos interessados ou constituintes orga-
nizacionais (stakebolders), aos quais a mesma deve prestar contas, ir ao
encontro dos seus interesses, bem como procurar satisfazer as suas ne-
cessidades e expectativas. Estes stakebolders, que directa ou indirectamente
se relacionam com a organizac¢io, possuem interesses legitimos, poder e
capacidade de influéncia e tendem a exercer pressio sobre a organizacio
para alcancarem os seus objectivos e satisfazerem os seus interesses
(Carvalho, 2001, 2007; Carvalho & Gomes, 2000; Carvalho & Gomes, 2002;
Carvalho, Gomes & Lourenco, 2005; Knox & Gruar, 2006; Lourenco,
Miguez, Gomes & Carvalho, 2004; Neville & Menguc, 2006; Reynolds et
al., 2006).

Uma organizacido (através dos seus gestores) que consiga atender, de
forma equilibrada, as necessidades e expectativas dos seus principais
stakehbolders, isto €, que seja capaz de satisfazer os interesses desses
constituintes, conseguird mais facilmente obter bons resultados a varios
niveis (economico, social e ambiental) (Hillman & Keim, 2001; Reynolds
et al., 2006; Trieschemann, Dennis, Northcraft & Niemi-Jr, 2000). Assim,
uma adequada identificacio dos stakebolders-chave, uma anilise aos seus
interesses e saliéncia, poderdo ter uma influéncia positiva na geracio de
resultados organizacionais (Bryson, 2004; Reynolds et al., 20006). Por ou-
tras palavras, os bons resultados, a sustentabilidade e o crescimento
equitativo das organizacoes sio viabilizados através de processos nego-
ciados e cooperativos entre as organizacoes e 0s seus constituintes, o
que € facilitado com a identifica¢io, negociacio e envolvimento dos seus
stakeholders (Bryson, Cunningham & Lokkesmoe, 2002; Crawford, 2005;
Hall & Vredenburg, 2003; Reynolds et al., 2006). O sucesso das organiza-

¢oes passa, em grande medida, pela capacidade de estas gerirem os

27



CAPITULO 1

relacionamentos, a influéncia e o poder que os stakebolders exercem sobre
elas e a sua capacidade de gerirem recursos vitais ao seu funcionamento
eficaz (Coff, 1999; Knox & Gruar, 2006; Neville & Menguc, 2006; Reynolds
et al., 2006). Com efeito, a gestdo de stakebolders prende-se com a iden-
tificacdo dos actores envolvidos (partes interessadas), dos seus interesses
e do modo como esses interesses irdo afectar os riscos e a viabilidade de
programas ou projectos organizacionais (Reynolds et al., 2000).

Apesar de a teoria dos multiplos interessados — stakebolder theory, para
os anglo-saxénicos — ser um modelo relativamente recente, j4 que apenas
no inicio da década de 80 foi introduzido na literatura por Freeman (1984),
ela tem raizes bem profundas na Psicologia das Organizacoes (Schilling,
2000) e nos modelos e praticas organizacionais (Kippenberger, 1999).
Basicamente, esta teoria pde em causa o papel tradicionalmente atribuido
as organizacdes (apenas e s6 econémico), como sustenta Key (1999) e, em
particular a predominancia de um grupo especifico (os proprietarios/
socios/accionistas) na definicio do comportamento organizacional (Caldeira
& Faia-Correia, 2002). Segundo Schilling (2000), hd mais de 60 anos que
Follett se interessou por este tema, tendo sido uma das primeiras autoras
a analisar as organizacdes debrucando-se sobre tépicos que hoje carac-
terizam a abordagem dos stakebolders, sendo de destacar a sua concepc¢ao
de organizacio como uma entidade constituida por pessoas, grupos de
pessoas, que esta inserida numa comunidade. Também ¢é um facto que,
ja nos anos sessenta, em paises como os EUA e o Reino Unido, antes do
surgimento da abordagem dos stakeholders, como é concebida actualmente,
alguns autores ja defendiam certos principios que hoje estdo subjacentes
a referida abordagem (Buono, 2005; Freeman & Reed, 1983; Preble, 2005;
Slinger, 1999; Stoney & Winstanley, 2001). No entanto, foi apenas em me-
ados da década de oitenta, apds a publicacao do livro de Freeman, em
1984, que se tornou uma obra marcante nos EUA, que o conceito se po-
pularizou e conquistou grande aceita¢dao. Segundo Preble (2005) e Buono
(2005), a partir dessa data, muitas investigacdes neste dominio, quer de
natureza tedrica, quer empirica, foram desenvolvidas, um pouco por todo
o mundo, embora poucos esforcos parecam ter sido feitos para integrar

de forma consistente os conhecimentos sob a forma de teoria ou modelo,
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tornando dificil implementar, na pritica, um processo de andlise e gestiao

de stakeholders® nas organizacdes.

A palavra stakehbolder, que, em portugués, podera ser traduzida por
“parte interessada”, “agente” ou “interveniente”, refere-se a todos os
envolvidos (e.g., accionistas, investidores, gestores de topo, colabora-
dores diversos, fornecedores, credores, clientes, governo e outras
instituicdes, sindicatos, comunidade e sociedade em geral) num processo,
de cardcter tempordrio (como um projecto) ou duradouro (como o ne-
g6cio de uma empresa ou a missao de uma organizacio sem fins
lucrativos). Siao todos aqueles que influenciam de forma decisiva (ou
sdo importantes para) o sucesso da organiza¢io ou de um projecto.
Assim, o termo “stakeholder” designa todas as pessoas, grupos ou ins-
tituicdes, que, de alguma maneira, sio influenciadas pelas ac¢des de
uma dada organizacao (Carvalho, 2007).

O sucesso de qualquer empreendimento depende da participacdo das
partes nele interessadas, ou seja, dos intervenientes. Por isso, € necessario
assegurar que as suas expectativas e necessidades sejam tidas em conta
e consideradas pelos decisores organizacionais. De modo geral., essas
expectativas envolvem a satisfacio de necessidades, mediante uma com-
pensacao financeira e um comportamento ético. Cada interveniente ou
grupo de intervenientes apresenta e representa um determinado tipo de
interesse no processo. O envolvimento de todos os intervenientes niao
maximiza obrigatoriamente o processo, mas permite encontrar um equi-
librio de forcas e minimizar riscos e impactos negativos na execucio do
mesmo. Uma organizacio que pretenda ter uma existéncia estavel e du-
radoura deverd procurar satisfazer, simultaneamente, as necessidades de
todas as partes nela interessadas. Para fazer isso, ela precisa de criar

valor, isto €, garantir que a aplicacao dos recursos usados deve ser capaz

2 A analise de stakebolders consiste na identificacio dos principais actores envolvidos
(partes interessadas), dos seus interesses e do modo como esses interesses irdo afectar a
viabilidade ou aumentar os riscos de programas ou projectos organizacionais (Bryson,
2004). Neste sentido, estd muito proxima da chamada andlise SWOT (Tvorik & McGivern,
1997).
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de gerar um beneficio maior do que o seu custo total (Branch, 2002; Cai
& Wheale, 2004; Dunn, 1996; Wheeler & Silanpia, 1997).

Se atendermos a etimologia inglesa das palavras que usamos, na origem,
o termo stake something significa “dizer que alguém tem um direito de ter
alguma coisa” (Wehmeier, 1993: p. 608), sem especificar a delimita¢io tem-
poral deste direito e podendo referi-se ao presente ou ao futuro, sendo
que, neste ultimo caso, estamo-nos a referir a potenciais beneficios ou
custos. Daqui se conclui que um holder, cuja tradu¢do é “uma pessoa que
tem ou possui algo e 0 mantém em maos” (Wehmeier, 1993: p. 306), de um
stake € a pessoa fisica ou juridica que tem direito a ter qualquer coisa ou
que tem direito a pronunciar-se sobre determinada coisa ou assunto.
Transpondo este significado para stakeholder de uma organizacio, podere-
mos afirmar que uma dada pessoa tem o direito de ter alguma coisa da
organizacao e esse direito ndo serda entendido como sendo voluntario, mas
como ocorrendo independentemente da vontade do interessado. Desta
forma, todas as pessoas juridicas e fisicas que sio influenciadas pela orga-
nizacao sdo os seus stakehbolders.

A investigacdo em torno das questdes ligadas aos interesses, objectivos
e expectativas dos stakeholders, desde a década de sessenta que tem vindo
a atrair a atencio de varios investigadores (Mitchell, et al., 1997). Com efeito,
em 1963, foi pela primeira vez mencionado o conceito de stakebholder num
Memorando do Stanford Research Institute (Slinger, 1999; Stonley &
Winstanley, 2001). Contudo, foi ja na década de 80, quando Freeman pu-
blicou uma obra considerada hoje por muitos como marcante — Strategic
Management: A stakebolders approach — que a gestio dos stakebolders se
foi tornando, progressivamente, uma drea de reconhecido interesse para
todos aqueles que, independentemente da sua area de intervencao ou de
investigacdo, fazem das organizacdes o seu objecto de estudo e de inter-
venc¢do (Donaldson & Preston, 1995).

No final da década de noventa, Mitchell, Agle e Wood (1997) efectuaram
uma extensa revisio da literatura sobre o conceito de stakeholder, tendo
concluido ser possivel agrupar a investigacio neste dominio em cinco
periodos, que reflectem as varias posicdes dos autores considerados em

cada época. Assim, num primeiro periodo, compreendido entre 1963 e
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1987, e designado pelos autores por dependéncia entre as partes, a litera-
tura emergente centrava-se na questdo das relacdes entre a organizacio
e as partes interessadas, enfatizando que essas relacoes eram essenciais
para os dois lados e que aos dois afectavam. O periodo seguinte (segun-
do), compreendido entre 1987 e 1989, e designado por relagdo contratual
entre as partes, englobava as defini¢oes de stakebolder nas quais as rela-
¢oes de dependéncia continuavam a ser tidas em consideracio e incluiam,
ainda, a nocdo de contrato entre as partes. O terceiro, compreendido entre
1989 e 1991, e designado por direitos de propriedade, corresponde ao
periodo no qual os direitos de propriedade sio mencionados e ¢ estabe-
lecida uma clara ligacio ao campo juridico. Um quarto periodo,
compreendido entre 1991 e 1994, e designado por legitimidade, corres-
ponde a uma fase na qual o conceito de legitimidade é usado para
fundamentar a existéncia de contratos implicitos ou explicitos e o exercicio
dos direitos de propriedade. Por fim, o quinto, desde 1994 até aos dias
de hoje, e designado de criacdo de valor, corresponde a um periodo no
qual as defini¢cdes procuram enfatizar o valor em risco para as partes
envolvidas, tendo subjacente, essencialmente, um enfoque de natureza
econdmica (op. cit., p. 858).

Para além desta forma de categorizar a literatura, entendemos dever ser
aqui considerada uma outra corrente, com inicio no final da década de
noventa até aos nossos dias, na qual a noc¢do de stakeholder se liga estrei-
tamente a noc¢ao de responsabilidade social. Neste contexto, uma organiza¢io
socialmente responsavel é aquela que integra voluntariamente as preocu-
pacdes sociais e ambientais nas suas operacdes e na sua interaccio com
outras partes interessadas (stakeholders) (Lantos, 2001; Wheeler & Silanpia,

1997; Wei-Skillern, 2004).

Apresentamos seguidamente os cinco periodos considerados por Mitchell

et al. (1997) atrds referidos no quadro seguinte:
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Quadro 1: Who is a stakeholder? A chronology

Fonte

Nocao de stakeholder

Stanford memo (1963)

“Aqueles grupos sem o apoio dos quais a organizacao
poderd deixar de existir” (cit. por Freeman & Reed, 1983 e
Freeman, 1984).

Rhenman (1964)

“Aqueles dependentes da empresa, relativamente ao alcance
dos seus objectivos pessoais, e dos quais a existéncia da
empresa depende” (cit. por Nisi, 1995).

Ahlstedt & Jahnukainen
(197D

“Guiados pelos seus proprios interesses e objectivos siao
considerados participantes na empresa e esta também deles
depende” (cit. por Nisi, 1995).

Freeman & Reed (1983, p.

9D

Atribuem dois sentidos:

1) Lato — “podem afectar o alcance dos objectivos organiza-
cionais ou quem ¢é afectado pelo alcance dos objectivos
organizacionais”.

2) Restrito — “de quem a organizacao esta dependente para a
continuidade da sua sobrevivéncia”.

Freeman (1984, p. 46)

“Aqueles que podem afectar ou sao afectados pelo alcance
dos objectivos organizacionais”

Freeman & Gilbert (1987,
p- 397)

“Aqueles que podem afectar ou sao afectados por um
negocio”.

Cornell & Shapiro (1987,
p. 5

“Refere-se as entidades que reclamam e que possuem
“contratos” com as organizagoes.

Evan & Freeman (1988,
pp. 75-76)

“Sao aqueles que tém interesses ou exigéncias sobre uma
empresa’.

Evan & Freeman, 1988:
79

“Sao aqueles que podem ser beneficiados ou prejudicados
por, e cujos direitos foram violados ou respeitados pelas
accoes de uma organizacao ”

Bowie (1987, p. 112)

“Aqueles sem o apoio dos quais a empresa deixaria de
existir”.

Alkhafaji (1989, p. 36)

“Grupos pelos quais a organizacao ¢ responsavel”.

Carroll (1989, p. 57)

“Direitos que um ou mais deste tipo de entidades tém — e
que podem variar entre interesses relativos a direitos (legais
ou morais) e posse ou titulo legal relativamente as receitas
de uma empresa ou da sua propriedade”

Freeman & Evan (1990)

“Partes contratuantes”

Thompson et al. (1991, p.
209

“Alguém que esta/entra em relacao com uma organizagao”

Savage et al. (1991, p. 61)

“Aqueles que possuem um interesse nas ac¢oes de uma
organizagdo e...a capacidade para a influenciar”

Hill & Jones (1992, p.
133)

“Constituintes que apresentam exigéncias legitimas sobre a
empresa...estabelecidas através da existéncia de uma relacao
de troca”; “aqueles que fornecem algo (recursos criticos) a
empresa e, em troca, cada um espera que os seus interesses
sejam satisfeitos”.
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Brenner (1993, p. 205)

“Aqueles que desenvolvem/tém relacoes legitimas, nao-tri-
viais, com a organizacdo [tais como] transac¢des, impactos
de accao e responsabilidades morais”.

Carroll (1993, p. 60)

“Alguém que pode ser afectado ou afectar as receitas/lucros,
de um ou mais tipo de direitos, de um negdcio”.

Freeman (1994, p. 415)

“Diz-se dos participantes nos “processos humanos da criacdo
de valor acrescentado”.

Wicks et al. (1994, p.
483)

“Aqueles que “interagem com, atribuem significado e

definicao a organizacao”.

Langtry (1994, p. 433)

“Aqueles pelos quais “a empresa ¢ relativamente responsavel
pelo seu bem-estar e que detém algum tipo de exigéncia
legal ou moral sobre ela”.

Starik & Rands (1995, p.

90)

Aqueles que “podem e estao a tornar os seus interesses
conhecidos” - “ sao ou podem ser influenciados por, ou sao
ou, potencialmente, podem ser influenciadores de alguma
organizacao”.

Clarkson (1994, p. 5)

Aqueles que “sustentam alguma forma de risco como
resultado de terem investido algum tipo de capital humano,
financeiro ou de valor na empresa” ou “correm algum risco
decorrente das actividades da empresa”.

Clarkson (1995, p. 106)

“Aqueles que tém/reclamam propriedade, direitos ou
interesses nas actividades de uma organizacao”.

Nisi (1995, p. 19)

“Aqueles que interagem com a empresa e, portanto, tornam
as suas operacoes possiveis”.

Brenner (1995, p. 76)

“‘Aqueles que tém/poderao ter impacto ou podem sofrer
algum tipo de impacto por parte da organizacao”.

Donaldson & Preston,
(1995, p. 85)

“Pessoas ou grupos com interesses legitimos nos processos
e/ou aspectos substantivos da actividade organizacional”.

