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RESUMO:

No presente panorama empresarial é de primordial
importancia identificar e compreender todos os
comprometidos na operacao de uma entidade, que
podem influenciar ou serem influenciados por ela. Este
conjunto de entes e/ou pessoas é denominado
stakeholders. Em meio aos stakeholders podem ser
citados: concorrentes, fornecedores, comunidade,
administragdes, meio ambiente, entre outros.
Reconhecendo melhor seus stakeholders, as entidades
terdo capacidade de eleger as devidas providéncias e
acoes a serem desenvolvidas com cada um, acolhendo
a finalidade de ser responsavel socialmente. O objetivo
deste artigo, sendo uma revisao de literatura, é
aprofundar o entendimento das instituicbes em relacao
a seus stakeholders, como identifica-los e classifica-los
dentro do espago organizacional, demonstrando o tipo
de influéncia que cada um exerce sobre a empresa. E
com isso tracar um modelo estratégico para tomadas de
decisdes sobre cada stakeholder dentro da organizacao.
O método utilizado foi revisao sistematica de literatura,
sendo as principais fontes Caderno de Pesquisas em

ABSTRACT:

In this business landscape is of prime importance to
identify and understand all engaged in the operation of
an entity, which may influence or be influenced by it.
This set of entities and / or people is called
stakeholders. Among the stakeholders can be cited:
competitors, suppliers, community, government,
environment, among others. Recognizing better its
stakeholders, entities will be able to choose the
appropriate measures and actions to be developed with
each receiving the order to be socially responsible. The
purpose of this article, and a literature review, is to
deepen the understanding of the institutions in relation
to its stakeholders, how to identify them and classify
them within the organizational space, demonstrating
the kind of influence that each has on the company. And
with that map out a strategic framework for making
decisions on each stakeholder within the organization.
The method used was a systematic literature review,
the main sources Research Notebook Administration,
SciELO and has also been expanded to websites and
references cited in the articles. the addition of all the
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Administracao, SciELO e também foi ampliada para sites
na internet e referéncias citadas nos artigos. Foi feita a
juncao de todas as informagdes coletadas nos artigos
selecionados, formando assim um mecanismo de
identificacao e classificagdao dos stakeholders. Este
mecanismo se baseia em listar, identificar o grau de
interesse e influéncia e por fim a importancia de cada
stakeholder perante a organizacao, com o perfil tragado
de cada influenciador e suas caracteristicas a
organizacao consegue definir qual a melhor estratégia
adotar a fim de alcancgar seus objetivos. Conclui-se que,
para que um modelo de gestao voltado para os
stakeholders funcione de forma eficaz, é essencial que a
comunicagao e a negociagao sejam considerados fatores
primordiais da administracao.

Palavras-chave: Stakeholder, Responsabilidade Social,
Espaco Organizacional

information collected was made on selected items, thus
forming a mechanism of identification and classification
of stakeholders. This mechanism is based on list,
identify the level of interest and influence and finally the
importance of each stakeholder to the organization,
with the stroke profile of each influencer and their
characteristics the organization can define the best
adopt strategy in order to achieve their goals. It is
concluded that for a management model focused on
stakeholders to work effectively, it is essential that
communication and negotiation are considered primary
factors management.

Key words: Stakeholder, Social Responsibility,
Organizational Space

1. Introducao

Hoje os stakeholders sao pouco estudados de forma criteriosa pelas empresas, muitos acabam
passando despercebidos e ndo sao tratados com a devida importancia que merecem, desta
forma, faz-se importante entender todos os grupos, pessoas e entidades que influenciam a
empresa de alguma forma. Tendo em vista que o teor elaborado até hoje sobre o tema é muito
especifico a determinadas areas de atuacao das organizacoes, o trabalho consiste em revisar o
gue ja se possui escrito, conectar todas as informacoes e formar um plano que seja utilizado

para qualquer atividade empresarial.

Os stakeholders, que influenciam as organizagdes, sdao: midia (publicidades, area

de marketing), fornecedores, meio ambiente, servicos ou artificios terceirizados, adversarios,
acionistas, clientes, sociedade, por fim, a uma cadeia de métodos fisicos ou juridicos de uma
organizagao que pode ser considerado um stakeholder, desde que haja sempre a interagcao com

a prépria organizacao.

A abordagem do conceito, influéncia e necessidade de stakeholder vem sendo pesquisada nao
apenas para buscar um significado para o individuo, mas, sobretudo, para identificar quais sao
as partes relacionadas diretamente e/ou indiretamente com uma organizacdo. Sendo assim é
de vital importancia elaboracao de tal trabalho, com intuito de corroborar com as empresas € a

academia.

O intuito desta revisao de literatura é apresentar um método de como identificar e classificar os
stakeholders, demonstrando o tipo de influéncia que cada um exerce sobre a empresa.
Sabendo que a maioria dos artigos trata de stakeholders de determinadas divisdes empresariais
privadas, observamos a precisdo de um cenario abrangente, a fim de poder ser aproveitado em
guaisquer instancias empresariais de qualguer natureza de mercado.

