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RESUMO

A priorizagdo de stakeholders é um tema ainda ndo consolidado na literatura, envolvendo diversos
conceitos que ndo tornam claros quais os critérios que os gestores podem adotar para decidir quem sera
priorizado. O objetivo desta pesquisa, diante disso, é analisar os conceitos de priorizagdo de stakeholders
adotados na literatura. Para isso, realizou-se uma revisao tedrica acerca da teoria dos stakeholders, da priori-
zacgdo de stakeholders e dos modelos de saliéncia e dominancia de stakeholders, sendo coletados 214 artigos
na base ISI Web of Knowledge, dos quais foram selecionados 55 artigos. Constatou-se que diferentes variaveis
podem estar associadas a percepg¢do de importancia dos stakeholders, tais como a saliéncia, o poder, a legiti-
midade, a influéncia do stakeholder e a estratégia da empresa. Outras varidveis identificadas estdo associadas
ao atendimento dos interesses dos stakeholders, como a contribui¢do do stakeholder e a fungdo objetivo da
empresa. A contribui¢do desta pesquisa consiste, assim, em apresentar uma evolugao do modelo de prioriza-
¢do de stakeholders baseado nos conceitos de percepg¢do da importancia dos stakeholders e no atendimento
dos interesses dos stakeholders, propondo uma agenda de pesquisa para o tema.
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ABSTRACT

Stakeholder prioritization is a topic not yet consolidated in the literature, involving several con-
cepts that do not make clear what criteria managers can take to decide who will be prioritized. The
objective of this research is to analyze the stakeholder prioritization concepts adopted in the literature.
The literature review is based on the stakeholder theory, stakeholder prioritization, stakeholder salience
and dominance. We conducted a content analysis of fifty-five articles collected in ISI Web of Knowledge.
It was noted that the different variables are likely to be associated with the perceived importance of
stakeholder: salience, power, legitimacy, stakeholder influence and the company’s strategy. Other vari-
ables are associated with satisfying the interests of stakeholders: the stakeholder contribution and the
corporate objective function. The contribution of this research is to present an evolution of the stakehold-
er prioritization model based on the concepts regarding the perception of importance of stakeholders as
well as based on satisfying the interests of stakeholders and propose a research agenda for the field.

Keywords: Stakeholders. Stakeholder prioritization. Stakeholder salience.

1 INTRODUCAO

A teoria dos stakeholders tem como marco a obra de Freeman (1984), Strategic Manage-
ment: a stakeholder approach. Segundo a definicdo de Freeman (1984, p. 46), stakeholders sdo “gru-
pos ou individuos que podem afetar ou sdo afetados pela organizacdo na realiza¢do de seus objetivos”.

A teoria dos stakeholders tem se desenvolvido nas ultimas décadas, juntamente coma
consideracdo dos interesses dos stakeholders que se disseminou nas organiza¢des. Os interesses
dos stakeholders passaram a ser levados em conta para o comportamento ético nos negdcios e
o atendimento as leis e normas socioambientais (MORAIS NETO; PEREIRA; MACCARI, 2012), bem
como para as organizacées responderem as pressoes exercidas pelos stakeholders para que as cor-
poracdes sejam cada vez mais sustentaveis (CARDOSO et al., 2008). O relacionamento e o didlogo
com os stakeholders tornaram-se premissas para a sobrevivéncia das empresas, que passaram a
incorporar valores que ultrapassam a visdo estritamente econémica (TEIXEIRA; MORAES, 2013).

Nesse sentido, Evan e Freeman (1993) propuseram a func¢do-objetivo da firma de servir
como um veiculo para coordenacdo dos interesses dos stakeholders. Esta fungdo-objetivo da teo-
ria dos stakeholders se contrapde a funcao-objetivo da teoria da firma, que defende a maximiza-
¢do da riqueza dos acionistas. A fungao-objetivo da teoria dos stakeholders tornou-se objeto de
critica de alguns tedricos, que levantaram, segundo Phillips (2003b), interpretacdes equivocadas
da teoria. Algumas destas interpretacdes sdo abordadas por Phillips (2003b) em sua discussdo so-
bre os limites da teoria. Phillips (2003b), Phillips, Freeman e Wicks (2003) e Freeman et al. (2010)
afirmam que alguns tedricos utilizaram interpreta¢des equivocadas tanto para criticar a teoria
dos stakeholders quanto para defendé-la. Uma das criticas apontadas consiste na afirmagao de
gue todos os stakeholders devem ser tratados igualmente, conforme afirmam Gioia (1999), Mar-
coux (2000) e Sternberg (2000).