(Adaptado de Mitchell, Agle & Wood, 1997, p. 858)

Em suma, a abordagem dos stakeholders, que tem subjacente uma pers-
pectiva pluralista de organizacio, emergiu de forma mais notoria no decurso
da década de 1990, reflectindo, essencialmente, os interesses de um grupo
particular — o dos proprietarios/socios/investidores/accionistas. Esta pers-

pectiva, ancorada no conceito de stakeholder?, popularizado por Freeman

3 Podemos situar a origem do termo stakeholder no ano de 1962, quando o Stanford
Research Institute usou pela primeira vez a expressao “stakeholder perspective”. Este conceito
derivou das teorias de Darwin e Smith e das mudancas ambientais nos anos de 1960, a partir
do reconhecimento de que, para além dos accionistas, existiam outras pessoas, grupos e
organizacoes que eram afectadas pelas actividades de uma organizaciao. As partes interessadas
ou stakeholders também podiam ser referidas como constituintes, agentes, reclamantes,
influentes ou publico. Cada um destes termos tinha os seus méritos, mas o termo “partes
interessadas” era preferivel quando se pretendia identificar, genericamente, os grupos atingidos
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(1984), procurava abarcar o conjunto das relagdes que a empresa mantinha
com a envolvente, sendo sublinhado o facto de a actividade da organizacio
nao ser apenas uma série de transac¢des comerciais, mas também, um
esforco de cooperacio e competi¢cdo, envolvendo um elevado nimero de
pessoas, organizadas de diferentes modos, que procuravam atingir os seus
objectivos (Baudry, 2003; Boatright, 2003; Bryson, 2004; Ferrary & Pesqueux,
2004; Mercier, 1999).

Os stakeholders passaram a ser vistos como uma comunidade de refe-
réncia possivel, com base num critério de identificacao, do tipo econémico,
politico, moral, ou outro. Este critério permitia operar a delimitacao dos
contornos de um grupo, ao qual os actores sociais poderiam pertencer, sem
que tivessem de se excluir de qualquer outro grupo. Esta abrangéncia cons-
titufa a riqueza e, simultaneamente, a ambiguidade da abordagem dos
stakeholders, uma vez que um individuo podia ser, a0 mesmo tempo, cida-
dao, accionista, empregado e cliente, inserindo-o, assim, numa sociedade
em rede (Ferrary & Pesqueux, 2004).

A literatura anglo-saxonica opunha muitas vezes os accionistas (sharebhol-
ders/stockbholders) a outras partes interessadas (stakebolders) (Donaldson &
Dunfee, 2004). Estas eram concebidas por Mercier (1999) como aqueles que
“detinham algo”, ou seja, o conjunto de agentes para os quais o desenvol-
vimento e a boa saide da organizacao constituiam um importante desafio.
Assim, stakebolders eram todos aqueles que participavam no desenvolvi-
mento da organizagdo. Para Freeman (1984), stakebholder designava qualquer
grupo ou individuo que pudesse afectar ou ser afectado pela realizacio dos
objectivos de uma organizacio. Ou seja, eram todos aqueles — as partes
interessadas — que tinham ou podiam vir a ter um envolvimento ou um
interesse nas actividades desenvolvidas por uma organizac¢iao, nao havendo
implicacoes ou necessidade de reciprocidade de impactos (Mitchell et al.,
1997). Assim entendida, esta perspectiva ndo pressupunha qualquer contrato —

nio era contratualista (Ferrary & Pesqueux, 2004).

pelas actividades de uma organizacao, para com os quais esta ultima tinha a obrigacao de
prestar contas ou responder perante alguém (Andriof et al., 2002).
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A ambiguidade e abrangéncia da defini¢io de Freeman (1984) permitia
incluir uma infinidade de partes interessadas, como por exemplo terroristas,
activistas, meios de comunicacao de massas, concorrentes (Baron, 1995;
Phillips, 1999; Stoney & Winstanley, 2001), ou até mesmo factores climaticos
(Mitchell et al., 1997), ja que todos eles afectavam a organizacao, mas aos
quais nao devia ser reconhecida legitimidade (Phillips, 1999, 2003). Por isso,
o conceito era considerado relativamente vago (Jones & Wicks, 1999) ou
muito vago (Pesqueux & Biefnot, 2002). A sua aplicagdo gerava confusio
sobre a sua natureza e significado (Donaldson & Preston, 1995). Logo, era
incapaz de fornecer os meios necessdrios para os gestores reconhecerem e
actuarem no sentido de avaliarem os interesses de todas as partes interessadas
(Key, 1999). Para Phillips (1999), a defini¢io de Freeman (1984) estava rodeada
de imprecisio, uma vez que confundia duas classes diferentes de partes
interessadas: aquela que podia afectar a organizacio e aquela que era afec-
tada pela organizac¢io; as quais exigiam, a seu ver, uma gestao diferenciada.
Contudo, as partes nao interessadas (nonstakeholders) também deviam ser
consideradas nas decisdes de gestdo, nao porque elas tivessem legitimidade,
mas pelo impacto que podiam exercer sobre a performance da organizacio,
ou pelos interesses legitimos que podiam representar (Mitchell et al., 1997,
Lawton et al., 2000; Phillips, 1999, 2003). Em geral, as categorias tipicas de
“partes interessadas” inclufam cinco grupos bdsicos: os accionistas, os clientes,
os fornecedores, os empregados e a comunidade, mas podiam incluir outras
categorias, como por exemplo, idosos, crian¢as, vizinhos ou “inimigos”, e a
sua identificacdo era influenciada pela cultura e histéria, e era, segundo Winn
(2001), condicionada por varidveis situacionais.

Donaldson e Preston (1995) foram os primeiros autores a dar coeréncia
ao conceito de “partes interessadas”, ao defini-las com base nos interesses
legitimos que estas detinham na organizaciao, o que implicava que os de-
tentores de direitos fossem grupos e pessoas que tinham interesses legitimos,
logo, eram conhecidos e identificdveis; e que, os interesses de todos os
stakebolders tinham valor intrinseco. Esta defini¢io abrangente sublinhava
a responsabilidade da organizacio como entidade colectiva, produtora de
bens e servicos, mas também de externalidades, quer positivas (e.g., criacao

de emprego) quer negativas (e.g., polui¢ao), mas carecia de critérios para
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identificar quem eram as partes interessadas, para se determinarem ou
especificarem os direitos que correspondiam a cada uma dessas partes
(Argandona, 1998; Baudry, 2003; Wheeler & Silanpia, 1997).

O modelo apresentado por Donaldson e Preston (1995) real¢ava o im-
pacto reciproco das relacoes entre as partes interessadas e a organizacao,
nio existindo prioridades pré-estabelecidas em relacio aos interesses de
qualquer das partes interessadas envolvidas*. Quer as pessoas consideradas
individualmente, quer a Sociedade, eram afectadas de varios modos pelas
actividades de uma organiza¢io — quanto maior fosse a organizac¢io tanto

mais os seus efeitos se fariam sentir (Leisinger & Schmitt, 2001; Pérez, 2003).

\

i

Fornecedores

§ 1l

Organizacao

!

Associacoes
comerciais

(Adaptado de Donaldson & Preston, 1995)

Figura 1: Modelo pluralista de governabilidade empresarial

Para alguns autores (e.g., Donaldson, 1992, 1995; Donaldson & Preston,
1995; Freeman, 1984; Jones & Wicks, 1999), a abordagem dos stakeholders
tinha como premissas que: a) A organizacio se relacionava com varios

grupos ou individuos que afectavam ou eram afectados pelas suas decisoes;

4 A gestdo com base na perspectiva dos stakebolders envolvia a afectacao dos
recursos organizacionais e a avaliacdo dos impactos dessa afectacao na performance
organizacional, em varios grupos de interesses, dentro e fora das fronteiras da organizacao.
A ideia base era a de que o resultado final da actividade empresarial devia ter em consideracao
os resultados (outcomes) que optimizavam os interesses de todas as partes interessadas, e
nao apenas os resultados dos accionistas (Clarkson, 1995; Jawahar & McLaughlin, 2001; Jones
& Wicks, 1999).
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b) Estava relacionada com a natureza dessas relacdes, em termos de pro-
cessos e de resultados, quer da organizaciao quer das partes interessadas;
¢) Os interesses das partes interessadas tinham valor intrinseco e era su-
posto que nenhum deles se sobrepunha aos outros; d) Se interessava pela
tomada de decisoes.

Segundo Pesqueux e Biefnot (2002), nesta abordagem, ressaltavam como
principais caracteristicas, a rejeicio da predominancia de qualquer parte

interessada e o caracter intrinseco do valor dos interesses.

1.1. ELEMENTOS E PRINCIPIOS GENERICOS

O modelo econémico das organizacdes empresariais, cujo paradigma se
centra nos resultados econémico-financeiros e na primazia dos interesses
dos accionistas (Caldeira & Faia-Correia, 2002; Deakin, 2005; Halal, 2000),
revelou-se inadequado ou limitado para explicar o comportamento das
organizacdes. Tal constatacao deu origem ao aparecimento de modelos que
visavam permitir descrever de forma mais ajustada e adequada o compor-
tamento das organizacoes, nomeadamente das organizacdes empresariais
contemporaneas (Key, 1999), assim como ao surgimento de novos modelos
organizacionais onde os diversos grupos de interesse (stakebolders) entram
em processos de negociacio e cooperagiao complexos e vantajosos (Ackermann
& Eden, 2003; Blair, Savage & Whitehead, 1988; Halal, 2000).

E a partir da crise petrolifera de 1973 que o principio desenvolvido por
Freeman de quem ou o que realmente conta, em termos de estratégia or-
ganizacional, se tornou numa temadtica objecto de interesse, sobretudo nas
sociedades democraticas mais desenvolvidas (Mellahi & Wood, 2003). Parece
existir uma relacido intima entre o desenvolvimento de politicas e praticas
organizacionais de compatibilizacao entre os diversos interesses presentes
nas organizacoes, o estadio de desenvolvimento econémico das nacgoes e
o seu respectivo regime politico (Caldeira, 2006). Mas, segundo alguns
autores (e.g., Mellahi & Wood, 2003; Hall & Vredenburg, 2003), se o desen-
volvimento organizacional e economico nalguns contextos se pode realizar

sem que sejam tomados em atencido os interesses detidos por individuos,
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grupos ou mesmo comunidades, a sustentabilidade e o crescimento equi-
tativo sO se tornam possiveis através de processos negociados e cooperativos
entre eles. Para Chomsky (1996), se bem que as mds ideias possam trazer
bons resultados, sobretudo se se der prioridade aos interesses dos sécios/
accionistas e/ou gestores de topo, algumas politicas e praticas organizacio-
nais diferenciadas, ao longo dos ultimos 20 anos, tém-se revelado bons
exemplos da forma como se podem compatibilizar os interesses mais di-
versos e ter-se sucesso nos negocios. Desta forma, poderemos entender
stakebolders (interessados ou constituintes organizacionais), em sentido lato,
como individuos ou grupos de individuos que podem influenciar ou ser
influenciados, directa ou indirectamente, pelo comportamento de uma or-
ganizagiao e que, assim, possuem algum interesse nas actividades desenvolvidas
pela mesma (Caldeira & Faia-Correia, 2002; Carvalho, 2007; Carvalho et al.,
2005; Freeman, 1984; Preble, 2005; Trieschemann et al., 2000). Segundo
Gotterbarn (2001), os stakebolders organizacionais nao se circunscrevem
apenas aos individuos ou grupos que possuem a capacidade politica e/ou
economica de influenciar o comportamento da organizacao. Como explici-
tam Donaldson e Preston (1995), os stakeholders podem ser individuos,
grupos de individuos ou comunidades sociais e incluem todos aqueles que
possuem a expectativa de obter ganhos com as operacdes bem sucedidas
da organizacio. Cada stakeholder, consoante a posi¢io ou o estatuto que
detém num dado momento face a uma dada organizacao e de acordo com
os objectivos ou interesses que tem nela, tende a atribuir um peso relativo
ao que dela espera. Podem ocorrer muitas vezes conflitos de prioridades
entre os diferentes grupos de stakeholders. Por exemplo, em geral quem
vende um produto ou servico tende a valorizar o elevado preco desse bem
e quem compra/consome tende a valorizar um preco baixo. Quem concebe
ou desenha um produto valoriza a estética e quem o utiliza valoriza a fa-
cilidade de utilizacio (Caldeira & Faia-Correia, 2002). Os compromissos
entre interesses em jogo e as prioridades dos varios stakeholders, como por
exemplo entre segurancga e custo, podem constituir uma importante questio
juridica e legal (Caldeira, 2002) ou ¢tica (Bereza-Jarocinski, 2001; Bronn &
Bronn, 2003; Ots & Strudler, 2002; Thomas, Schermerhorn-Jr & Dienhart,

2004). Estas questdes colocam muitas vezes desafios e dilemas aos gestores
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nas organizacoes (Kujala, 2001; Weiss & Anderson, 2004). Dai que seja tdo
importante o chamado mapeamento da importincia dos stakeholders
(Freeman, 2000). E que, de acordo com a importincia dos relacionamentos
da organiza¢do com as suas partes interessadas, ¢ possivel prever que os
mais importantes (salientes) obterdo maior atencdo por parte da gestao,
nomeadamente ao nivel da distribuicio dos recursos e beneficios e esforcos
organizacionais (Reynolds et al., 20006). Esta importancia relativa pode ser
explicada pela teoria da identificacio e andlise de stakeholders proposta

por Mitchell et al. (1997) e que adiante explicitaremos.

Segundo alguns autores (e.g., Jones e Wicks, 1999; Neville & Menguc,
2006; Reynolds et al., 2006), podemos considerar alguns principios genéricos

na abordagem dos stakebolders:

1. A organizacdo desenvolve relacdes com varios stakeholders, os quais
influenciam as suas decisdoes e siao por elas influenciados. Segundo a
referida abordagem, numa organizacao podem coexistir stakebolders com
interesses divergentes, os quais podem ser relativamente incompativeis.
A decisio de privilegiar os interesses de certos stakeholders pode suscitar

conflitos de interesses (Jones & Wicks, 1999; Reynolds et al., 2000);

2. A natureza das relacoes desenvolvidas entre a organizacdo e os diferentes
stakeholders € um factor importante para a compreensao e gestio do
comportamento organizacional (Jones & Wicks, 1999; Neville & Menguc,

2006);

3. Os interesses de todos os stakeholders possuem valor intrinseco e nenhum

conjunto de interesses deve dominar os restantes (Jones & Wicks, 1999);

4. A abordagem centra-se na tomada de decisio por parte de um dos

stakebolders — os gestores (Jones & Wicks, 1999; Reynolds et al., 2000).

Alguns autores (e.g., Agle et al., 1999; Mitchell et al., 1997) reconhecem

que a abordagem dos stakebolders ainda nao conseguiu alcanc¢ar um estadio
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de desenvolvimento que permita a sua caracteriza¢cio plena como teoria.
Embora a abordagem contribua para auxiliar as organizacdes a gerir a rede
de relacdes entre as varias partes, ainda nao conquistou o estatuto de teoria

e algumas melhorias deverdao ser incrementadas (Bryson, 2004).

1.2. PERSPECTIVAS SOBRE STAKEHOLDERS

Donaldson e Preston (1995) categorizaram as varias perspectivas que
tratam dos stakebolders e distinguiram trés: normativa, instrumental e des-
critiva. A forma como as distinguem e categorizam tem a vantagem de
explicitar certas relacdes que anteriormente permaneciam implicitas.
Basicamente, a perspectiva normativa prescreve como o mundo deveria
ser; a perspectiva instrumental indica como se deveria fazer (liga os meios
com os fins); a perspectiva descritiva/empirica ¢ usada para descrever, e
por vezes explicar, caracteristicas e comportamentos das organizagdes
(Atkinson et al., 1997, Brammer & Millington, 2003; Donaldson & Preston,
1995; Driscoll & Starik, 2004; Freeman, 1999, 2000; Friedman & Miles, 2004;
Hosmer & Kiewitz, 2005; Kaler, 2003; Pesqueux & Biefnot, 2002; Van Buren
111, 2001; Vinten, 2001).