Justifica-se a elaboracao deste artigo, a necessidade real e definitiva das empresas em
entenderem e trabalharem de forma mais coesa seus stakeholders, uma vez que eles estao
inseridos em todas as realidades empresariais, porquanto ao verificar em uma analise
bibliografica o que ja fora estudado, pesquisado e aplicado, tem-se uma visdo congruente
destes (stakeholders) dentro das organizagoes, as quais necessitam de tal analise.

Pois como problema de pesquisa tem-se:

De que forma sdo identificados e classificados os stakeholders, suas influéncias e melhor forma

de classificacao dentro das organizacoes?

2. Referencial teorico

2.1. Stakeholders Organizacionais



O cenario organizacional é miscigenado por uma gama de atores que se relacionam, chamados
stakeholders. Em uma acao de desenvolvimento, o stakeholder pode ser analisado como
membro conceitual essencial na andlise de relacionamento e poder entre as organizagoes e os
atores com 0s quais uma empresa esta envolvida.

O conceito de stakeholders aqui empregado € o que os determinam como grupo, individuo ou
organizacoes que podem atingir ou que sao atingidos pela aquisicao dos objetivos de
determinada instituicdo. Essa opinido, trazida por Freeman (1984), é confirmada por outros
tedricos, até mesmo Mitchel, Agle & Wood (1997).

Essas metas devem ponderar o impulso potencial dos stakeholders nas organizacdes. Para
Araudjo Junior (2008), a analise dos stakeholders implica na avaliagcdao do espago em que a
organizacao esta implantada e na percepgao da influéncia que os atores que residem nesse
exercem sobre a empresa. Implica ainda na percepcao das maneiras através das quais essa
influéncia pode ser despontada. Admite-se, entdo, o valor de identificar os atores que se
relacionam com a instituicao e o tipo de influéncia que cumprem ou que dela recebem. Dentro
de um ponto de vista de diferenciacao desses atores abrangidos pelas atividades
organizacionais, Sousa e Almeida (2003, p.145) sugerem a existéncia de dois tipos, de acordo
com o carater de voluntariedade: o ativo e o passivo.

O stakeholder ativo “tém direitos relacionados diretamente aos direitos de propriedade”
(comprometidos voluntariamente com a organizagcao). Como isso, podemos citar como
stakeholders ativos os colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas, entre outros que por
algum motivo ja estdo ligados com a empresa afim de obter algum retorno monetario. Ja o
stakeholder passivo “tém direito sobre a empresa para que nao sejam infringidas liberdades ou
perdas. Beneficiam-se da empresa por meio de uma parcela ética e da prestacao de contas da
firma, caracterizados como involuntarios ” nessa definicdo enquadram-se como stakeholder
passivos 0s agentes que tem interesse na entedidade de forma a monitora-los e receber algum
incentivo ou doagao, podemos citar governo, ONGs e ativistas, sindicatos e associacdoes entre
varios.

Tipologia pela voluntariedade - Sousa e Almeida (2003, p.145

Passivos Ativos

(Involuntarios) (Voluntarios)

Direitos adquiridos N&do serem infringidas liberdades @ Direitos de propriedade
ou perdas (parcela ética e de (dividendos, ganhos de
prestacao de contas) capital, e reciprocidades) e
ganhos de reputacao

Riscos Assumidos O resultado da atividade da firma = O capital humano ou
financeiro investido na
firma

Relagoes A existir Ja existentes
Financeiras

Nesse aspecto, pode-se ver que a existéncia de uma instituicdo no mercado depende dos
relacionamentos exercidos para com seus stakeholders.



Por conseguinte, é imprescindivel que haja o reconhecimento da influéncia que os préprios
exercem sobre a empresa ou instituicao, na proporcao em que este fato pode intervir nas agoes
perpetradas por cada uma dessas organizagdes. Assim, dentro de um conjunto organizacional
ativo Mitchell, Agle e Wood (1997) desenvolveram um modelo no qual se pode identificar a
projecao desses stakeholders sobre a organizacao, bem como concluir sobre as relagdes que
delas derivam.

Tal teoria se fundamenta na tipologia dos stakeholders, que |lhe sdo atribuidas a partir de
propriedades (poder, legitimidade e urgéncia); desenvolvida pelos atores supracitados propde,
dentro de um processo organizacional na qual as relagdes existentes intervém nas atitudes de
cada instituicdao, a criagdo de trés classes para os stakeholders:

e Poder: é definido como direito de deliberar, agir, mandar e, dependendo do contexto, exercer sua
autoridade, soberania, a posse de um dominio, da influéncia ou da forga. (possivelmente exercido de
forma coercitiva, utilitdria ou normativa). Porém dentro desse modelo o poder ndao é constante, é
algo que pode ser adquirido bem como perdido.

e Legitimidade: sao os direitos que os stakeholders possuem tanto de propriedade quanto morais
comprometidos, muitas vezes divulgados e formalizados, é o atributo que da ao stakeholder direito
e deveres de praticar atos aprovados e garantidos pelos sistema social que a empresa opera.

e Urgéncia: é algo que se deve resolver de forma imediata, tratada com certa rapidez, esse atributo
da condicdo para que o stakeholder sobressaia sobre os demais, visto a conveniéncia de uma acao
imediata.

Essa tipologia, ainda conforme os autores, ajuda a compor uma base de categorizacao dos
stakeholders, a qual determinara a importancia que os administradores devem dar a
determinados atores. Tal classificagdo emana das varias combinagdes entre os atributos,
resultando assim, em sete tipos de stakeholders, conforme figura abaixo:

Classe qualitativas dos Stakeholders.

Poder Legitimidade
Dominante
Adormecido Arbitrério
Definitivo
Perigoso Dependente
2 ol Reinvidicador
Urgencia

Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997) apud Carvalho (2013)



StakeHolder Definicao

Adormecido Tem poder para impor sua vontade na organizagao, porém ndo tem
legitimidade e urgéncia e, assim seu poder fica em desuso, com pouca
ou nenhuma interagdo com a empresa, mas com a necessidade de
monitoramento de seu potencial de conseguir um segundo atributo.

Arbitrario Possui legitimidade, mas nao tem poder de influenciar a empresa, nem
depende de urgéncia. A atencao que deve ser dada a essa parte
interessada diz respeito a responsabilidade social corporativa, pois
tende a ser mais recepitiva.

Reivindicador Quando o atributo mais importante na administracao do stakeholder for
urgéncia, ele se caracteriza como reivindicador. Deve ser monitorado
quanto seu potencial de obter um segundo atributo, sem poder e sem
legitimidade nao devem atrapalhar a empres.

Dominante: E aquele que tem sua influéncia na empresa assegurada pelo poder e
pela legitimidade, recebe muita atengao por parte da empresa.

Perigoso Quando existe poder e urgéncia, mas nao existe legitimidade o que se
possui € um stakeholder coercitivo e violento para a organizagao, o que
literalmente pode a vir se tornar um perigo.

Dependente Depende do poder de outro stakeholder para conseguir suas
reivindicacOes, possui urgéncia e legitimidade.

Definitivo Possui poder, legitimidade e urgéncia, esse tipo de ator deve possuir um
canal de didlogo aberto, sdo importantes para o desenvolvimento das
atividades da empresa, deve-se dar atengdao imediata e prioridade no
tratamento desses stakeholders.

A administracao dos stakeholders tem como objetivo buscar formas de satisfazer os
influenciadores de sua empresa, de forma que isso reverta-se em beneficios para ambos, para
isso é necessaria uma avaliacao critica para identificar quais stakeholders possuem o potencial
de ameacar e quais possuem o potencial de colaborar. Um estudo que contribuiu para esse tipo
de analise foi desenvolvido por Savage et al. (1991). Sua matriz classificam quatro grupos de
stakeholders, onde é possivel identificar o grau de influéncia de cada um dentro da organizagao
e qual a melhor estratégia a se tomar diante de cada um.



Potencial dos Stakeholders em Ameacgar a Organizagao

Alto

Baixo

Tipo 4: Ambiguo

Tipo 1: Dispostos a

Apoiar
Alto a

Estratégia: Colaborar
Potencial dos

Stakeholders em
Colaborarcom a
Organizagao

Estratégia: Envolver

Tipo 3: Indispostos a

Apoiar Tipo 2: Marginais

Baixo

Estratégia: Defender Estratégia: Monitorar

Modelo de classificagao de tipos de stakeholders
Fonte: Savage et al. (1991, p. 65) apud Carvalho (2013)

Tipo de Stakeholder Caracteristica

Dispostos a apoiar Baixo potencial em ameacar e alto

potencial em cooperar.
Marginais Nem ameacgadores, nem cooperadores.

Tem alto potencial em ameacar, porém
baixo potencial em cooperar.

Indispostos

Alto potencial em amecar mas também
possui alto potencial em cooperar.

Ambiguo

Fonte: Savage et al. (1991, p. 65) apud Carvalho (2013)

Essa anadlise acaba enfatizando os stakeholders que podem vir de alguma formar trazer
ameacas para a organizagao, sendo que a relevancia em valorizar e dar uma determinada
atencao aos stakeholders com potencial em cooperar é de extrema importancia, uma vez que
unindo os interesses desses stakeholders com outros resultando em beneficios para a
administracdao. Quanto maior a dependéncia do stakeholder, maior é a vontade em cooperar
Savage et al. (1991).



Dessa forma, entende-se que os stakeholders de uma organizacao podem atingir uma ou mais
acoes executadas pela instituicdo, ainda que com resisténcia da mesma (SOUSA e ALMEIDA,
2003), com isso fica claro a importancia de um estudo entre a relacao dos stakeholders e a
influéncia que desempenham dentro da organizacao.

O nome de stakeholder é agora vital no entendimento das relagdes entre instituicao e
comunidade; Carroll e Buchholtz (2003) articulam que, para perceber o conceito de
stakeholder, é necessario antes entender o que significa stake, pois, de acordo com eles, é o
comprometimento de um grupo ou individuo que compartilha de uma tomada de decisdo, ora
por desejo, ora por necessidade ou até propriedade. Existem diferenciados exemplos de
stakes.