Segundo a perspectiva normativa, as organizacdes e 0s seus gestores
deveriam agir de determinado modo (segundo certas normas ou padroes).
Deste modo, procura-se especificar como os gestores devem lidar com os
stakeholders. Neste contexto, emergem conceitos como direitos e contratos
e a especificacao dos meios para alcancar determinados fins ou objectivos.
Para esta perspectiva, os stakebolders possuem interesses legitimos e um
valor intrinseco para a organizac¢io (Driscoll & Starik, 2004; Hosmer &
Kiewitz, 2005; Kaler, 2003).

De acordo com a perspectiva instrumental, a obtencao de certos resul-
tados (outcomes) seria mais provavel se as organizacdes e 0s gestores agissem
de determinado modo. Mais concretamente, e segundo esta perspectiva, se
certas praticas fossem levadas a cabo, entio, certos resultados observar-se-iam
(Reynolds et al., 2006). E considerado que uma gestio eficaz das relacoes

com os stakebolders terd um impacto positivo na performance da organizacio,
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nomeadamente ao nivel dos resultados econdémicos, sociais e ambientais
(Atkinson et al., 1997; Brammer & Millington, 2003; Carvalho, 2007; Friedman
& Miles, 2004; Goodijk, 2003, 2003a; Hosmer & Kiewitz, 2005; Kaler, 2003;
Neville & Menguc, 20006).

Por fim, a abordagem dos stakeholders pode ser usada numa perspectiva
descritiva, fazendo incidir a atencdo sobre caracteristicas organizacionais e
comportamentos dos seus actores, nomeadamente dos gestores e decisores
organizacionais. Segundo esta perspectiva, a organizacio pode ser vista
como uma constelacio de interesses opostos que possuem um valor intrin-
seco, sendo importante investigar como os gestores se relacionam, na
realidade, com os stakebolders, e em que medida os conceitos que fazem
parte do quadro tedrico subjacente possuem correspondéncia com a reali-

dade observada (Hosmer & Kiewitz, 2005).

No ambito da abordagem dos stakeholders, e segundo Jones e Wicks
(1999) e Friedman e Miles (2004), as varias perspectivas podem ser agru-
padas em duas correntes de investigacao, tomando como referéncia o
conceito de responsabilidade. Uma corrente considera que as partes inte-
ressadas sdo responsaveis pelos resultados alcancados pelas organizacoes,
na medida em que podem afectar os objectivos organizacionais (perspectiva
instrumental e descritiva), ou seja, certos stakebolders tém importancia
estratégica (Knox & Gruar, 2006). A segunda corrente aborda os stakebolders
sob o ponto de vista de quem é afectado pelas organizacdes (perspectiva
normativa), ou seja, por quem a organizaciao é responsavel. Esta corrente
preconiza que as organizacdes tém compromissos morais para com as suas
partes interessadas.

Para Jones e Wicks (1999), as duas correntes podem ser vistas como
complementares, o que os levou a proporem uma teoria hibrida, a qual
chamaram de “teoria convergente”. Esta tinha por objectivo a unidao das
duas abordagens e postulava que a organiza¢do actuava num mercado
competitivo, no qual as decisdes eram tomadas por gestores profissionais
e 0s comportamentos eram contingentes. A mesma admitia que o compor-
tamento humano era variado e variavel, dependendo das circunstiancias e

do contexto (Gioia, 1999). As relacdes entre os gestores e as diferentes
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partes interessadas eram baseadas em razdes morais, sendo vista como uma
perspectiva simultaneamente normativa e instrumental (com base num
processo de ligacao entre meios e fins). Freeman (1999) criticou a aborda-
gem convergente de Jones e Wicks (1999) por estes se terem baseado na
tipologia de Donaldson e Preston (1995), a qual, segundo ele, merece ser
contestada. Também Donaldson (1999) nio aceita os postulados em que

assenta aquela, por os considerar pouco sélidos.

1.2.1. A PERSPECTIVA INSTRUMENTAL E DESCRITIVA DOS STAKEHOLDERS

Importa clarificar em que pode traduzir-se uma perspectiva instrumental
e descritiva dos stakebolders. A este proposito, diremos que uma teoria
instrumental postula que os resultados previsiveis sdo contingentes a um
determinado tipo de comportamento (Caldeira & Faia-Correia, 2002; Reynolds
et al., 2006). Por exemplo, as estratégias organizacionais que colocam os
colaboradores em primeiro lugar originam maior produtividade, maior
flexibilidade e melhor apoio ao cliente (Pfeffer, 1998). Uma vez que esta
perspectiva faz a ligacdo entre os “meios” e os “fins” e que o grande ob-
jectivo organizacional é o sucesso nos negoécios (Mellahi & Wood, 2003),
Jones (1995) desenvolveu uma abordagem instrumental dos stakebolders,
segundo a qual, as empresas que estabelecem contratos com 0s seus
stakebolders (através dos seus gestores) e que actuam com base na con-
fianca e na cooperacido (Slinger, 1999), terdo uma vantagem competitiva
(Déniz-Déniz & Zarraga-Oberty, 2004; Wicks & Berman, 2004) sobre as
empresas que nao estabelecem esse tipo de contrato. Para além disso, a
concretizacdo de processos de negociacdo e cooperagiao pode ir além da-
quilo que estd contratualizado, o que acarretara evidentes vantagens, no
que respeita ao aumento da confianca entre os diversos agentes envolvidos
Nno processo.

A perspectiva descritiva focaliza-se na caracterizacdo das interac¢des que
as organizac¢oes estabelecem com os diferentes grupos de interesse (Mellahi
& Wood, 2003; Neville & Menguc, 2006). A teoria dos stakebolders sustenta

que o conhecimento acerca da natureza dos stakeholders organizacionais
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constitui informacio relevante para a previsio do comportamento organi-
zacional (Brenner, Steven & Cochran, 1991, cit. por Mellahi & Wood, 2003;
Déniz-Déniz & Zarraga-Oberty, 2004), ou, como Jones e Wicks (1999) pro-
pdem, os gestores agem de acordo com a nog¢ao de que os stakeholders sao
importantes pela justica intrinseca das suas reivindicacdes, solicitagcdes ou
exigéncias sobre a organizacio.

Num estudo do tipo descritivo, Bridges e Harrison (2003) analisaram,
por um lado, a percepc¢ao dos colaboradores sobre a importiancia que a
organizacido atribui aos clientes, aos accionistas e aos colaboradores e, por
outro, ao empenhamento desses mesmos colaboradores. Os resultados obti-
dos permitiram verificar que, em termos globais, os colaboradores consideram
que a organizac¢iao dd muito mais importancia aos clientes e aos accionistas
que aos colaboradores, e que, quanto maior é a énfase dada aos clientes
e/ou aos accionistas, menor é o empenhamento dos colaboradores. Este
facto é susceptivel de ter consequéncias ao nivel dos resultados organiza-
cionais obtidos, uma vez que, e de acordo com Pfeffer (1998), quanto menor
o empenhamento dos colaboradores, menor a produtividade, menor a

flexibilidade e pior o apoio ao cliente.

Subjacente a esta perspectiva na abordagem dos stakebolders esta
a nog¢ao de responsabilidade social, na medida em que, tomando em con-
sideracdo os interesses da organizaglo, esta ird repartir os seus esforcos
para com as partes interessadas, segundo a importancia destas (Carvalho,
2007; Jones, 2005; Kemp, 2001; Kim & van Dam, 2003; Munilla & Miles,
2005; Reynolds et al., 2006; Wheeler & Silanpia, 1997). O recurso “infor-
macgao” €, por conseguinte, um elemento importante que permite gerir as
relagdes entre ambas as partes, com a finalidade de evitar a oposicao dos
stakebolders, ou mesmo, de ganhar a sua adesdo (Ferrary & Pesqueux, 2004).
Segundo alguns autores (e.g., Jones & Wicks, 1999; Reynolds et al., 2000),
a natureza das partes interessadas, os seus valores ou a sua influéncia re-
lativa nas decisdes de gestdo e a natureza da situagido, constituem informaciao
pertinente para prever o comportamento organizacional.

A perspectiva instrumental, desenvolvida por Jones (1995), assentava

num subconjunto de principios de confianca, honestidade e cooperagao,
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que podiam resultar numa vantagem competitiva® para a organizacio.
Em suma, o pressuposto de base era que se as organizagdes se relacionassem
com as suas partes interessadas numa base de confianca e cooperagio mutuas,
obteriam uma vantagem competitiva, em relacdo as organizacoes que nao
utilizavam aquele critério. Por conseguinte, os resultados esperados estavam
dependentes (perspectiva contingencial) de um certo tipo de comportamento
dos stakebolders (Ferrary & Pesqueux, 2004; Jones & Wicks, 1999).

Em sintese, as perspectivas descritiva e instrumental na abordagem dos
stakeholders sugerem a necessidade e importancia de se tomarem em aten¢io
mais partes interessadas do que apenas aquelas que sio determinadas pelas
teorias e/ou praticas tradicionais (accionistas, gestores, clientes), pois outros
grupos de stakebolders podem efectivamente exercer um impacto consideravel
sobre os resultados organizacionais e sobre o seu desempenho e competiti-
vidade (Bryson, 2004; Carvalho, 2007; Hart & Sharma, 2004; Sharma & Starik,
2004). Deste modo, um dos pilares da abordagem dos stakeholders é o de
que as organizagcdes devem ter em consideracao os interesses de todos os
stakeholders envolvidos e nao apenas os dos accionistas ou dos gestores de
topo, devendo o desempenho da organizacio ser avaliado em relacio a outros
indicadores, que ndo apenas os de natureza financeira. Contudo, este € um
objectivo nem sempre possivel de concretizar, uma vez que as organizacgoes
tendem a favorecer os interesses financeiros em detrimento do tratamento
equilibrado de interesses proposto pela abordagem dos stakeholders. Segundo
Halal (2000), a propria logica dominante no mundo dos negécios niao fornece
grande incentivo a que seja de outra forma, pois o elemento mais valorizado

pelos accionistas e pela gestido é o lucro.

1.2.2. A PERSPECTIVA NORMATIVA SOBRE OS STAKEHOLDERS

A abordagem dos stakehbolders, numa perspectiva normativa, concebe as

relacdes entre a organizac¢ido e as partes interessadas como um contrato

> A vantagem competitiva de uma empresa resulta da formulacao e implementacio
de uma estratégia que cria valor (Hitt et al., 2001), num horizonte temporal de longo prazo
(Mateus et al., 1995); logo, geradora de rendas ricardianas (Rodrigues, 2005).
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psicologico, pelo que importa especificar as responsabilidades sobre as
quais estdo ancorados os interesses das referidas partes interessadas — ou
seja, como se deve actuar. As partes interessadas detém um valor intrinseco,
devendo ser consideradas como um fim em si mesmo, € nio como meios
para atingir outros interesses (Donaldson & Preston, 1995).

Trata-se de uma abordagem normativa que acentua a responsabilidade
e com base na qual deve ser possivel desenvolver ac¢des razodveis (Jones
& Wicks, 1999), ndo sendo, portanto, uma perspectiva contratualista (Ferrary
& Pesqueux, 2004). De acordo com esta perspectiva, importa conduzir as
actividades da organiza¢do nas melhores direccoes. A linguagem, os esque-
mas conceptuais, as metaforas e imagens que os individuos tém dos negdocios
diferem segundo os seus modos de pensar e de agir, e essas representacoes
influenciam as concepc¢des individuais, através das quais se concebem as
accoes estratégicas razoaveis (Jones & Wicks, 1999), existindo a crenca de
que as organizacdes que tém em consideracdo os interesses dos seus
stakebolders ou que tém comportamentos socialmente responsdveis perante
as varias partes interessadas, obtém melhores resultados, em geral, do que
as organizagdes que procuram apenas alcancar resultados de natureza eco-
némica (Pesqueux & Biefnot, 2002).

A legitimacao dos interesses das partes estava baseada nos direitos de
propriedade, na acep¢iao moderna e plural que as teorias do direito confe-
rem a expressao “partes interessadas”. Estas teorias baseavam-se nos principios
da justica distributiva (a cada um de acordo com a sua participa¢do), cujas
caracteristicas fundamentais estavam presentes entre as partes interessadas
de uma organizacido (Donaldson & Preston, 1995). Neste contexto, as “partes
interessadas” e os seus direitos niao se referem apenas a direitos de pro-
priedade. Segundo Halal (2000), os gestores e os investigadores, geralmente,
pensam sobre os stakebolders em termos de responsabilidade social, e ndo
em termos de valor econémico e de vantagem competitiva. E, para Clarkson
(1995), seria natural que os proponentes desta perspectiva concebessem
diferentes formas de conceptualizar a relag¢io entre a organizacao e os
diversos interesses envolvidos, nomeadamente naquilo que diz respeito a
importancia relativa das responsabilidades para com os accionistas e em

relacdo aos restantes interesses presentes. Para os autores que partilham
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este tipo de conceptualizacio sobre a organizacio, os stakeholders devem
ser considerados como “fins” ou os seus interesses devem possuir valor
intrinseco (Caldeira & Faia-Correia, 2002). Para estes autores, uma das con-
sequéncias mais importantes desta perspectiva prende-se com a forma como
se desenvolve o comportamento considerado adequado ou ajustado e como
se estabelecem as responsabilidades e as obrigacdes morais. Segundo
Caldeira (2006), esta linha procura encontrar alternativas as actividades e
aos comportamentos organizacionais, e tem em vista encontrar os caminhos
mais construtivos. Para quem adopta esta linha, a linguagem, os esquemas
conceptuais, as metdforas e as imagens que os individuos possuem dos
processos e dos resultados organizacionais vao influenciar a forma como
pensam a organizac¢do e as actividades organizacionais e como se compor-
tam nas organizacdes (Caldeira & Faia-Correia, 2002). Estas representacoes
influenciam as conceptualizacdes individuais, pelo que devem ser especial-
mente consideradas quando se quer desenvolver um ambiente organizacional
em que essas responsabilidades sejam tomadas em consideracio pelos
gestores (Stanwick & Stanwick, 2005). Segundo os mesmos autores e utili-
zando a terminologia de Weick (1979a), quem propde esta linha de accao/
investigacdo procura especificar os meios pelos quais os individuos criam
(enact) ambientes diferentes, trabalhando no limite da perspectiva inter-
pretativista, na medida em que consideram que os individuos e as suas
realidades organizacionais sdo social e simbolicamente construidos e sus-
tentam as realidades em que vivem.

Segundo Caldeira e Faia-Correia (2002), uma outra linha pode ainda ser
identificada em que o aspecto mais salientado é a responsabilidade social
dos gestores e das organizacdes. A implicacio mais relevante desta linha
traduz-se na responsabilidade de proteger os diversos interesses presentes
daqueles (stakeholders) que tém de fazer com que a organizagao funcione.

As perspectivas acabadas de enunciar possuem dois auxiliares preciosos
para o desenvolvimento de ambientes organizacionais que tenham em con-
sideraciao os diversos interesses presentes nas actividades e processos
organizacionais: por um lado, a legislacdo e, por outro lado, os grupos de
pressio e os meios de comunicac¢do social. A aplicag¢iao da legislaciao fornece

um guia claro sobre qual o comportamento que as organizacdes e os
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decisores organizacionais devem obrigatoriamente seguir nas relacdes que
estabelecem com todos os individuos e grupos afectados pela sua actividade
(por exemplo, os seus accionistas, os seus trabalhadores, os seus fornece-
dores e os seus clientes), podendo assim contribuir para que, no contexto
das actividades e dos processos organizacionais, venham a ser adoptadas
praticas socialmente responsaveis e ai possam vir a emergir novos padroes

de comportamento dirigidos aos diversos stakebolders.

1.3. CONTRIBUTOS DA ABORDAGEM DOS STAKEHOLDERS

No ambito da abordagem dos stakebolders, algumas questdes podem ser
colocadas: porque podem e devem os gestores adoptar uma perspectiva dos
stakeholders? O que ganham com isso os gestores e as organizacoes? Qual o
seu contributo? Qual o seu valor? (Carvalho, 2007; Karlsen, 2002; Phillips, 2004).

Genericamente, a andlise dos stakebolders pode ser utilizada para: i)
identificar pessoas ou grupos de pessoas interessados na melhoria do de-
sempenho das suas organizacdes e obter o seu apoio para introduzir
mudancas; #7) identificar conflitos de interesses entre as partes envolvidas,
possibilitando, desta forma, diminuir os riscos que estio envolvidos no
desenvolvimento de projectos/programas; #ii) obter melhores informacoes
sobre um determinado programa/projecto; iv) desenvolver estratégias que
permitam implementar efectivamente a desejada melhoria da performance
(Carvalho, 2007). Segundo Preble (2005), trés pontos de vista podem ser
defendidos para responder a estas questdes: o ponto de vista do valor ins-
trumental, o ponto de vista da irresponsabilidade social (quando os
stakebolders sio ignorados) e o ponto de vista moral. Adoptar uma abor-
dagem dos stakeholders que privilegia o ponto de vista do valor instrumental
podera significar defender que a performance financeira da organizacio
podera ser melhorada. Por outras palavras, gerir estrategicamente os stakehol-
ders, vendo-os como meios para aumentar a probabilidade de alcancar os
Jfins da organizac¢io, nomeadamente, o sucesso no mercado e a performance
(Atkinson et al., 1997; Cai & Wheale, 2004; Donaldson & Preston, 1995;
Mellahi & Wood, 2003; Preston, 1996; Vinten, 2001; Wood & Jones, 1995).
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Segundo alguns autores (e.g., Caulkin & Black, 1994; Kotter & Heskett, 1992),
as empresas que explicitamente se preocupam somente com 0s seus Sha-
reholders e os colocam em primeiro lugar tendem a apresentar um
desempenho inferior aquelas que procuram equilibrar os interesses de todos
os seus stakebolders. Donaldson e Preston (1995), na revisdo que efectuaram
de numerosos estudos sobre Responsabilidade Social, conduzidos numa
perspectiva instrumental (e todos eles fazendo referéncia aos stakeholders
e recorrendo a técnicas estatisticas convencionais), concluiram que todos
esses estudos comportavam “implicacdes” e conduziam a sugestdes que
apontavam para uma adesdo aos principios e as praticas associadas a gestao
dos stakeholders. Salientaram ainda que as empresas analisadas tendiam a
alcancar os convencionais objectivos de performance empresarial (e.g.,
lucratividade, estabilidade, crescimento) tio bem como, ou melhor do que,
aquelas que haviam adoptado uma abordagem concorrente.

Mais recentemente, Preston e O’'Bannon (1997) conduziram um estudo
longitudinal (1982-1992) junto de 67 grandes empresas americanas, tendo
analisado as relacoes entre indicadores de desempenho empresarial, social
e financeiro. Os resultados encontrados sugerem que existe uma associa¢ao
positiva entre performance social e performance financeira. Trata-se de um
resultado que ¢é consistente com a abordagem dos stakeholders (Preble,
2005). Tal como ja anteriormente havia sustentado Freeman (1984), ao ar-
gumentar a favor de uma abordagem dos stakebholders, um desempenho
social favoravel € um requisito para a legitimidade dos negocios. Do mesmo
modo, Harrison e Freeman (1999) evidenciam como a performance social
e financeira tendem a estar positivamente associadas (correlacionadas) ao
longo do tempo.

Em 1999, Berman, Wicks, Kotha e Jones, baseando-se nos trabalhos até
entdo realizados no ambito da abordagem dos stakeholders, construiram
um “modelo de gestdo estratégica de stakebolders” que assentava na pre-
missa de que as organizacoes se interessam pelas questdes dos stakebolders
quando elas acreditam que ao fazé-lo estio a contribuir para melhorar o
seu desempenho financeiro, isto €, tendo por base uma rela¢io de causa-efeito
e a adopc¢ao de uma perspectiva instrumental. Estes autores verificaram que

ao alimentar as relagcdes com os stakebolders-chave a organizacdao garantia
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a aquisiciao e distribuicio dos recursos necessarios e que isso era uma
condicao essencial para ela alcancar os lucros desejados. Estes e diversos
outros estudos parecem dar for¢a, apoio e valor a um modelo de gestao

baseado na abordagem instrumental dos stakebolders (Preble, 2005).

O segundo ponto de vista acima mencionado relaciona-se com o que
acontece se os stakeholders forem ignorados, nio forem tidos em conta, forem
mal geridos, ou se a organizac¢ao agir de forma irresponsavel ou de um modo
nao ético perante os seus stakeholders (Carvalho, 2007). A este proposito,
Downing (1997) verificou que os stakeholders activos podiam interferir a
varios niveis com o funcionamento organizacional, nomeadamente, perturbar
as reunioes dos shareholders, organizar boicotes junto dos consumidores,
manchar o nome e a reputacio de certas marcas na Web, pressionar o Governo
para que crie legislacao mais proteccionista, participar em protestos, organizar
manifestacdes, etc. De facto, estas accdes podem ter consequéncias negativas
para as organizacdes, como por exemplo, levando a perda de quotas de
mercado e a diminui¢do do retorno do investimento, a um abaixamento dos
precos, a obrigacao de alargamento de horarios legais, bem como a perdas
e custos associados a tempos de nido-producio. Segundo Whysall (2000),
a inadequada gestao de stakeholders pode tornar-se bastante generalizada,
uma vez que tende a ser muito publicitada, duradoura e dificil de conter.
Frooman (1997) procurou investigar o que sucedia quando uma empresa agia
de um modo socialmente irresponsdvel e ilegal. Recorrendo a uma meta-andlise
de 27 estudos de acontecimentos retirados da literatura de ambito financeiro
para analisar as reac¢des do mercado a este tipo de comportamentos, concluiu
que os actos das empresas considerados socialmente irresponsaveis e ilegais
resultavam num decréscimo substancial da riqueza dos accionistas
(sharebolders).

O estudo acima referido também fornece apoio para o terceiro ponto
de vista: o ponto de vista moral. Segundo o mencionado autor, é possivel
encontrar evidéncias empiricas para a ligacdo entre interesses empresariais
e interesses da sociedade em geral. A teoria normativa dos stakebolders
envolve a especificacio do que as organizacdes devem ou nao devem fazer,

de um ponto de vista ético e moral, relativamente ao tratamento dos
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interesses das varias partes envolvidas (dos shareholders e dos stakebolders)
(Kujala, 2001). Para Donaldson e Preston (1995, p. 67), os stakebolders sio
pessoas ou grupos com interesses legitimos em aspectos procedimentais e/
ou substantivos da actividade empresarial, sendo identificados pelos seus
interesses na organizacao, ao passo que esta possui um interesse funcional
correspondente neles. Mais, cada grupo de stakebolders merece consideracio
pelo seu préprio bem e nio meramente devido a sua capacidade de ir para
além dos interesses de algum outro grupo, tais como os sharebolders

(Donaldson & Dunfee, 2004).

No exercicio das suas func¢des, os gestores véem-se perante conflitos de
interesses, aos quais a abordagem dos stakebolders em muito pode ajudar
(Reynolds et al., 2006). Com efeito, se, por um lado, os gestores, no Ambito
de uma economia mundial, tém que delinear estratégias que tornem as suas
organizagdes mais competitivas e lucrativas, gerando lucros para os seus
sharebolders, por outro lado, algumas dessas estratégias podem conduzir,
inevitavelmente, a que alguns dos seus stakeholders as considerem preju-
diciais e que tal se repercuta, a varios niveis, no proprio desempenho da
organizac¢io (resultados) e na sua imagem, enquanto entidade socialmente
responsavel (Brichard, 1995; Deakin, 2005; Greenley & Foxall, 1997; Knox
& Gruar, 2006; McWilliams & Siegel, 2001; Scott & Lane, 2000). Neste sen-
tido, alguns autores (e.g., Freeman, 1984; Freeman & Gilbert, 1987; Harrison
& St. John, 1996) defendem que uma gestiao eficaz dos stakebolders pode
ajudar os gestores a resolver este tipo de conflitos. Nesta perspectiva, gerir
os interesses divergentes dos varios stakebolders é uma fun¢io primaria da
gestdo (Ansoff, 1968, 1984; Reynolds et al., 2006). Segundo alguns autores
(e.g., Donaldson & Preston, 1995; Jones, 1995; Reynolds et al., 2006; Wood
& Jones, 1995), a abordagem dos stakebolders tem potencial para propor-
cionar um outro olhar sobre as organizacoes, facilitar a compatibilizacao
de interesses (balancing stakeholders interests), possibilitar a sua integracao
e ajudar a superar alguns dos referidos conflitos, para bem das organiza¢des
e da sociedade em geral.

Harrison e Freeman, em 1999, efectuaram um estudo, debrucando-se

sobre mais de 50 investigacdes que, no conjunto, procuravam demonstrar

50



EMERGENCIA E SENTIDO DA ABORDAGEM DOS STAKEHOLDERS

a importancia da relacio entre a gestio de stakebolders, a responsabilidade
social e a performance organizacional. Nesse estudo, salientam, apoiando-se
em evidéncias empiricas, que, nas organiza¢coes em que ¢é praticada uma
gestdo de stakeholders que respeite, simultaneamente, os principios da
responsabilidade social e dos interesses dos varios stakebolders, é possivel
alcancar melhores resultados (melhorar a performance). Apoiando-se em
seis investigacdes, que consideram uma referéncia neste dominio, apresen-
tam resultados, argumentam a favor de propostas e formulam uma sintese
que, tendo em vista os objectivos aqui prosseguidos, merecem ser realgados.
Assim, por exemplo, num estudo levado a cabo por Berman, Wicks, Kotha
e Jones (1999), procedeu-se a uma andlise de dois modelos de gestio de
stakebolders concorrentes: o modelo baseado numa perspectiva estratégica
dos stakeholders, reflectindo uma visio instrumental desses mesmos
stakebolders, e o modelo baseado num compromisso intrinseco da orga-
nizacao para com os seus stakebolders (abordagem normativa). Os resultados
desta investigacdo apontam para a existéncia de uma relacao entre per-
formance e gestao de stakebolders, embora tivesse sido o modelo baseado
na perspectiva instrumental que mais se correlacionasse com a perfor-
mance financeira das organizacdes, contrariamente as expectativas dos
autores do estudo que esperavam que fosse a perspectiva do compromisso
intrinseco (Carvalho, 2007).

Ogden e Watson (1999) investigaram em que medida uma gestio equi-
librada das varias exigéncias dos stakeholders e dos sharebolders se reflectia
na performance da organiza¢io, nomeadamente, em que medida satisfazer
as necessidades e exigéncias dos clientes se reflectia ou nio nos lucros
para os accionistas. Concluiram que, no curto prazo, uma melhoria dos
servicos prestados ao cliente, se reflectia num acréscimo de custos para a
organiza¢ao, mas, no longo prazo, a organizacdao acabaria sempre por ga-
nhar a vdrios niveis.

Weaver, Trevino e Cochran (1999) procuraram investigar em que medida
as pressdes externas e o commitment dos gestores de topo influenciavam
a natureza dos programas de responsabilidade social adoptados pelas gran-
des empresas, tendo concluido que as pressdes externas e a adesio dos

gestores as preocupacdes de responsabilidade social contribuiam para que
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as organizac¢oes investissem em programas de responsabilidade social e os
incluissem nas suas politicas e praticas de gestao.

Luoma e Googstein (1999) investigaram os factores que influenciam a
proporc¢ao de lugares de quadro ocupados por stakeholders. Nas organiza-
¢oes estudadas, apenas 14% dos referidos lugares eram ocupados por
stakebolders. Contudo, esta percentagem tendia a crescer ao longo do es-
tudo, sendo sobretudo nas grandes empresas, nas quais existia um maior
controlo hierdrquico, que essa tendéncia mais se verificava.

Num estudo levado a cabo por Johnson e Greening (1999), ficou com-
provada a relacao existente entre algumas dimensoes da performance social
e da performance financeira.

Segundo Harrison e Freeman (1999), muito pouca investigacio tem sido
desenvolvida para ajudar a identificar quais os stakebholders que realmente
contam para 0s gestores e para as organizacdes. Queremos, no entanto,
aqui salientar que os contributos de Mitchell, Agle e Wood (1997) foram
notorios neste dominio, ao desenvolveram um modelo teérico que defende
que os stakebolders se tornam salientes para as organizacoes na medida
em que 0s gestores os percepcionam como possuindo trés atributos fun-
damentais: poder, legitimidade e urgéncia. Agle, Mitchell e Sonnenfel (1999)
testaram o modelo proposto pelos colegas junto de uma amostra de CEO’s
de varias grandes empresas e concluiram que: os trés atributos estdao rela-
cionados com a saliéncia dos stakeholders; e que, quanto mais atributos
forem percebidos como estando presentes num dado stakeholder, mais sa-
liente esse stakeholder é aos olhos do gestor; a saliéncia dos stakebolders
estd relacionada com a performance financeira e social da organizacio.
Estas conclusdes levaram os mesmos autores a elaborar uma tipologia dos
stakebolders, com base na presenca ou auséncia dos mencionados atributos,
tendo ainda apontado certas implicacoes, ao nivel comportamental e de

gestdo, de cada tipo de stakeholder.

Os estudos nesta area sugerem que, cada vez mais organizacdes e ges-
tores adoptam os principios e as praticas que se relacionam com a gestao
dos stakeholders, sendo sobretudo a perspectiva instrumental, a qual sugere

que a gestao dos stakebolders contribui para uma melhoria da performance
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financeira das organizacdes, a mais difundida e aceite (Carvalho, 2007). Em
sentido contrario, subsistem praticas que claramente mostram que o0s
stakeholders sio ignorados ou nao sdo tidos em conta. A este proposito,
Preble (2005) defende que, quando as organizac¢des ignoram ou tendem a
adoptar comportamentos conducentes a uma ma gestao dos stakeholders,
ou ainda, quando agem de um modo irresponsavel, acabam por sofrer as
consequéncias, sobretudo a dois niveis: ao nivel da sua reputacio e imagem,
e ao nivel da reducio significativa da riqueza dos sharebolders. Segundo
Donaldson e Preston (1995, p. 70), a abordagem dos stakebolders, compa-
rativamente a outras abordagens, possui inimeras potencialidades. Entre
outras, salientam que, sendo mais flexivel, ajuda a compreender e a orientar
a estrutura e as operacdes de uma organizacio ja estabelecida (numerosos
e diversos participantes que tém multiplos propositos e objectivos nem
sempre convergentes). Também porque permite ultrapassar a mera obser-
vacao descritiva, do tipo “a organizacao tem stakebolders”, para proporcionar
uma visao dinamica da realidade e facilitar o reconhecimento da pluralidade
e da conflitualidade, que sdo inerentes a vida organizacional (Donaldson
& Preston, 1995; Reynolds et al., 2006).

1.4. STAKEHOLDERS, PARTES INTERESSADAS E CONSTITUINTES

ORGANIZACIONAIS: SUA CATEGORIZAGCAO E HIERARQUIZACAO

Na literatura sobre stakeholders, encontramos inimeras definicdes do
termo, umas mais abrangentes, outras mais restritivas (Carvalho, 2007;
Jacobson, 1994; Mitchell et al., 1997). Freeman, em 1984, considerou que
“A stakebolder in an organization is (by definition) any group or individual
who can affect or is affected by the achievement of the organization’s ob-
jectives” (op. cit., p.406). Esta definicdo abrangente é particularmente
importante para realcar a relacao bilateral entre uma organizacao e as varias
partes nela interessadas. Assim, considerando que os stakebolders exercem
algum tipo de impacto na organizacdo e, desta forma, directa ou indirec-
tamente, influenciam a qualidade dos resultados gerados pela mesma, os

stakeholders poderio ser vistos como entidades detentoras de um interesse
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e desempenhando um papel instrumental, o que terd como implicacio que
a organizacio procure gerir os seus stakebolders de forma a maximizar os
resultados alcang¢ados e a sua performance (Goodijk, 2003). Mas, por outro
lado, atendendo a que os objectivos e as decisdes tomadas pela organizacao
e pelos seus decisores sdo susceptiveis de afectar o bem-estar dos stakehol-
ders, bem como 0s seus proprios objectivos e interesses, as organizagdes,
através dos seus gestores, deverdo procurar responder as solicitacdes das
partes interessadas, de forma responsdvel — o que significa que a organi-
zacao tem o dever de prestar contas aos varios stakeholders, relativamente
as actividades e decisdes com implicacdes para os primeiros (Berman et
al., 1999). A definicdo de stakebolders proposta por Freeman (1984), nao
obstante reunir um considerdvel consenso entre os autores que se interessam
por esta questio — e que, em grande parte, decorre da simplicidade que a
caracteriza e da sua utilidade pratica —, é alvo de duras criticas, em virtude
da abrangéncia que a caracteriza. Com efeito, sendo uma defini¢ao abran-
gente, nao contribui adequadamente para uma caracterizacdo precisa do
vasto campo referente aos stakeholders de uma organizacio (Carvalho,
2007). Consequentemente, o seu contributo para a identificacdo e a carac-
terizaciao adequadas de quem deve ou nio ser considerado um stakebolder
de uma dada organizacio torna-se limitado e insuficiente (Stoney &
Winstanley, 200D).