Esse comprometimento pode ser pela necessidade da organizagao ou pela exigéncia legal de
pertenca, onde, indiferentemente do modelo participativo, a prioridade passa a ser o livre
acesso a um tratamento digno onde se estimule a interagao com aqueles abrangidos pela
transacao na tomada de deliberagcao em discussao, conservando o direito de ir e vir, livre de
pressoes ou discriminacdes. Este mesmo direito é também refletido como o direito moral, como
os autores elucidam com uma declaracao de um trabalhador, “Possuo a vez de nao ser
demitido, ja faco parte dessa organizacao ha trinta anos”, e, “"Dediquei todo o meu melhor a
ela”.

Os stakeholders iniciais, consumidores, funcionarios, fornecedores, acionistas e sociedade,
dizem Freeman, Harisson e Wicks (2007), té,m vital importancia na organizacao, uma vez que,
ausentes, nao permitem que ela sobreviva. E conveniente ressalvar a comparacgao equilibrada
dos acionistas aos demais stakeholders, como funcionarios, fornecedores e consumidores, haja
visto como os acionistas ndao possuem a garantia dos efeitos, pois sao dependentes da

atuacao e do resultado no fim de todo o procedimento, ao passo que os demais asseguram sua
participacdo em entendimentos via contratos pré-estabelecidos. Sdo assinalados pelo
enredamento dos relacionamentos, visto que tém preocupacgdes, metas, perspectivas e
encargos distintos em relacao aos objetivos da empresa. Os gerenciadores devem perceber as
importancias e designios do grupo inicial e dar prioridade ao contato a fim de obter

melhores trabalhos e efeitos. A funcao da sociedade pode ser ressaltada aqui enfocando o
relacionamento, determinadas desordens entre instituicoes e sociedade procedem justamente
da realidade de que as organizacdoes ndao vejam na sociedade um socio formidavel.

Os stakeholders secundarios, igualmente podem atingir e influenciar o comportamento das
atividades da organizagao. Torna-se admissivel recordar, por exemplo, as medidas do governo
gue afetam a entrega de produtos e servicos, atingindo inteiramente a relagcao dos preocupados
iniciais, possibilitando um abalo no andamento dos conhecimentos entre clientes, funcionarios e
acionistas. Para Carroll e Buchholtz (2003), os stakeholders estao distribuidos na mesma
classe de Freeman, Harisson e Wicks (2007), onde aqueles os indicam como primarios e
secundarios social stakeholders e, adicionam mais uma divisdo: stakeholders nao-sociais; os
primarios (ambiente natural, geragdes futuras e espécie nao-humana) e os secundarios (grupos
gue desempenham pressao ambiental e instituicdes que protegem os animais).

Seguindo esta linha de pensamento, eles aquiescem com a precisao da categorizagao dos
stakeholders em combinagao com o alcance das classes, segundo as categorias expostas, mas
advertem, ainda, sobre a forca e a autoridade da midia e de outros grupos de interesse peculiar
que podem alterar a realidade de um stakeholder e alterar seu posicionamento na empresa.

Para Freeman, Harisson e Wicks (2007), é através do histérico retido de cada stakeholder que
os conhecimentos apanhados comportam um diagndstico completo da implicagao e da relagao
gue podera ser estabelecida com eles. E recomendada uma matriz como modelo , onde se
poem questdes proeminentes para se analisar os stakeholders: seguranca do produto,
inteireza dos relatorios financeiros, servicos de novos produtos e retorno financeiro, e assim é
estabelecido um nivel segundo a importancia . Esta matriz admite a verificagao de questdes
ressaltantes e a posicao do stakeholder no procedimento de execucao empresarial, o que
consente avaliar, acolher e ordenar estratégias volvidas para o empenho de todos.



Podem-se relevar relacoes e desempenhos dos grupos para se administrar e viabilizar a criagao
de valores. Também de acordo com Freeman, Harisson e Wicks (2007) é formidavel que a
corporacao entenda se um grupo pode colaborar ou atrasar as negociacgoes, e ela devem

ser organizados para reagir evitando reagdes negativas, e fortalecendo positivas.

Bourne (2009) destaca que as relagdes dentro de cada organizacao € algo essencial para
assimilacao e priorizacao dos que podem colaborar. O relacionamento entre a organizacao e a
sociedade é intrinseco aos assuntos éticos e sociais. Carroll e Buchholtz (2003) afirmam que as
modificacdes que vém acontecendo nas negociacdes, onde o comprador toma o enfoco do
negdcio e o produto é conectado as suas obrigacdes e reivindicacdes, sdo mais que um bom
produto, pois, os compradores anseiam comprometimentos econdmicos, sociais, ambientais e
éticos.

Freeman, Harisson e Wicks (2007) creem que se as organizagdes se unirem a seus
stakeholders e pensarem a propdsito das negociacdes, de um jeito responsavel e com respeito,
elas geram, portanto, valores para os stakeholders. Eles asseguram, “In fact, we might even
define "CSR” as “corporate stakeholders responsibility” to symbolize that thinking about
stakeholders is just thinking about the business and vice versa” (p. 99). Se a

corporacao apresentar atitudes voltadas para concepcgao de valor para os stakeholders, ela

nao precisa refletir sobre normas de responsabilidade social, isso € algo intrinseco

na efetivacao do negdcio.