Associado ao termo “stakeholder”, emerge na literatura o de “partes
interessadas” ou de “constituintes”. Estes ultimos sao usados, frequente-
mente, por numerosos autores, como sinénimos ou equivalentes daquele
termo. Por exemplo, Leisinger e Schmitt (2001) referem que, enquanto
partes interessadas podem ser entendidas como uma designagao genérica
para o meio envolvente em que uma organizaciao se insere, a palavra

constituintes® pode ser usada no contexto de grupos de interesses con-

o A literatura anglo-saxdnica utilizava a palavra constituencies em vez de constituents.
Segundo o Oxford Advanced Learner’s Dictionary of Current English, 6th ed., Oxford University
Press (2003), a primeira referia-se as pessoas que viviam e votavam num circulo eleitoral,
em particular (eleitores); a segunda, referia-se a uma das partes, ou a alguma coisa, que se
reunia para formar um conjunto. Prevaleceu a influéncia do processo politico democritico
aplicado ao governo das sociedades (Gomez, 2001).
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cretos’. Atendendo a especificidade desses interesses concretos e a
necessidade de melhor caracterizar os stakebolders, emergiram outras
propostas mais restritivas para a sua defini¢io, apontando para a neces-
sidade de incluir outros critérios relacionados com os stakebolders, por
exemplo: a escassez de recursos, como o tempo indispensavel para tomar
decisdes e a aten¢ido que € requerida para lidar com constrangimentos
externos (Mitchell et al., 1997; Reynolds et al., 2006; Stoney & Winstanley,
2001). Raramente estes grupos de partes interessadas constituiam uma
unidade, estando quase sempre comprometidos com diferentes interesses
subordinados. Por isso, a andlise das partes interessadas centrava o seu
enfoque nos subgrupos e nas suas esferas especificas de interesses varia-
dos, como politicos, econdmicos, sociais, ecoldgicos e tecnologicos.

De modo andlogo, os diferentes grupos de accionistas (individuos, fundos
de pensoes, fundos de investimento éticos, funda¢des, entre outros) possuiam
expectativas diferentes em relacdo as organizacoes (Leisinger & Schmitt, 2001),
se bem que todas as partes interessadas possuissem interesses legitimos
(Donaldson & Preston, 1995). Embora esses interesses legitimos estivessem
estruturados de modo diverso, em relacdo a actividade da organizacao, a
verdade € que todos os constituintes tinham direito a que os seus interesses
fossem tidos em consideracdo. E neste contexto que acabam por emergir
outras propostas de definicio do termo mais restritivas do que a de Freeman
(1984), como a de Clarkson (1995), propondo que constituintes organizacio-
nais podiam ser considerados aqueles (pessoas ou grupos de pessoas) que
tinham ou reivindicavam (exigiam) direitos de propriedade ou detinham
interesses em relacio as actividades de uma dada organizacio, relativamente
ao seu passado, presente ou futuro (Carvalho, 2007).

A perspectiva dos stakebolders, em sentido normativo, identifica os
stakebolders pelo seu interesse na organizac¢do, tendo em conta em que

medida esta possui qualquer interesse funcional correspondente neles.

7 Com a propriedade das sociedades anonimas pulverizada pelo publico, em geral,
a fronteira entre a responsabilidade de um individuo, enquanto cidadao e enquanto accionista,
tornava-se porosa. Assim, era cada vez mais dificil protestar contra as praticas de uma
empresa (e.g., poluicdo, corrup¢ao, trabalho de menores, etc.) e, ao mesmo tempo, obter
dela dividendos enquanto accionista (Gomez, 2001).
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Os interesses de todos os stakebolders tém um valor intrinseco e cada grupo
merece ser tido em conta pelas organizacdes (Donaldson & Preston, 1995).
Nesta perspectiva, até mesmo o0s interesses e expectativas dos stakebolders
ambientais (os quais englobam toda a humanidade e sao extensiveis as gera-
¢oes futuras, bem como a todos os animais e plantas) devem ser considerados
pelas organizacdes (Accorsi, Apostolakis & Zio, 1999; Buchholz, 2004;
Christmann, 2004; Cordano, 1996; Driscoll & Starik, 2004; Peterson, 2004;
Starik & Rands, 1995; Starik & Marcus, 2000). Partilhando desta visdao, muitas
organizac¢des reconhecem as obrigacdes perante todos os stakebolders, enquanto

parte do seu desenvolvimento sustentavel (Bronn & Broon, 2003; Preble, 2005).

No que respeita a categorizacao dos stakeholders, Clarkson (1995), Wheller
e Sillanpda (1997), distinguiram os constituintes organizacionais em primarios
e em secundarios. Os primdrios, como accionistas/investidores/proprietarios,
clientes, empregados, e todos aqueles com poder de regulacao ou outras
formas de poder, com os quais havia uma forte interdependéncia, eram es-
senciais a sobrevivéncia e sucesso da organizacao. Os secunddrios eram
aqueles com os quais a organiza¢do interagia, mas que niao eram essenciais
a sua sobrevivéncia. Nesta perspectiva, a sobrevivéncia organizacional de-
pende da continuidade da participacao dos seus stakebolders primdrios, bem
como dos seus stakebolders piiblicos (e.g., governos e comunidades) para
fornecer infra-estruturas e estruturas legais com as quais operar e trabalhar.
Os stakebolders secunddrios sio aqueles que tém a capacidade de influenciar
ou afectar, ou siao influenciados ou afectados pela organizacio, mas que niao
estdo envolvidos nas transac¢des directas com a organizacio € niao sao es-
senciais para a sua sobrevivéncia, como por exemplo, os media e os grupos
com interesses especiais. Contudo, apesar de estes grupos nao serem essen-
ciais para o funcionamento da organizacio, eles podem, segundo o referido
autor, influenciar fortemente em que medida ela é percebida pelo publico
em geral e pelas varias entidades governamentais e, por conseguinte, acabario
por ter um impacto maior do que o esperado, em virtude das relagcoes e da
interac¢do existente entre os varios stakebolders.

Outra forma de classificar os stakebolders foi proposta por Atkinson et

al. (1997), a qual considera ser possivel distinguir dois grupos: os internos
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e os externos. Os stakebolders internos (clientes, accionistas, empregados,
fornecedores) eram aqueles que poderiam comprometer a sobrevivéncia
organizacional. E os stakeholders externos (comunidade, governo, outras
organizacgoes) aqueles que, ndo obstante terem alguma importancia para a
organizacao, nao comprometiam, contudo, a sua existéncia. Clarkson (1999)
acrescenta ser possivel distinguir stakebolders que eram afectados — favoravel
ou desfavoravelmente — pelas actividades de uma organizacio. Nesta visio,
os stakebolders que tinham “interesses” na organizacao, que incorriam em
algum risco ou tinham alguma coisa a ganhar ou a perder, podiam ser
afectados de modo positivo ou negativo pelas actividades da organizacao.
Alguns deles (e.g., investidores, empregados) estavam ligados a organizagio
através de contratos explicitos, ao passo que, para varios outros (os clientes,
por exemplo), as relacdes contratuais eram, na sua maioria, implicitas, e
sujeitas a interpretacdes especificas, em caso de litigio. O referido autor
considera ainda a existéncia de “terceiros” como stakeholders, os quais se
encontram fora da rede destes contratos explicitos e implicitos (nao con-
tratuais), sendo, muitas vezes, involuntarios e podendo ser ignorados nas
suas relacoes com a organizacido. Apesar disso, estas terceiras partes — por
vezes referidas como “externalidades”, por ocorrerem fora do espaco de
relacdes, quer no seio da propria organizacao, quer desta com o mercado —,
podem ter impacto no desempenho organizacional (Carvalho, 2007).
Tendo por referéncia a noc¢ao de relacio contratual, Carroll e Buchholtz
(2000) e Carroll (2004) classificaram os stakebolders em primarios (ou con-
tratuais) e secunddrios (ou difusos), considerando os primeiros como aqueles
que desenvolviam uma relag¢io directa e definida contratualmente com a
organizacao, e os segundos como os stakeholders da envolvente da orga-
nizacao, cujas relacoes podiam ter algum impacto reciproco, mas com os

quais nao existia qualquer ligacao de natureza contratual.

1.5. IDENTIFICACAO E SALIENCIA DE STAKEHOLDERS

As organizac¢oes possuem obrigacoes, nio apenas para com 0OS sSeus

accionistas, mas também para com os outros grupos de stakeholders que
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com ela interagem. O papel que cada um desses stakebolders desempenha
e o impacto que 0s interesses que representa tem sobre a organizac¢iao sio
susceptiveis de mudanc¢a a medida que a envolvente da organizac¢io tende
a alterar-se (Stoner & Freeman, 1985). Assim, por exemplo, a medida que
o conceito de accionista/investidor evolui, ao longo dos tempos, a propria
noc¢ao de stakebolders tem vindo a alterar-se (Leisinger & Schmidtt, 200D).
Atendendo a alteracido da saliéncia dos varios stakeholders em funciao das
mudancas ocorridas no seio das organizacdes, na sua envolvente e na so-
ciedade, sera admissivel que venham a surgir novas preocupacdes com a
identificacdo e a caracterizaciao dos stakeholders relevantes, o que ocorrera
a medida que as referidas mudancas viao sendo detectadas (Donaldson &
Preston, 1995). Para uma dada organizacio, o processo referido passa por
identificar e conhecer quem siao os seus stakebolders, qual a sua natureza,
que poder exercem sobre ela, em que medida os seus interesses sao legi-
timos, para que ela possa definir adequadamente a quais dar prioridade.
Neste sentido, a identificacdo e caracteriza¢do da sua saliéncia podem ser
vistas como condi¢cdes prévias e necessarias para que as organizagdes pos-
sam gerir adequadamente os seus recursos e alcancarem os resultados
desejados (Carvalho, 2007; Knox & Gruar, 20006; Mitchel et al., 1997, Neville
& Menguc, 2006; Reynolds et al., 2006). Concretizando, na perspectiva de
varios autores (e.g., Agle et al., 1999; Argandofia, 1998; Carroll & Buchholtz,
2000; Knox & Gruar, 20006; Mitchel et al., 1997; Preble, 2005), este processo
encerra um conjunto de questdes as quais a organizacao deve procurar
responder: i) Quem sio os stakeholders e quais os seus interesses?; i7) Quais
as potenciais oportunidades e ameacas que cada um deles coloca a orga-
nizac¢ao?; iii) Que responsabilidades (econémicas, sociais, ambientais, entre
outras) derivam das relacdes com eles estabelecidas?; iv) Qual a estratégia
que a organizacdao deve definir para gerir as relacdes com os seus stakehol-
ders, por forma a concretizar 0s seus objectivos e satisfazer ambas as
partes?

Segundo Zimmerman e Zeitz (2002), as respostas a estas questdes devem
ter em conta, nido s6 a perspectiva da organizacio, como também, a dos
proprios stakebolders implicados. A inadequada identificacao dos diversos

tipos de stakebolders e da saliéncia dos seus interesses pode conduzir a
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conflitos que tenderio a comprometer o desempenho da organizac¢io
(Reynolds et al., 20006). Neste contexto, importa nao s6 identificar os
stakeholders mas também caracteriza-los e agrupa-los em funciao da sua
importancia considerada e do impacto que é previsivel terem, num dado
momento, sobre os resultados organizacionais. Esta identificacdo e carac-
terizacao permitirdo uma andlise fundamentada dos impactos que estes
stakebolders poderio ter ao nivel do comportamento e dos resultados al-

cancados pela organizacao (Carvalho, 2007).

Tal como referido em momentos anteriores, na literatura consultada
encontramos varias classificacdes e tipologias de stakeholders, como por
exemplo, a que considera a noc¢ao de voluntariado da relacio entre os
stakeholders e a organizacio, classificando os agentes como passivos e
activos, voluntarios e involuntarios, associando também a nocao de direitos
adquiridos, riscos assumidos e rela¢oes financeiras (Almeida, 2003). Assim,
a caracterizacdo das varias partes interessadas torna-se imprescindivel para
a tomada de decisdes organizacionais (Reynolds et al., 2006). Contudo, se
aceitarmos que qualquer entidade pode ser afectada e afectar as actividades
da organizac¢io e, consequentemente, os resultados por ela alcancados,
entdo, o processo de identificacio dos stakebolders reveste-se de alguma
subjectividade, uma vez que, no limite, qualquer pessoa ou grupo poder
ser considerado um stakebolder. Para contornar este problema, a organizacao
pode optar por dar prioridade aos stakeholders que revelam maior capaci-
dade de influenciar os seus resultados. Neste sentido, a organizacio pode
adoptar alguns principios orientadores ou linhas de actuacio, que a ajudario
a identificar os stakeholders mais relevantes, em particular, aqueles que
tendem a obter mais aten¢do por parte dos gestores e a revelar capacidade
para obtencao dos beneficios gerados pela organizacao (Carvalho, 2007).

Na literatura da especialidade encontramos virias formas de categorizar
os stakebolders de uma organizacdo, regra geral, todas elas com um caracter
normativo, o que nio permite uma andlise da importincia relativa (saliéncia)
de cada um. Segundo Mitchell et al. (1997), para que a comparacao relativa
as influéncias exercidas pelos varios stakeholders sobre as actividades da

organizacao ocorra, € necessaria uma base conceptual, ancorada na andlise
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de alguns atributos susceptiveis de diferenciar os varios stakeholders, e que
permita estabelecer graus de importancia dos mesmos. Importa, ainda, ter
em atenc¢ao que o grau de importancia ou saliéncia de cada stakeholder
pode variar ao longo do tempo e ser afectado pelas mudancas ocorridas
no seio da organizacio e fora dela (Carvalho, 2007).

Para definir grupos basicos de stakebolders, emergiram na literatura algu-
mas propostas (normativas) que tem facilitado as investigacdes e que reinem
consideravel consenso. Salientaremos trés delas, em virtude de reunirem um
consenso considerdvel. Em primeiro lugar, a de Kaplan e Norton (1997),
a qual considera que existem basicamente dois grupos de entidades (stakebol-
ders) com poder para influenciar as actividades de uma organizacao. Sao eles
o ambiente externo, definido pelo ambiente em que a organizacio opera e
inclui os proprietarios, os clientes e a comunidade; e o ambiente interno,
caracterizado por aqueles que tém a responsabilidade de gerir os processos
e alcancar resultados, incluindo os empregados e os fornecedores. Subjacente
a esta classificacao estd um procedimento normativo de identificacio dos
stakeholders, segundo o qual as partes interessadas localizadas no ambiente
interno apenas respondem aos estimulos criados pelo ambiente externo,
o que nio traduz integralmente a realidade organizacional. Especificando,
incluidos no stakeholder “comunidade” podem estar varios agentes isolados
que existem por diversos motivos, desde os relativos ao meio ambiente,
a disputas ou relagdes com vizinhos, até ao Governo, aos media e a0s con-
correntes. Tal classificacio parece ser interessante do ponto de vista pratico
para a identificacio dos stakeholders, entendendo-se como um primeiro
passo para a avaliag¢io da influéncia das partes interessadas na organizacio.
Os stakebolders do ambiente externo nao tém uma intervencao directa na
gestao das actividades da organizac¢ao, o que nao ocorre com os stakeholders
do ambiente interno. Segundo esta classificacio, podemos restringir a cinco
grupos os principais stakebolders: os proprietdrios (sOcios/accionistas/inves-
tidores), os clientes, a comunidade, os empregados e os fornecedores, tornando-a
de simples aplicacao (Carvalho, 2007).