A literatura sobre estratégia organizacional é sdlida, diferenciada e de empenho para alguns
pesquisadores, Mintzberg (1993) afirma gque existia uma separagao entre a pratica e a teoria. O
autor sugere um estudo apropriado para compendiar a literatura em algo associado com a
estruturacao organizacional. Isso indica que a poténcia da tatica nas empresas

se fundamente em consentir o objetivo da organizacao e as precisdes dos negociadores, ou
seja, os donos, as filiais do governo, o sindicato dos trabalhadores e seus stakeholders.

Costa, Boaventura e Silva (2010) falam sobre a necessidade da formacao de estratégias
focadas no envolvimento dos stakeholders, em uma analise conseguida em érgaos publicos
paulistas, os autores alegam que, [...]é importante alargar a consciéncia em relacdao ao
desenvolvimento da tatica no turismo. Compete também citar a autoridade que o setor

publico adquire no desenvolvimento de taticas para lugares turisticos, através da sua
disposicao de abarcar os multiplos stakeholders e de orientar as decisdes para a organizacao da
atividade [...]. (Costa, Boaventura e Silva, 2010, p. 111) .

Freeman, Harisson e Wicks (2007), avigoram esta ideia e, alegam que, no século presente, com
a globalizacdao do comércio, deixou-se de ser apropriado o padrdao de gerenciamento cujos
sdcios concentram sua importancia e disposicoes. A investida necessita capturar o melhor das
duas partes, distinguir a centralidade de alguns stakeholders e avultar a importancia de valores
e da moral. A tatica da empresa é voltada para os principios basicos de valores éticos, uma vez
gque ambos nao devendo distanciar-se.

Os autores mencionam seus principais elementos que estao correlacionados, sao eles:
designios e valores, stakeholders e principios, contexto social e responsabilidade, lideranga
ética; que podem nortear os objetivos, de uma maneira nitida, onde os valores sao priorizados
para basear relacoes e poder perceber a causa e o que desperta o interesse dos stakeholders
em negociar com as organizagoes. As taticas utilizadas de maneira corporativa, direcionadas
para direcao ética em comum com os stakeholders e assuntos sociais, proporcionam

serem avaliadas de diversas maneiras, representando o anexo de respostas e agoes exclusivas
para cada periodo e acontecimentos os quais a companhia esta lidando. O nucleo das taticas
se emprega quando os stakeholders se envolvem em um comprometimento em que os valores
e as demandas sociais prevalecam e afiancem o aumento dos melhoramentos da instituicao
para com os grupos abrangidos na efetivacdao dos negdcios.

Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), o enfoque dos stakeholders é essencial para
a consciéncia da empresa a proposito de sua funcao e encargo para com as
entidades preocupadas ou abrangidas no negocio. Podendo essas serem as pessoas, 0S



individuos, as instituicoes, as empresas, e as sociedades, que sao colocadas nas acgoes de
organizacao.

Freeman, Harisson e Wicks (2007, p. 156) afirmam, “We have a real opportunity to be the
generation that makes capitalism better. The choice is ours”. Estes creem que pela gestao dos
stakeholders se pode alterar o que se entende por negocio e admitir um padrao melhor para as
futuras geracgdes. A ideia de valor aos interessados estaria em foco, a ideia seria universal e
todas as partes envolvidas nas negociagoes teriam participacoes nas determinagdes da
instituicdao com mais igualdade. Os produtos e servicos seriam baseados nas ideias de todas as
partes, permitindo uma boa qualidade de vida a sociedade, sem impedir a criacdao de valor
monetario para os acionistas.

As instituicdes criam multiplos instrumentos e atitudes para uma relagdo com seus mais
importantes stakeholders. Notam-se distingdes na gestao conforme a acuidade que cada uma
confere aos grupos avaliados. Notou-se que o enfoco é para os consumidores. As atitudes
utilizadas com diferentes stakeholders, quase sempre, sao justificadas por oferecerem um bom
acolhimento.

Swift, (2001) afirma que é a tatica da coordenacdo que vai definir os procedimentos
imprescindiveis para a concepcao de valor para os consumidores, os individuos envolvidos
podem obter melhorias continuas indispensaveis para conservar as corporacoes adiantadas em
relacdo & concorréncia, alcancando deste modo, o principal alvo da tatica das instituicoes.

Ultimamente, um dos melhores meios de se obter vantagem competitiva € manter uma boa
relacao com a clientela. Com os servidores sao desenroladas diversas atitudes na gestao.
Oferecendo, de uma so6 vez, um potencial de cooperacao e de adverténcia.

2.2. Identificacao dos stakeholders organizacionais

Muto (2006) define os stakeholders como as pessoas, ou organizagoes, ativamente envolvidas
nos projetos, positiva ou negativativamente, ou as quais os interesses possam ser atingidos
com o desenvolvimento ou com o encerramento do projeto. Dentro deste haverao varias
escalas de autoridade e responsabilidade para os stakeholders, possibilitando variagdes no
decorrer do seu ciclo de vida. De certa forma, eles tém interesse tanto no sucesso do projeto
quanto no contexto em que este se insere. Para Brito e Terra (2009), stakeholders sao pessoas
ou organizacoes interessadas ou afetadas de alguma maneira, ndo precisamente econémica.
Seu envolvimento com a empresa €, comulmente, indireto e ndo envolve necessariamente
transacdoes comerciais. Esses stakeholders podem estar atras de uma vantagem, de uma
reparacao ou uma insercao em um ambito maior. A teoria dos stakeholders, conforme Silveira,
Yashinaga e Borba (2005), possui suas ligacoes especialmente na sociologia, no
comportamento organizacional e na politica de interesses de grupos exclusivos.

Tal teoria pode ser definida por Freeman e McVea (2000) apud Silveira, Yashinaga e Borba
(2005, p. 02) como a “formulacao e a implementacao, pelos administradores, de processos que
satisfacam os grupos interessados na empresa”. A mais importante responsabilidade nesse
processo seria a de gerenciar e integrar os relacionamentos e os interesses dos acionistas,
funcionarios, clientes, fornecedores, comunidades, entre outros grupos, de modo a garantir o
sucesso da empresa a longo prazo. Em resumo, trata-se de uma abordagem administrativa que
ressalta o gerenciamento ativo do ambiente do negdcio, dos relacionamentos entre os
participantes e a consequente promocao dos interesses.

Conforme Heldman (2005), o patrocinador do projeto tem autoridade para delegar recursos e
impor decisoes relacionadas ao projeto, sendo este um stakeholder-chave, assim como o
cliente, contratados, fornecedores, gerente do projeto e os gerentes de outros departamentos
da organizagao.

Mitchell, Agle & Wood (1997) apud Teixeira e Doménico (2008) apartam os fatores que
definem a importancia dos stakeholders em trés partes: (1) Poder, visto como a forga
(coercitiva, utilitaria ou regulatoria) que pode infligir sobre a outra parte em um



relacionamento; um ator pode fazer algo que em condigdes habituais nao poderia; (2)
Urgéncia, quando um relacionamento tem uma natureza sensivel ao tempo ou quando é
importante ou critico para um stakeholder; requer atencao imediata; (3) Legitimidade,
deliberado como uma percepgcao ou assungao, normalmente admite que as agdes de uma
entidade sejam desejaveis ou apropriadas em um sistema de normas, leis, crencas e
definicoes.

2.3. Modelos de tomadas de decisoes racional.

Diariamente decisdes sao tomadas dentro de uma organizagcao. A capacidade do administrador
em decidir qual o melhor caminho escolher pode estar ligada pela sua experiéncia, maturidade
e influencia. Com isso observa-se a importancia que uma decisao possui, podendo se
transformar em agentes de mudanca e influenciar todo um meio em que estao implantadas.
Considerado uma das principais atividades da empresa, o processo decisério € merecedor de
atencao especial, autores como Morgan (1996) definem que as organizagdes sao processos de
tomadas de decisdes. Simon (1971) entende que “tomada de decisao” é sinbnimo de
“administracao”.

Cada situacao dentro de uma organizacao onde precisa-se tomar uma decisao depende de uma
aplicacao especifica de um modelo que possa identificar o problema, resolve-lo de uma forma
vantajosa, e com isso criar um padrao de observacao para tomar decisdes em situagoes
similares no futuro. Nossa pesquisa buscou pelos principais modelos, e como principais
destacam-se o modelo racional, processual, anarquico e politico. De acordo com nosso objetivo
utilizaremos o modelo racional, capaz de identificar problemas, e criar padroes para tomada de
decisOes futuras.

Para se alcancar um bom resultado no modelo racional, regras e procedimentos pré-
estabelecidos devem ser seguidos pela administracao, o que acaba deixando esse modelo mais
sistematizado e estruturado.

O modelo trabalha seguindo uma linha onde as questdes chave sao levantadas da seguinte
forma: quais sao os problemas?; quais sdo as opcoes de alternativas?; o que sera preciso
desembolsar e quais as vantagens a serem alcancadas de cada alternativa escolhida?; o que
sera utilizado como padrdo para se observar futuramente para decidir qual acao tomar em
situacoes similares? March (1994) explica que esse modelo foi desenvolvido inicialmente por
March e Simon (1975), adaptado por Cyert e March (1992) e melhorado novamente por March
(1994).

Foi explicado por Stoner e Freeman (1992) que o processo de tomada de decisdes nao termina
com a escolha da acao a ser seguida, ou seja, apods a escolha da melhor decisdo, sera
necessario um monitoramento, sequido de um acompanhamento dos resultados tanto negativos
quanto positivos da escolha que se foi implantada.

Quando os problemas ndo sao tdo complexos, com um numero pequeno de alternativas a se
escolher, e com custos de procura e avaliagoes baixos, Robbins (2005) afirma que o modelo
racional, € um dos modelos que oferece uma das mais precisas descricdes do processo
decisério.

Por ser um modelo sistematizado, pode ser aplicado em diversas situacoes, as etapas do

processo sao bem definidas deixando claro o que o administrador deve fazer para se alcancar
bons resultados, com isso, é de facil aplicacao e entendimento.