Outra proposta de categorizacao dos stakebolders é a apresentada por
Atkinson et al. (1997). A semelhanca dos autores anteriores, propdem uma

forma (igualmente normativa) de classificacio e identificacio dos constituintes
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organizacionais, defendendo a existéncia de dois grupos basicos: os stakebol-
ders internos, considerados como aqueles que afectam a sobrevivéncia da
organizaciao (clientes, proprietarios/accionistas/investidores, empregados e
fornecedores), e os stakeholders externos, considerados como aqueles que,
tendo alguma importancia para a organizag¢do, nio comprometem, contudo,
a sua existéncia (comunidade, Governo e outras organizacoes).

Outra tipologia de stakebolders muito referenciada na literatura da es-
pecialidade ¢ a de Mitchell, Agle e Wood (1997), conhecida pela tipologia
dos trés atributos ou modelo de identificacao e saliéncia dos stakeholders.
Segundo estes autores, apoOs a clarificacao ou identificacio de quem uma
organizac¢dao considera ser um agente, constituinte ou parte interessada, o
passo seguinte consiste na caracteriza¢io desses intervenientes, o que
pressupdes conhecer a magnitude das relacdes estabelecidas, ja que estas
sdo susceptiveis de interferir com a distribuicio dos recursos organizacio-
nais, a optimizac¢ao dos processos conducentes a eficicia da organizacao
e, em ultima instancia, da sua performance. Neste sentido, esta caracteri-
zagdo pressupoOe analisar a saliéncia dos varios stakebolders, o grau segundo
o qual as exigéncias de determinados stakebolders sio mais importantes e,
por conseguinte, requerem mais atenco e prioridade, por parte dos gestores
e decisores organizacionais, ou seja, a magnitude da influéncia de tais
stakebolders sobre a organizacio. Este processo encerra duas dificuldades.
Por um lado, a existéncia de alguma subjectividade, dado que o avaliador/
gestor terd que efectuar um juizo relativamente a importancia dos stakehbol-
ders. Por outro lado, decorrente da natureza dinamica inerente ao préprio
conceito de stakeholder — o qual, como vimos anteriormente, pode mudar
ao longo do tempo e das circunstiancias envolventes —, é susceptivel de
fazer alterar o posicionamento relativo de cada stakebolder (Carvalho, 2007).

Segundo Mitchell et al. (1997), as influéncias dos stakeholders sobre uma
organizacio podem ser descritas ou mapeadas com base na posse de certos
atributos que interferem com as relacoes que os stakeholders estabelecem
com essa organizacido. Os referidos atributos dos stakeholders sdo trés,
a saber: o poder do stakeholder em influenciar a organizacio e os seus
resultados; a legitimidade da relacao do stakebolder com a organizacio,

e a urgéncia das exigéncias do stakebolder para com a organizacao.
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Os referidos autores, partindo da noc¢io de stakeholder de Freeman (1984),
propuseram um modelo de identificacido e saliéncia desses stakeholders, no
qual procuraram dar resposta as seguintes questoes fundamentais: who is
a stakebolder and what is a stake? e what does stakeholder theory offer that
is not found in other theories of the firm?. Tiveram ainda em conta o que
Freeman havia chamado The Principle of Who or What Really Counts.

Para Mitchell et al. (1997), as percep¢des dos gestores acerca dos prin-
cipais atributos dos stakebolders — poder, legitimidade e urgéncia — afectam
a sua saliéncia. Com base na identificacao de um, dois ou trés dos referidos
atributos aos stakeholders, € possivel chegar a uma tipologia de stakeholders.
Esta linha de investigacao foi retomada em 1999 por Agle, Mitchell
e Sonnenfeld, seguindo a lo6gica — principios, processos e performance —,
a qual é vista como um meio para analisar os efeitos das percepg¢des dos
gestores, acerca dos atributos dos stakebolders, na saliéncia destes ultimos,
e qual o efeito que tal processo tem na performance organizacional.

Neste modelo, os autores estabelecem certas premissas de base:

1 Os gestores que pretendem alcangar certas metas dedicam particular
atencio a algumas classes de stakebolders: dado que os recursos finan-
ceiros e de outra ordem que a organizacao detém sao escassos e limitados,
a actuacido &, por excepcao, prioritariamente dedicada aqueles que con-
trolam mais recursos e que exercem uma influéncia mais forte sobre a
organizacdo, o que equivale a dizer que os gestores evidenciam um

tratamento diferenciado para com os stakeholders;

2) O juizo subjectivo dos gestores repercute-se na importancia atribuida
aos stakebolders: a avaliacao ¢é fortemente qualitativa e as impressoes
pessoais sao fundamentais para definir quais sao os constituintes prio-
ritarios na relacdo com a organizacio. Sio as percepgdes dos gestores

que determinam a saliéncia dos stakeholders;,

3) A importancia dos varios grupos de stakeholders pode ser identificada
pela posse de um, dois ou trés atributos basicos (poder, legitimidade,

urgéncia): estas trés dimensdes formam a base para a avaliagido
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relativamente ao grau de influéncia que cada stakebolder exerce sobre

a gestao da organizacao.

Adicionalmente, estes autores consideram que a relevancia de determinados
stakeholders estd positivamente correlacionada com o nimero cumulativo
destes atributos dos stakebolders, percebidos pelos gestores. Pelo que propdem
a seguinte proposi¢io adicional: “Stakeholder salience will be positively re-
lated to the cumulative number of stakeholder attributes — power, legitimacy,
and urgency — perceived by managers to be present (p. 873)”.

Esta ideia de graduar os diversos stakeholders numa escala que permite
a organizacao hierarquizar e escalonar as suas prioridades, conduz-nos
ao conceito de saliéncia — o grau em que os gestores dio prioridade as
solicitacdes, em conflito, dos varios stakeholders (Mitchell et al., 1997).
Estes trés atributos podem ser utilizados para determinar quem sio os
stakebolders com os quais a organizaciao deve despender recursos huma-
nos e materiais para satisfazer as suas necessidades e controlar se os
esforcos estdo a ser dirigidos aos constituintes mais importantes (salien-
tes). A classificacdo e a identificacao dos stakeholders sio mutaveis ao
longo do tempo, pelo que o gestor e as organizacdes devem ter isso em
consideracao nos seus planos de gestao (nas suas estratégias e tacticas)
(Carvalho, 2007).

Como refere Windsor (1992), os autores que se interessam por esta
questdao diferem, sobretudo, no que respeita a visdo que possuem do
universo dos stakeholders. Assim, uns adoptam uma visiao mais restritiva
e, outros, uma visao mais abrangente do conceito e do conjunto dos
stakebolders organizacionais. E, ao nivel da gestio dos stakeholders, pa-
recem dominar duas visdes: a dos gestores preocupados com os resultados
econdmicos da organizacio (e.g., sobrevivéncia, bem-estar econémico,
maximizac¢ao dos lucros) e a dos gestores preocupados com as pessoas e
o sistema social (e.g., responsabilidade social, qualidade de vida no tra-
balho, satisfacio dos principais stakeholders). Segundo o referido autor,
aqueles que defendem uma defini¢io mais restritiva tendem a enfatizar
as questoes da legitimidade, das exigéncias e dos interesses dos stakebol-

ders mais importantes. Ao invés, os autores que defendem uma defini¢do
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mais abrangente tendem a centrar-se no poder dos stakebolders para in-
fluenciar as organizac¢des (Carvalho, 2007). Para Mitchell et al. (1997),
poder e legitimidade sao atributos centrais para um modelo de identifica-
¢ao dos stakebolders. E, quando estes atributos sdo avaliados, considerando
a urgéncia das exigéncias dos stakebolders, o resultado é um modelo
dinamico e global, que considera diferentes tipos de stakebolders, asso-
ciados a diferentes modelos de comportamentos esperados relativamente
as organizagoes.

Em resumo, os autores mencionados definem os trés atributos conside-
rados da seguinte forma: i) o poder enquanto capacidade dos stakebolders
para influenciarem o funcionamento e os resultados de uma organizacao,
ou seja, vista como uma relacdo entre actores sociais, na qual o actor A
pode obter do actor B algo que este Gltimo nio faria sem a influéncia do
primeiro®; ii) a legitimidade definida como o grau em que um individuo
ou grupo tem direito formal ou efectivo sobre a organizacao. Corresponde
a uma percepc¢io generalizada ou a um pressuposto de que as acgoes de
uma dada entidade sdo desejaveis, proprias ou apropriadas para um dado
sistema socialmente construido e assente em determinadas normas, valores,
crengas e defini¢coes?; iii) e a urgéncia considerada como o grau segundo
o qual as exigéncias de determinados stakeholders requerem uma atencao
imediatal®.

Por outras palavras, as organizacoes podem identificar os seus stakehol-
ders, a partir das respostas a questdes sobre trés dimensoes (ou atributos):

poder, legitimidade e urgéncia:

8 Muitas das defini¢cdes correntes deste atributo derivam, pelo menos em parte, da
ideia inicial de Weber de que o poder é “the probability that one actor within a social
relationship would be in a position to carry out his own will despite resistance” (Weber,
1947). Os referidos autores basearam-se, igualmente, nas contribuicoes de Weber (1947),
Dahl (1957), Etzioni (1964), French e Raven (1960), Salancik e Pfeffer (1974), Pfeffer (1981).

9 Mitchell e colegas (1997) apoiaram-se nas sugestoes de varios autores, nomeadamente,
de Weber (1947) e de Suchman (1995). Este ultimo considera a legitimidade como “a
generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable, proper,
or appropriate within some socially constructed system of norms, values, beliefs and
definition” (p. 574).

10 Os referidos autores consideram como bases do atributo urgéncia a sensibilidade
temporal e a sua natureza critica (cf., Mitchell et al., 1997).
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a) O poder para influenciarem a organizac¢ido. Definido como sendo o grau
em que os individuos ou grupos sao capazes de persuadir, incitar, ou
exercer pressio coerciva sobre outros individuos ou grupos, para que
estes empreendam determinadas accdes (Boatright, 2003). E a capacidade
de por alguém a fazer algo, com base no controlo dos recursos, de
competéncias técnicas, conhecimentos especificos, ou poder legal. Um
stakebolder tem poder na relacio com a organizac¢io quando ele impde
uma acc¢do que ¢ executada pela organizacao ou quando influencia a
organizacdao, mesmo com resisténcia desta. Significa que os interesses
do stakeholder se sobrepdem aos da organizaciao. Segundo Almeida
(2003), os tipos de recursos utilizados para garantir o poder na relaciao
com a organizacdo podem ter trés origens: coerciva (baseada em recursos
fisicos de forc¢a, violéncia ou controlo de acontecimentos que sio usados
para fazer prevalecer a vontade do stakebolder), utilitiria (baseada em
recursos materiais ou financeiros que sao utilizados ou podem vir a ser
utilizados como base de troca para algo que interesse ao stakeholder ou
que ameace a organizac¢ao), normativa (baseada em recursos simbolicos,
sejam normativos ou sociais, que facam com que a vontade seja imposta
através do reconhecimento pela organizacio, pela sua interpretacio de
como o stakeholder ¢ identificado através do simbolo). O poder é tran-
sitéorio, podendo ser adquirido ou perdido. Serdo os constituintes
organizacionais capazes de impor a sua vontade? Terdo capacidade para
influenciar o comportamento da organizacao (quer os stakeholders pos-

suam uma exigéncia legitima, quer nao)?

b) A legitimidade nas relacdes dos stakeholders com a organizacao (acei-
tacdo pela Sociedade) pode ser definida como uma exigéncia sobre
a organizacao, com base numa obrigacio contratual ou legal, num
direito moral, num estatuto sob risco. Um stakeholder com legitimidade
¢ aquele que possui um interesse moral nos beneficios e prejuizos
gerados pelas accoes da organizacio. Pode estar presente ou ausente,
e pode variar conforme a percepc¢io do seu detentor. A organizacio
assume que as actuacdes dos constituintes organizacionais sio dese-

javeis, adequadas ou apropriadas, face as normas, valores, crencas
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e conceitos de constituinte, organizacao e Sociedade? Aparentemente,
o atributo de legitimidade é o mais ficil de ser identificado, se for en-
tendido de uma maneira restrita, isto é, como sendo de stakebolders com
direitos de propriedade ou direitos morais comprometidos, por serem
amplamente divulgados e até formalizados. Mas a legitimidade nao se
refere apenas a contratos explicitos, observaveis, mas também a contratos
implicitos que sio dependentes da avaliacio, da cogni¢iao e das cons-
trugdes sociais sobre o que seriam atitudes desejaveis, correctas e
apropriadas da organizacido e dos seus stakebolders, o que faz com que
as bases para a legitimidade sejam questiondveis e raramente consoli-
dadas. Assim sendo, segundo Almeida (2003) e Phillips (2003), a
legitimidade € o atributo que da ao stakebolder o direito ou o dever de
praticar actos, sendo tais actos aprovados e garantidos pelo sistema social
no qual a organizac¢io opera, seja ele relativo ao individuo, a organizacao
ou a sociedade. Na perspectiva de Wood (1991), os tipos de recursos
utilizados para garantir a legitimidade na relacao entre os stakebolders
e uma organizacao podem ter trés origens: individual, organizacional e
institucional. Por sua vez, as diferencas culturais entre varios paises,
impoem legitimidades diferentes para cada grupo de stakebolders, bem
como a politica, a lei, os incentivos organizacionais e as escolhas his-

toricas exercem um efeito sobre este atributo da legitimidade.

o) A urgéncia (preméncia) na reivindicagdo, € um fenomeno cuja percepc¢ao
¢ socialmente construida, podendo ser percebida “correctamente” ou
nio. E um atributo multi-dimensional, que introduz dinamismo na es-
colha dos constituintes, e é de dificil mensuracido. Indica o grau em
que os stakebolders apelam a atencido imediata dos gestores/organiza-
¢do. A urgéncia pode ser definida como a qualidade caracterizada pelo
que € preciso fazer com rapidez; a necessidade manifestada de imediata
accao. Uma vez que as organizacgoes tém recursos limitados, a urgéncia

€ um critério adicional para identificar e hierarquizar os stakebolders.

Segundo Almeida (2003), existe uma diferenca entre urgéncia e opor-

tunidade para agir, pois esta ultima nao requer que seja feita de imediato,

66



EMERGENCIA E SENTIDO DA ABORDAGEM DOS STAKEHOLDERS

mas a sua confusio pode dar origem a situa¢des de oportunismo deliberado
por parte do stakebolder, as quais desequilibram a relacio. A insatisfacio
do stakebolder quando a sua exigéncia nao ¢é atendida de imediato pelo
gestor/organizacao (quando nio € percebida como urgente), ao atingir niveis
insuportaveis, pode desencadear pressdes sobre a organizacao, que podem
ou nio ser atendidas. A organiza¢io pode ser mais ou menos sensivel a
urgéncia das exigéncias dos seus stakeholders, devido a: i) sensibilidade
ao tempo (o efeito dos actos da organizacio para com os stakebolders sao
sensiveis ao tempo de demora na resposta as exigéncias); #i) grau de im-
portancia da relacio (importancia que o stakebolder atribui a relacao que
mantém com a organiza¢do, em virtude de colocar em risco a propriedade
dos seus activos ou o seu conforto em sentimentos pessoais ou até os seus
planos para o futuro).

No contexto da teoria da dependéncia dos recursos, Pfeffer e Salancik
(1978) haviam defendido que se as organizacdes quiserem sobreviver terao
que responder as exigéncias feitas por outras organizagdes ou grupos situ-
ados na sua envolvente que controlam recursos criticos. Desta forma, &
natural que as organizacdes, através dos seus decisores, prestem mais aten-
¢do a alguns grupos de stakebolders e menos a outros. Por outras palavras,
as organizacoes tendem a prestar mais atencido aos stakebolders que con-
trolam os recursos criticos para a sua sobrevivéncia (Mellahi & Wood, 2003;

Reynolds et al., 2000).

No ambito da abordagem dos stakebolders, os gestores constituem um grupo
de actores organizacionais de destaque, ja que a esse grupo lhe compete a
responsabilidade de conciliar interesses divergentes, tomar decisdes estraté-
gicas e gerir a distribuicio eficaz dos recursos organizacionais, de forma a
responderem as exigéncias dos grupos de stakebholders mais importantes
(Carvalho, 2007; Reynolds et al., 2006). Como referem Hill e Jones (1992: p.
134): “Managers are the group of stakeholders who enter into a contractual
relationship with all other stakebolders, are also the only group of stakebolders
with direct control over the decision-making apparatus of the firm”.

Embora os outros stakeholders possam pressionar o stakebolder “gestores”

(em funcdo do poder e legitimidade que detém) ou exigir urgéncia na
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satisfacio das suas exigéncias, sio os gestores quem determina quais os
stakebolders que sao salientes e que, por conseguinte, receberdo maior
atencao por parte dos gestores. Assim, os stakeholders, num dado momento,
podem ter mais ou menos saliéncia, ganhd-la ou perdé-la (Carvalho, 2007,
Reynolds et al., 2006). Como afirmam Mitchell e colegas (1997: p. 882),
“Power and urgency must be attended to if managers are to serve the legal
and moral interests of legitimate stakeholders”.

Tal como ja anteriormente foi referido, a abordagem dos stakebolders
desafia a perspectiva tradicional, que parte do pressuposto de que as
organizacoes devem maximizar o retorno do investimento aos accionistas
(Caldeira & Faia-Correia, 2002; Key, 1999; Mellahi & Wood, 2003). Esta
abordagem, numa perspectiva abrangente, considera que a organizacao
deve prestar atencio aos interesses de todos os grupos afectados pela sua
actividade e, numa perspectiva restritiva, considera que a organizaciao
deve prestar atencio aos interesses dos grupos mais importantes (Mellahi
& Wood, 2003; Reynolds et al., 2006). Outros autores (e.g., Agle et al.,,
1999; Henriques & Sadorsky, 1999; Johnson, 2003; Kochan & Rubinstein,
2000; Mitchell et al., 1997; Neville et al., 2004; Olden, 2003; Pajunen,
Parvinen & Savage, 2005; Polonsky, Suchard & Scott, 1999; Scott & Lane,
2000; Uusitalo & Rokman, 2004) consideram que os gestores vao prestar
mais aten¢dao aos interesses dos grupos que percepcionam como mais
salientes (Carvalho, 2007).

Praticas de empresas que indiciam a diferente importancia atribuida a
certas categorias de stakebolders sao facilmente identificdveis e surgem na
literatura consultada (Berry, Hungate & Temple, 2003; Bridges & Harrison,
2003; Robbins, 1993). A titulo de ilustracio, em certas empresas ¢ a gestao
de topo (gestores ou administradores com saldarios mais que elevados e
clausulas de rescisio muito rigidas) que € privilegiada; noutras, os clientes
(como quando certas marcas de carros solicitam aos clientes de determinado
modelo que levem o seu carro a oficina para uma substitui¢io graciosa de
uma pecga que se revelou defeituosa ou menos eficiente que o desejavel);
noutras, ainda, os trabalhadores ou empregados (como no caso de uma
agéncia de viagens que coloca em primeiro lugar os seus trabalhadores na

lista de prioridades, mesmo a frente dos clientes) (Carvalho, 2007).
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Com base nas dimensodes acima referidas, Mitchell et al. (1997) propu-
seram um modelo que permite identificar o papel dos stakeholders, analisar
0s seus interesses, e avaliar o tipo e grau de poder detido por estes, a partir
da singularidade posicional das partes interessadas e da percepc¢ao dos
gestores. Por se tratar de um modelo que consideramos particularmente
relevante para a intervencido organizacional, passaremos a expd-lo com
maior detalhe. Trata-se de um modelo que pretende envolver todos os
constituintes organizacionais num processo de criacao de valor a longo
prazo!l, criar um contexto dinimico de interacc¢io e facilitar o didlogo e a
mudang¢a. O mesmo tem sido objecto de andlise e tem suscitado o interesse
de outros investigadores!'?.

O referido modelo descreve os atributos que contribuem para a atribui¢ao
de importancia aos constituintes organizacionais, mas nio os identifica;
apenas prescreve que aqueles que detém um maior grau dos atributos sao
percebidos como mais importantes que aqueles que detém, em menor grau,
esses mesmos atributos. Também nido especifica como os gestores de uma
organizac¢do devem lidar com os constituintes organizacionais cujo grau de
importancia se altera segundo a fase do seu ciclo de vida, em func¢io da
estratégia a desenvolver por esta ou da experiéncia passada (Carvalho,
2007). Porque introduz clareza e porque permite gerar uma tipologia util
do ponto de vista da intervenc¢iao organizacional, dedicar-lhe-emos, aqui,

mais atencao.

1 Isto nao significa que os accionistas nao sejam importantes, ou que a rendibilidade
de uma organizacao nao seja vital para o seu sucesso (Andriof et al., 2002).

12 (e.g., Andriof et al., 2002; Almeida, 2003; Driscoll & Starik, 2004; Freeman &
Phillips, 2002; Frooman, 1999; Henriques & Sadorsky, 1999; Jawahar & McLaughlin, 2001;
Johnson, 2003; Kochan & Rubinstein, 2000; Knox & Gruar, 20006; Lynall, Golden & Hillman,
2003; Malvey, Fottler & Slovensky, 2002; McLarney, 2002; Neville & Menguc, 2006; Neville
et al., 2004; Olden, 2003; O’Connell, Stephens, Betz, Shepard & Hendry, 2005; Pajunen,
Parvinen & Savage, 2005; Phillips, 2003; Polonsky, Suchard & Scott, 1999; Reynolds et al.,
2006; Roberts & Mahoney, 2004; Rowley & Moldoveanu, 2003; Scott & Lane, 2000; Schneider,
2002; Solomon, 2001; Sundaram & Inkpen, 2004; Uusitalo & Rokman, 2004; Van Buren III,
2001; Wei-Skillern, 2004).
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LEGITIMIDADE

4. Dominantes

1. Adormecidos

<7

2. Discretos

7. Definitivos

6. Dependentes

5. Perigosos

3. Exigentes

URGENCIA

Adaptado de Mitchell et al. (1997)

Figura 2: Tipologia dos stakeholders organizacionais

Os trés atributos acima referidos possibilitaram a identificacio de consti-
tuintes organizacionais e a combinacdo desses atributos deu origem a sete
classes desses constituintes: i) Os constituintes organizacionais detentores,
em algum grau, de apenas um atributo, eram tipificados como latentes, e
inclufam: 1 — Adormecidos, 2 — Discretos, 3 — Exigentes; i7) Os constituintes
organizacionais detentores, em algum grau, de dois atributos, tinham certas
expectativas em relacido ao comportamento e resultados da organizac¢ao (eram
tipificados como expectantes). Incluiam: 4 — Dominantes, 5 — Perigosos, 6 —
Dependentes; ii7) Aqueles que detinham, em algum grau, poder, legitimidade
e influéncia, eram os constituintes organizacionais: 7 — Decisivos; iv) Por
oposicio aos decisivos, aqueles que nio detinham qualquer porc¢ao de qual-
quer atributo nio eram sequer considerados potenciais stakebolders.

Da identificaciao do tipo de stakebolder, cujas caracteristicas principais
se resumiram no Quadro 2 e da interpretacao das relacdes da organizacao

com estes, dependiam as respostas as questdoes acima colocadas.
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Quadro 2: Caracteristicas dos constituintes organizacionais

Tipo de constituintes

Caracteristicas

1. Adormecidos

2. Discretos

3. Exigentes

4. Dominantes

5. Perigosos

6. Dependentes

7. Decisivos

Nao exercem o seu poder (seja ele coercivo, utilitario ou sim-
bolico) para influenciar a organizacio enquanto os seus direitos
nio tiverem legitimidade e urgéncia. Interferem pouco com a
organizacio, embora tenham potencial de aquisicao, quer de
legitimidade quer de urgéncia (e.g., Pessoas ou organizacoes
que tivessem capacidade de atrac¢cao dos meios de comunicac¢iao
de massas).

Tém legitimidade (individual, organizacional ou institucional)
mas nao detém interesses urgentes, e serdo incapazes de in-
fluenciarem a organizacio enquanto niao ganharem poder. Isto
faz com que recebam atenciao dos gestores apenas se eles
assim o desejarem. Sao susceptiveis de beneficiarem de ac¢oes
de filantropia empresarial. Nao pressionam a gestao da orga-
nizacdo para terem com esta um relacionamento mais activo
(e.g., Organizacoes sem fins lucrativos ou de voluntarios,
hospitais que recebem donativos).

Tém somente interesses urgentes mas falta-lhes legitimidade
e poder. Apenas sao ouvidos pela organizacao, nao consti-
tuindo uma ameaca e, regra geral, sdo incapazes de possuir
poder ou legitimidade, nao merecendo, por isso atenc¢ao dos
gestores. Podem ser enfadonhos mas nao reclamam muita
atencao da gestao (e.g., Manifestantes por uma causa ecol6-
gica; jornalistas sensacionalistas que acusam empresas por
desastre infundados).

Tém poder e legitimidade, mas nao apresentam interesses
urgentes. Potenciam coligacdes dominantes. Esperam e recebem
muita atencao da gestao da organizacao, pois quando neces-
sitarem de algo da empresa, irdo influencia-la a fim de obter
o que querem. (e.g., empregados, comissoes de trabalhadores,
conselhos de administracao).

Tém poder e interesses urgentes, mas falta-lhes legitimidade.
Podem ser coercivos e violentos. Podem ser identificados pela
gestao, mas os seus direitos nao sao necessariamente reco-
nhecidos (e.g., Empregados com condi¢coes de trabalho ilegais;
grupos de ambientalistas, sabotagens de empregados).

Tém interesses legitimos e urgentes, mas falta-lhes poder.
Dependem de terceiros (e.g., accionistas dominantes, tribunais)
para que os seus interesses sejam contemplados (e.g., A pre-
servacdo do meio ambiente).

Tém poder e direitos legitimos e prementes. Sao também
membros da "coligagao dominante" (e.g., Accionistas que pro-
curam valorizar as suas acc¢oes, proprietdarios que decidem
reformular a administracado de uma empresa que tem vindo a
obter resultados insatisfatorios).

(Almeida, 2003; Mitchell et al., 1997; Rodrigues, 2005).
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Com base nos atributos propostos por Mitchell et al. (1997), é possivel

classificar os stakeholders em tipos, conforme se pode visualizar no quadro

seguinte:
Quadro 3: Classificacao dos stakebolders baseada na tipologia
dos atributos de Mitchell et al. (1997, p. 874)
Stakeholder Caracterizacao Poder Legitimidade Urgéncia
Adormecido Latente Sim Nao Nao
Discreto Latente Nao Sim Nao
Exigente Latente Niao Nio Sim
Dominante Expectativa Sim Sim Niao
Dependente Expectativa Nao Sim Sim
Perigoso Expectativa Sim Nao Sim
Decisivo Decisivo Sim Sim Sim

Na classificacio proposta, pode observar-se a caracterizacio de cada
stakeholder, de acordo com a atencao que lhe deve ser dedicada no processo
de planeamento. Esta atenc¢ao, traduzida em graus, ira depender da presenca
percebida dos trés atributos fundamentais e com pesos dependentes da
avaliacao dos gestores relativamente aquilo que representa cada stakeholder
e que, consequentemente, pode colocar as suas organizacdes em maior ou
menor risco. Esta andlise reside na capacidade que um stakebolder tem em
adquirir o (s) atributo (s) que lhe falta e a relevancia desse (s) atributo (s)
determina o grau de influencia que ele pode ter sobre a organizacao. Desta

forma, os stakeholders podem ter um grau de importancia:

* Baixo: se apenas um dos atributos fundamentais estiver presente;
* Moderado: se dois dos atributos fundamentais estiverem presentes;

* Alto: se todos os trés atributos estiverem presentes.

A identificacao passa, num primeiro momento, por reconhecer a possibili-
dade de um stakeholder exercer pressio sobre a organizacdo para que a suas
exigéncias tenham que ser atendidas (Brammer & Millington, 2003; Dwivedi

& Momaya, 2003; Pajunen et al., 2005). Tal possibilidade cresce a medida que
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o constituinte adquire os atributos fundamentais, sendo que, ao conquistar os
trés atributos, estard em condicdes de influenciar a organizacio. A auséncia
dos trés atributos caracteriza um constituinte como nao stakeholder. Um cons-
tituinte que possui apenas um dos atributos é considerado latente, o que nido

garante nenhuma atencao ou conhecimento da organizagio (Carvalho, 2007).

A identificag¢io e a andlise da relevancia de stakebolders que esta grelha
possibilita ¢ um instrumento util que podera orientar a actuaciao de quem
tem que decidir e gerir organizacoes. A identificacdo e a andlise de que
pessoas, grupos e instituicdes sdao afectados pela ac¢ao de uma dada orga-
nizagdo, quais os que com ela interagem continuamente, de que modo essa
interac¢do contribui para o seu sucesso ou insucesso, constitui informacao
pertinente e o conhecimento assim gerado merece ser avaliado e devida-
mente gerido (gestao do conhecimento). Parte do sucesso de uma organizac¢ao
esta dependente da gestao que ¢é feita dessas relacoes (Adler & Chaston,
2002; Leisinger & Schmitt, 2001; Danov, Smith & Mitchell, 2003; Knox &
Gruar, 2006; Neville & Menguc, 2006; Neville et al., 2004; Olden, 2003;
Pajunen et al., 2005; Post et al., 2002; Rodrigues, 2005; Whysall, 2000).

E possivel optar e cabe aos gestores de uma dada organizacio decidirem
quais os constituintes organizacionais € quais 0s interesses a que querem
e devem dar prioridade, escolherem como se relacionar com eles de forma
satisfatéria e mutuamente vantajosa (Argandona, 1998; Boatright, 2003;
Correia, 2005; Donaldson & Preston, 1995; Jawahar & McLaughlin, 2001;
Reynolds et al., 2006; Rodrigues, 2005). Desenvolver ac¢des apropriadas aos
interesses de ambas as partes e ter em conta que diferentes grupos de
constituintes requerem diferentes abordagens (Boatright, 2003; Rodrigues,
2005) nao ¢ tarefa facil, mas € estimulante — e ainda mais o € quando o

leque de opg¢des se alarga e se torna mais claro.

1.5.1. MUDANCA E SALIENCIA DOS STAKEHOLDERS

Ao nivel organizacional, a identificacdo e analise dos stakeholders pode

ser considerada uma metodologia de diagnostico que deve ser utilizada de
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forma sistemadtica, tendo em conta as mudancas que podem ocorrer ao nivel
da prépria organizacao e, consequentemente, ao nivel da saliéncia dos
stakebolders (Lewis, 1994; Reynolds et al., 2006; Solomon, 2001; Vartiainen,
2003). Os interesses, as expectativas e as necessidades dos stakeholders
alteram-se em virtude dessas mudancgas organizacionais, consequentemente,
os stakeholders podem mudar de estatuto, as suas exigéncias e 0s seus
direitos podem revestir-se de maior ou menor legitimidade, e estes podem
perder ou ganhar poder de influéncia sobre a organizacio (Carvalho, 2007).
Neste sentido, ¢ admissivel considerar que os stakeholders podem conquistar
atributos que outrora niao estavam presentes, ou perder outros. Este feno-
meno, inevitavelmente tem repercussodes sobre o préoprio comportamento
dos stakebolders, dos gestores, das organizacoes e nas relacdes entre ambas
as partes (Correia, 2005; Jawahar & McLaughlin, 2001; Knox & Gruar, 20006;
Neville & Menguc, 2006; Post et al., 2002; Reynolds et al., 2006; Solomon,
2001; Suchman, 1995).