Seguindo Teoddsio, Silva e Rodrigues (2007) o processo decisério racional fica estruturado
conforme abaixo:

e Identificacdo dos problemas: a organizacao devera criar sensores capazes de mostrar alteragdes
organizacionais que estdo levando a empresa para destinos diferentes dos tracados no
planejamento, o que ira influenciar nas metas e objetivos estabelecidos.

e Inicio da sequéncia do processo decisdrio.



o Levantamento das informacdes: etapa de diagndstico, agrupamento do maior nimero de dados possiveis.

o Analise detalhada das informacdes: estabelecer uma conexdo entre os dados coletados com as varidveis presentes no ambiente,
seguindo de uma atribuicao de relevancia capazes de serem utilizadas na solucdo das divergéncias.

o Identificacdo de alternativas: busca de meios para se eleger um critério de julgamento das alternativas propostas, por meio de
guesitos que possuem pesos e relevancia para a empresa.

o Escolha da melhor alternativa: a fim de assegurar a legitimidade da escolha, siga um mecanismo pré-definido pela organizacao.

o Obtencgao dos objetivos organizacionais: depois da escolha da melhor alternativa, defina um prazo para que os objetivos sejam
analisados, a fim de verificar se estdao sendo alcangados.

No processo de tomadas de decisdes, Choo (2003) argumenta que para se fazer uma escolha
completamente racional, o administrador teria que identificar todas a alternativas existentes,
prever as consequéncias, avalia-las de acordo com os objetivos. De acordo com a literatura
analisada, chegamos num consenso de que tomar uma decisdo completamente racional é
praticamente impossivel, pois nao existe condicdes do responsavel pela decisdao conhecer todas
a variaveis existentes capazes de influenciar o processo, isso porque, quando esta se coletando
os dados, ja é pressuposto uma analise das alternativas, e as provaveis consequéncias que
cada uma pode causar.

Seguindo essa linha de pensamento, chegamos na definicao de racionalidade limitada, definida
por Robbins (2005) como uma construgcao de exemplos simplificados que levantam os aspectos
essenciais dos problemas, eliminando toda a complexidade; isso porque, nao existe individuo
com capacidades cognitivas suficientes para capturar todas as informacdes que sao oferecidas,
com isso, sb é julgado o que é importante. A racionalidade limitada, trabalha com a
minimizacao do problema, enfoque e supervisionamento dos aspectos mais relevantes.

3. Metodologia

Utilizamos o método de revisao sistematica de literatura, que consiste na revisao retrospectiva
de artigos cientificos, neste caso sobre a identificacdo e classificacdo dos Stakeholders
organizacionais.

A selecdo dos artigos foi realizada através da busca em meios divulgadores de artigos
previamente analisados e aprovados, disponiveis em: Caderno de pesquisas em Administracao
(2003-2006) e SciELO - Scientific Electronic Library Online. Foram utilizados os seguintes
descritores: Andlise de Stakeholders, gestao do conhecimento, Stakeholder, gerenciamento de
Stakeholders, Stakeholder Theory. A revisao foi ampliada para sites na internet sobre
Stakeholder (mantendo os mesmos descritores)ereferéncias citadas nos artigos. O total de
artigos encontrados com essa busca foi de 137.

Foram selecionados artigos que preenchiam os seguintes critérios: ser um estudo a nivel
corporativo, conter informacodes sobre os Stakeholders e conter resumo. Um total de 16 artigos
foram selecionados atendendo a esses critérios. A coleta de dados consistiu no registro das
informacdes de interesse extraidas dos artigos. Foi feita a analise, interpretando as informacdes
obtidas para se ter as respostas requisitadas pelo tema do presente trabalho.

Dentre os 16 artigos, além da analise critica do resumo, utilizamos as informacdes mais
relevantes, aquelas que estdao no referencial tedrico. Estas informacdes sao aquelas que
baseiam este trabalho, tais como a identificacao dos stakeholders na visao de cada autor,
também a forma como eles influenciam as organizagdes. Levando em consideragao a
discrepancia de opinido entre os autores, conseguimos extrair aquilo que eles tem em
pensamento comum, ou seja, tudo o que é unanime entre os autores. Portanto as informagoes
citadas neste trabalho vao muito além da selecao de diversas informacdes aleatdrias sobre o
tema, mas a selecdo, observacao, analise e aplicabilidade das informagdes mais corretas.

4. Resultados

O resultado se da ao elaborar um mecanismo geral sobre a identificacao e classificagcao dos
stakeholders, suas influéncias e melhor forma de classifica-los dentro das organizacgoes, de
forma que possa ser utilizado em quaisquer areas ou atividades empresariais, visando auxiliar
nas tomadas de decisdes de organizacdes que utilizam modelo de gestao voltada para os



stakeholders.

Por meio de uma brainstorming liste todas as potenciais partes interessadas nas atividades da
organizacao, neste primeiro momento o grau de interesse ou de impacto nao é relevante, sera
utilizado este guia para ter uma visao de quais sao os publicos afetados. Para fortalecer e
aprimorar a compreensao total dos publicos envolvidos, realize pesquisas de mercado e um
benchmarking com a concorréncia, converse com o cliente quando possivel e envolva o maior
numero de pessoas.

Com a lista de stakeholders formada; utilizando o carater de voluntariedade (ativo ou passivo),
procure entender quais sao os interesses de cada um a respeito da organizacao, neste
momento é importante pensar tanto positiva, quanto negativamente.

Tabela de Classificacao do Stakeholder
Influéncia

Satekholder Interesses Poder Legitimidade Urgéncia IMPORTANICA

Fornecedor 7 5 5 8 6,25
Cliente 9 9 9 10 9,25
Governo 5 10 10 5 7,5

Comunidade 8 7 8 6 7,25

Funcionarios 10 9 10 10 9,75

Esta tabela demonstra de forma simples, como utilizar as informacgdes acolhidas durante o
processo de identificagcao. No exemplo podemos notar que os stakeholders mais influentes da
empresa sao os funcionarios e os clientes, e os stakeholders menos influentes sao os
fornecedores e a comunidade. Portanto, partindo deste principio a direcado da empresa tera um
norte no qual devera atuar.

A influéncia que cada stakeholder possui sobre a entidade deve ser embasada no modelo de
Mitchell, Agle e Wood (1997) levando em conta as propriedades de: poder, legitimidade e
urgéncia e por influéncia entenda a capacidade desses stakeholders de alavancar ou paralisar a
empresa. A combinacdo dessas propriedades determinara a importancia que os administradores
devem dar a determinados stakeholders da organizacao. Classifique seus stakeholders por
ordem de importancia e desenvolva um plano de agdes para cada um deles: Como sera a
comunicagao, como obter apoio, que tipo de riscos cada um pode trazer para a empresa € como
mitiga-los? E se por acaso o inesperado acontecer, como saira de uma situacao de conflito com
os stakeholders mais influentes?

Em um modelo de gestao voltado para os stakeholders, as competéncias essenciais sao
comunicagdo e negociacao, o segredo é se manter sempre a frente da sua equipe e evitar
embates desnecessarios, mantendo um dialogo aberto com todas as partes envolvidas.

Entretanto, se adaptar, se envolver e buscar atender as necessidades de um stakeholder nao
significa que a empresa ira deixar de lado seus objetivos e valores para fazer tudo conforme
exige cada stakeholder, mas sim, que ela buscara seu desenvolvimento harmonizado com o
maior numero de stakeholders possivel, evitando ao maximo conviver em confronto com as
caracteristicas ou exigéncias dos mesmos, é importante destacar que atender os requisitos
basicos de cada grupo em algum momento no mercado nao sera o suficiente.




5. Consideracoes finais

A pesquisa apresentada intitulada de “Identificacdo dos Stakeholders Organizacionais; suas
influencias e classificacao”, teve como foco principal conhecer o perfil dos stakeholders,
influéncias e classificagao.

Quanto a como as empresas identificam seus stakeholders e stakeholders-chave, pode-se
relevar que sao identificados de acordo com o grau de legitimidade e de poder que exercem no
projeto e/ou organizagao, ou seja, os que podem impor sua vontade na organizacao. Neste
cenario, as empresas acabam por separar seus stakeholders como apoiadores/ou cooperadores
ou aqueles que podem ameacar, de alguma forma, cada projeto, sendo estas, pois, as
principais formas de identifica-los.

Em relacdo a influéncia e categorizacdo dos stakeholders, as associacoes e a comunidade do
entorno do projeto carecem de grande atencao por parte das empresas, pois dependendo do
projeto, podem até mesmo atrasar o seu andamento. Propde-se entdao que as

empresas criem um plano de comunicacgao eficiente com seus stakeholders, para evitar
situacdes de risco.

Em relacdo a limitacdo da pesquisa, destaca-se que devido ao tempo e os livros e artigos
disponiveis este estudo retratou quais os stakeholders da empresa objeto de estudo, porém ao
realizar profunda caracterizagao dentro da metodologia escolhida houve a falta de haver uma
analise empirica a respeito do que foi apresentado.

Dessa forma, os resultados e as implicacdoes obtidas nesta pesquisa devem levar em conta
alguns cuidados no que se diz respeito, especialmente, as bibliografias utilizadas, uma vez que
os resultados nao podem ser generalizados.

Para pesquisa futura destacam-se a necessidade de aprofundar ainda mais este assunto
desenvolvendo assim um modelo de pesquisa empirica in loco (empresa), com base nos dados
obtidos na pesquisa realizada, para demonstrar como deve ocorrer uma alocagao de
identificacdo e classificacdao a fim de com os processos estratégicos embasados na teoria de
stakeholder, poder mensurar resultados obtidos diante de suas influéncias.

Em suma foi de vital importancia elaboracdo deste trabalho, uma vez que vem ao encontro de
desenvolver e de corroborar com as empresas no que diz respeitos a conhecer stakeholder, a
identifica-los e classifica-los ao ponto de assim elencar suas influéncias, e, sobretudo com o
corpo académico, pois este pode ser utilizado para estudos futuros.
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