De acordo com a tipologia dos stakeholders organizacionais anteriormente
apresentada (cf. Figura 2), o ganho ou perda de determinado(s) atributo(s)
confere aos stakebolders a capacidade de mudar o nivel de saliéncia percebida
pelas organizacoes, através dos seus gestores. Neste sentido, serd expectavel
que, por exemplo, os stakeholders latentes possam aumentar o nivel de im-
portancia percebida ao conseguirem conquistar um dos atributos em falta, o
que, segundo esta tipologia, lhes permite uma “desloca¢io” para outra classe
— Stakehbolders expectantes. Esta mudanca de “estatuto” dos stakebolders,
inevitavelmente, tem consequéncias nas relacdes estabelecidas com as orga-
nizacdes. Mais, estes stakebolders expectantes podem, ainda, aspirar a outra
mudanca de estatuto, se conseguirem “ganhar”, através de coligacdes, ac¢oes
politicas ou outras acgdes, a por¢io do atributo que lhes faltava para passa-
rem a ser percepcionados como fazendo parte dos verdadeiro s stakebolders
organizacionais — decisivos. Assim, nas relacdes estabelecidas com as orga-
niza¢oes, um direito menor podia, rapidamente, transformar-se num direito
legitimo; um direito sem preméncia num determinado momento, podia tornar-se
num direito urgente, mais tarde. Isto explica porque pessoas, grupos ou até

mesmo organizacoes nao identificadas, em determinado momento, como
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stakeholders, podiam tornar-se stakebholders importantes num futuro proximo
(Carvalho, 2007). Nesta logica, por definicio, um stakeholder que é visto
como tendo tanto poder como legitimidade, € considerado um membro da
coligacio dominante da organizacdo. Se as solicitacoes, as reclamagcdes ou
as exigéncias da coligacio dominante se tornarem urgentes, 0s gestores,
enquanto stakebolder ao servico dos interesses da organizacio, deverdo pro-
curar satisfazé-las prontamente, dando-lhes, por conseguinte, prioridade sobre
todas as dos outros stakeholders. Assim, este grupo, ao conquistar “urgéncia”,
acaba por se tornar saliente para a organizacao. Deste modo, um stakeholder
do tipo dominante pode, em certas circunstancias, tornar-se um verdadeiro
stakeholder — decisivo ou determinante —, se, além do poder e da legitimidade,
conseguir demonstrar — e obtiver — urgéncia nas suas solicitacoes, exigéncias
ou reclamacoes dirigidas a organizacio. Se os gestores nio identificarem,
nio prestarem atenc¢ido ou perceberem de forma errada este tipo de stakebol-
der, isto é, ndo reconhecerem ou nao agirem de acordo com a saliéncia destes
“interessados”, tal facto podera ter consequéncias prejudiciais a organizacao
(Carvalho, 2007). Assim, de acordo com Mitchell et al. (1997), qualquer
stakebolder expectante pode tornar-se num stakebolder decisivo ao conquistar
o atributo em falta. E qualquer stakebholder latente poderd aumentar a sua
saliéncia se conseguir obter mais um dos atributos em falta, movendo-se, de
acordo com a tipologia referida, para a categoria dos stakebolders expectantes.
Segundo esta tipologia, o grupo dos stakebolders ao qual niao € associado
qualquer um dos trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia) € considerado
um nao-stakeholders ou, quanto muito, um stakeholder potencial. Para os
autores desta classificacio de stakebolders, a designacio “potencial” refere-se
a possibilidade de, em qualquer momento ou sob certas circunstancias, esta
entidade poder conquistar pelo menos um dos referidos atributos e, assim,
passar para uma outra classe de stakebolders, podendo, deste modo, exer-
cendo alguma influéncia ao nivel das relacoes estabelecidas com as organiza¢des
e os seus gestores (Carvalho, 2007).

Atendendo ao que acabamos de explicitar, serd legitimo questionarmo-nos
que implicacdes terdo cada um dos referidos tipos de stakebolder no com-
portamento dos gestores e nas relacdes estabelecidas com as organizacoes.

Segundo Dontenwill (2005), num contexto onde era entendido que as partes
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interessadas proporcionavam a organizac¢io a raziao de ser da sua existéncia
e 0s recursos vitais a sua sobrevivéncia e perenidade, esta devia prever,
entender e responder riapida e facilmente as mudancas da envolvente ex-
terna. Esta abordagem coloca a organizacao no centro do sistema das
relacdes bidireccionais, onde tem lugar o encontro dos interesses, por vezes
em conflito, dos diferentes stakeholders (Correia, 2005; Post et al., 2002;
Reynolds et al., 20006). Neste contexto, para além das relacdes entre a or-
ganizacao e cada stakeholder, os gestores devem perspectivar e gerir as
interrelacoes que se podem estabelecer entre os varios stakebolders (Neville
& Menguc, 2006). Assim, em cada etapa do ciclo de vida organizacional,
uma vez identificado cada um dos stakeholders, estes devem ser categori-
zados de acordo com o seu grau de influéncia no comportamento e no
desempenho da organizac¢io (Carvalho, 2001D).

Para os proponentes da tipologia que temos vindo a mencionar, a iden-
tificacao dos tipos de stakebolders de uma dada organizacao, num determinado
contexto e momento, bem como uma andlise as consequéncias que cada
um pode exercer sobre ela e sobre o comportamento dos seus membros,
incluindo o dos gestores, pode, assim, ser vista como uma heuristica bas-
tante Gtil para as organizacdes, sobretudo se elas estiverem interessadas
em compreender “who or what really counts”. Por outras palavras, se um
dos objectivos da organizacdo for o da especificacao da constelacao dos
seus varios stakeholders e da compreensao do alcance do seu impacto sobre
ela e sobre os seus resultados, entdo, este processo de identificaciao e ca-
tegorizaciao dos stakeholders pode constituir uma ferramenta de diagnostico
de elevado potencial (Carvalho, 2007; Reynolds et al., 2006).

Em sintese, neste processo, 0os gestores devem estar conscientes da ca-
pacidade que os varios stakebolders possuem para se “moverem” facilmente
de uma categoria para outra, a medida que vio conquistando ou perdendo
saliéncia, de forma a poder gerir as relacdes estabelecidas entre as partes
de forma eficaz e assumir o desafio de gestdo e conciliacdo de interesses
potencialmente divergentes. Neste sentido, para os autores do referido mo-
delo, bem como para Post et al. (2002) a saliéncia pode, entdo, ser vista
como uma variavel dinamica, susceptivel de sofrer mudancas ao longo do

N

tempo e das circunstiancias inerentes a actividade organizacional.
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2. CONCLUSOES

Neste capitulo apresentamos e debatemos algumas questdes relativas ao
processo de gestao de stakebolders, bem como procuramos analisar em que
medida esta abordagem pode contribuir para um maior e melhor conhecimento
da realidade organizacional e dos processos nela ocorridos. Ao longo do
capitulo procurdmos evidenciar de que forma esta abordagem proporciona
informacao valida e contribui para um adequado conhecimento da realidade
organizacional, designadamente ao nivel da identificacio de pessoas ou grupos
de pessoas com impacto no desempenho organizacional; dos interesses que
defendem; da caracterizacao das potenciais oportunidades e ameacas que
cada um deles coloca a organizacio; da caracterizagio das responsabilidades
(econdmicas, sociais, ambientais, entre outras) que derivam das relacdes com
eles estabelecidas; das estratégias que a organizacio deve definir para gerir
as relagdes com os seus stakebolders, de forma a concretizar os seus objectivos
e satisfazer ambas as partes; do planeamento da introduc¢ao de mudancgas
organizacionais com consequéncia nos seus resultados; da identificacio de
conflitos de interesses entre as partes envolvidas, possibilitando, desta forma,
uma diminui¢io dos riscos envolvidos no desenvolvimento de projectos/pro-
gramas; da obtencio de informagoes vitais ao desenvolvimento organizacional,
bem como ao nivel do desenvolvimento de estratégias que permitam imple-
mentar efectivamente a melhoria da performance organizacional.

Da revisao de literatura efectuada, ficou patente o lugar de destaque que
as questdes ligadas aos stakebolders ocupam e como viarias disciplinas se
interessam pela caracterizacao do ambiente dos stakebholders e das suas
consequéncias ao nivel comportamental e organizacional. Apesar da stakehol-
der theory, para os anglo-saxonicos, ser uma abordagem relativamente
recente, ja que apenas na década de 80 foi introduzido na literatura por
Freeman (1984), ela tem raizes bem profundas na Psicologia das Organizacdes
(Schilling, 2000) e implica¢oes significativas para os modelos e as praticas
organizacionais (Kippenberger, 1999).

Esta perspectiva das organizacdes e das relacdes nela ocorridas coloca
em causa o papel tradicionalmente atribuido as organizacoes (apenas e s6

econémico), e em particular, a predominancia dos interesses de um grupo
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de stakebolders — os seus proprietarios/sdcios/accionistas/investidores — na
defini¢io do comportamento organizacional (Caldeira & Faia-Correia, 2002).
Com efeito, o pensamento actual sobre o governo das sociedades reconhece
a faléncia do tradicional modelo financeiro (ou a necessidade de o repensar),
centrado apenas na criacao de valor para o accionista, outrora considerado
o0 mais importante (sendo mesmo o Unico) stakeholder com interesses
e poder numa organiza¢io (Freeman & Phillips, 2002; Jensen, 2001; Phillips
et al., 2003; Sundaram & Inkpen, 2004).

Niao obstante terem emergido varias definicdes do termo e diversas
classificacoes, abordagens e modelos de gestio de stakebolders, parece
consensual admitir que stakebholders de uma organizacao podem ser con-
siderados todos os individuos ou grupos que influenciam e sao influenciados
pelas actividades dessa mesma organizaciao, e que, por isso mesmo, in-
fluenciam, de forma decisiva, os resultados por ela alcancados (Carvalho,
2007; Huber et al., 2004; Jacobson, 1994). Nesta perspectiva, uma organi-
zacao pode ser concebida como uma constelacao de multiplos constituintes,
aos quais essa mesma organizacio deve prestar contas, ir ao encontro dos
seus interesses, bem como procurar satisfazer as suas necessidades e ex-
pectativas. Estes stakebolders, que directa ou indirectamente se relacionam
com a organiza¢ao, possuem interesses legitimos, poder e capacidade de
influéncia, e tendem a exercer pressao sobre a organizacao para alcancarem
0s seus objectivos e satisfazerem os seus interesses (Ackermann & Eden,
2003; Carvalho, 2001; Carvalho & Gomes, 2000; Carvalho & Gomes, 2002;
Carvalho et al., 2005; Carvalho, 2007, Dwivedi & Momaya, 2003; Huber et
al., 2004; Lourenco et al., 2004; Stephens et al., 2005). Os multiplos stakehol-
ders tém, inevitavelmente, comportamentos distintos, derivados das suas
diversas e distintas motivacdes, representando posicoes, interesses ou am-
bicoes que, com alguma legitimidade, podem ser por eles manifestados e
defendidos. E neste sentido que se pode afirmar que eles exercem influéncia
nos resultados alcancados por essas mesmas organizacoes (Hodgkinson &
Herriot, 2002; Morin, Savoie & Beaudin, 1994; Reynolds et al., 2006; Schuller
& Jackson, 2001; Trieschmann et al., 2000). Assim, é do interesse e da res-
ponsabilidade de quem decide e dirige — os gestores — tornar explicito o

processo de avaliacao da saliéncia, dos interesses e das expectativas dos
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stakebolders aos quais deve ser dada prioridade num dado momento, bem
como o processo de tomada de decisio quanto aos recursos a disponibilizar
para o efeito (Reynolds et al., 2006). Neste sentido, como refere Cardoso
(2003), compete aos gestores a promoc¢ao da compatibiliza¢io de interesses,
plurais e legitimos, atender as expectativas e exigéncias dos stakebolders,
no sentido de prevenir a emergéncia de conflitos de interesses que possam
comprometer a performance organizacional.

A fim de facilitar a concretizacdo eficaz dessas tarefas, Mitchell et al.
(1997), referem que, para que a comparacao relativa as influéncias exercidas
pelos varios stakebolders sobre as actividades da organizagao ocorra,
€ necessdria uma base conceptual, ancorada na analise de alguns atributos
susceptiveis de diferenciar os varios stakeholders — poder, legitimidade
e urgéncia —, e que permita estabelecer graus de importincia dos mesmos.
Neste sentido, a analise do grau segundo o qual as exigéncias de determinados
stakeholders sio mais importantes e, por conseguinte, requerem mais atencio
e prioridade por parte dos gestores e decisores organizacionais, ou seja,
a magnitude da influéncia de tais stakeholders sobre a organizacao foi o que
motivou os referidos autores a proporem e desenvolverem um modelo de
identificaciio e saliéncia dos stakebolders. Subjacente a este modelo estd
a convicg¢do de que, cada um dos referidos atributos dos stakeholders esta re-
lacionado com a saliéncia destes e, quanto maior o grau percebido pelos gestores
da presenca concomitante dos trés atributos num dado stakeholder, mais saliente
ele serd visto pela organizacdo e mais atenco lhe serd dedicada.

A abordagem dos stakeholders sugere que a criacio de valor seja vista como
um processo sistémico, integrado, participado e multidisciplinar, cujas tomadas
de decisao assentam em objectivos colectivamente clarificados e negociados
através de parcerias alargadas (Bridges et al., 2002; Sundaram & Inkpen, 2004).
Estas exigem a implica¢ao dos varios stakeholders no processo de formulacio
da estratégia da organizacdo, uma vez que eles proporcionam recursos vitais
a sobrevivéncia e competitividade organizacionais (Knox & Gruar, 2006; Lorca
& Garcia-Diez, 2004; Rodrigues, 2005; Stoney & Winstanley, 2001).

A abordagem dos stakeholders tem procurado demonstrar que as tradi-
cionais teorias economicas das organizacdes nao sio suficientes para uma

compreensdo adequada das relagdes que essas organizacoes estabelecem
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com os diversos stakeholders. Embora o retorno do investimento, como
grande objectivo das organiza¢cdes empresariais, que focaliza a satisfacdo
dos sharebolders e dos resultados da actividade organizacional para os pro-
prietarios, se tenha revelado no passado uma abordagem ajustada para o
desenvolvimento e crescimento das organizacdes, actualmente, a referida
abordagem nio parece ser suficientemente adequada para o crescimento
sustentado e equitativo das organizacdes e da sociedade, que exige, cada
vez mais, que os gestores e decisores nas organizacdes tomem em atencio
os interesses dos mais variados individuos, grupos e comunidades, incluindo
a propria organizac¢ao, e nao apenas os grupos tradicionalmente tomados em
consideragido (os proprios decisores, os proprietarios e os clientes) (Carvalho,
2007). Desta forma, a tendéncia parece ser a de que, por um lado, as orga-
nizac¢oes, efectivamente, desenvolvam uma focaliza¢io mais abrangente
relativamente aos interesses dos grupos que directa ou indirectamente siao
afectados pela sua actividade e, por outro, a crescente intervencao do proprio
Estado, através da criacao de legislacio e dos diversos organismos oficiais
que fiscalizam as mais variadas actividades, responsabilidades e resultados
organizacionais. Acresce, ainda, o papel de vigilancia constante, sobre as
actividades e responsabilidades das organiza¢des, por parte de certos grupos
de pressao da comunidade e da sociedade em geral, como as associacdes de
consumidores, as associacdes de defesa do ambiente e, mesmo, a pressio da
Igreja ou da Universidade, ou ainda, os meios de comunicac¢ao social, que
tendem a exigir, cada vez mais, comportamentos e resultados organizacionais
mais consentaneos com o crescimento e desenvolvimento organizacional e
social sustentado e equitativo para todos, e nio apenas para uma elite cons-
tituida pelos decisores organizacionais e pelos proprietarios e investidores
(Almeida, 2003; Caldeira, 2006; Carvalho, 2007; Cunha et al., 2006; Dwivedi
& Momaya, 2003; Gilllan & Starks, 2000; Mellahi & Wood, 2003; Peterson,
2004; Preble, 2005; Stoney & Winstanley, 2001).

Em sintese, a literatura da especialidade consultada e revista sugere que
a eficdcia organizacional, os bons resultados, a sustentabilidade e o cres-
cimento equitativo das organizacdes s6 sao possiveis através de processos
negociados e cooperativos entre as organizacdes e 0s seus constituintes,

o que tende a ser facilitado com a implementac¢ao de processos de gestao
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de stakebolders, levados a cabo com preocupacoes de rigor (Carvalho, 2007).
O sucesso das organizacdes passa, entao, em grande medida, pela capaci-
dade que demonstrarem em gerir os relacionamentos, a influéncia e o poder
que os stakeholders exercem sobre o seu proprio comportamento, a sua
capacidade de gestio dos recursos vitais ao seu funcionamento eficaz,
a sua sobrevivéncia e sustentabilidade (Hall & Vredenburg, 2003; Reynolds

et al., 2006; Stoney & Winstanley, 2001).
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