Este argumento encontra suporte na dimensdo normativa da teoria, em que Donald-
son e Preston (1995) defendem que todos os stakeholders tém interesses com valor intrinseco
e ndo devem ser considerados apenas a partir de sua capacidade de promover os interesses de
algum outro stakeholder. Por outro lado, na dimensao instrumental da teoria, Freeman (1999, p.
234) afirma que, “independente do objetivo da firma, a gestdo eficiente deve gerenciar as rela-
¢Oes que sdo importantes”. Segundo Boaventura et al. (2013), esta afirmacdo sugere que alguns
stakeholders podem ser considerados mais importantes, recebendo maior atengdo por parte dos



gestores. Nesse sentido, Phillips (2003b) acrescenta que a teoria dos stakeholders indica formas
como os gestores podem priorizar os interesses de alguns stakeholders, utilizando, por exemplo,
o critério de tratamento meritocratico e distribuicdo justa. Considera-se, portanto, que a priori-
zacdo de stakeholders é uma questado inserida no debate tedrico relacionado aos limites da teoria
dos stakeholders e as dimensdes da teoria.

Ao abordar a priorizacdo de stakeholders, Phillips (2003b, p. 160) destaca que “uma
questdo que historicamente atormenta a teoria se refere a como os gestores alocam tempo,
atencdo, capacidade e outros recursos escassos entre os stakeholders”. O autor acrescenta que
a priorizacdo pode ser interpretada de diferentes maneiras. Considerando que a priorizagcdo é
tratada na literatura a partir de diferentes conceitos e modelos, o problema de pesquisa deste
artigo consiste na falta de consolidacdo dos conceitos e modelos de priorizacao de stakeholders.

O objetivo geral desta pesquisa é, assim, analisar os conceitos de priorizagao de stake-
holders adotados na literatura. Para atingir este objetivo, propdem-se os seguintes objetivos es-
pecificos:

a. descrever os conceitos, critérios ou modelos tedricos de priorizagao de stakeholders

adotados na literatura;

b. analisar as contribuicOes das pesquisas sobre priorizacdo de stakeholders.

A contribuicdo desta pesquisa consiste em apresentar uma consolida¢do dos estudos
internacionais que abordam o conceito de priorizacdo de stakeholders, evidenciando os avangos
tedricos das pesquisas para o desenvolvimento de um modelo de priorizacdo de stakeholders.
Dessa forma, os achados podem auxiliar no desenvolvimento de futuras pesquisas sobre o tema.

2 REFERENCIAL CONCEITUAL E TEORICO

2.1 Priorizagao de stakeholders

O conceito de gestdo de stakeholders proposto por Freeman (1984) trata do relaciona-
mento da empresa com seus stakeholders. Para estabelecer este relacionamento, Freeman (1984)
propGe um processo estratégico que inclui a identificacdo e analise de stakeholders, o desenvolvi-
mento de estratégias e planos de a¢do e a implementacdo e o monitoramento dessas estratégias.
Ao tratar da implementagdo estratégica, o conceito de priorizagao é discutido pelo autor, ainda
que de forma implicita, ao afirmar que os recursos devem ser direcionados aos stakeholders mais
importantes, ou seja, aqueles “que sao vitais para o sucesso futuro da empresa” (FREEMAN, 1984,
p. 159). Concluindo sua obra, o autor ainda discute a questao da primazia dos shareholders, owners
ou acionistas, ao questionar se gestores deveriam atentar apenas para os interesses dos acionistas
ou deveriam considerar os interesses dos demais stakeholders. Esta discussao é desenvolvida em
obra posterior de Evan e Freeman (1993), que propdem que a fungdo-objetivo da firma deveria
ser a de servir como um veiculo para coordenacdo dos interesses dos stakeholders. Ao empregar o
termo coordenacdo, os autores ndo deixam claros critérios de priorizacdo, mas rejeitam a primazia
do acionista como proposto pela fungao-objetivo da teoria da firma.

Ao desenvolver o conceito de stakeholders, Clarkson (1995) sugere classifica-los como
primarios ou secunddrios. Os stakeholders primarios sdao aqueles sem os quais a empresa ndo
poderia sobreviver, havendo alto grau de interdependéncia entre a corporagao e seus stakehol-
ders primarios. Para o autor, os stakeholders primarios geralmente sdo: acionistas, investidores,
empregados, clientes, fornecedores, governo e comunidade. Os stakeholders secunddarios sdo



aqueles que influenciam ou afetam a organizacao, ou sdo influenciados ou afetados por ela, mas
ndo possuem relacdo direta com a corporacdo. O autor classifica a midia e os grupos de interesse
como stakeholders secundarios, pois, apesar de ndo serem essenciais para a sobrevivéncia da
organizac¢do, podem exercer influéncia na percepg¢ao que os stakeholders primarios tém da orga-
nizacdo. Segundo o argumento do autor, pode-se considerar que os stakeholders primdrios sao
mais importantes que os secundarios.

Por outro lado, Donaldson e Preston (1995, p. 68) argumentam que, em uma dimensdo
normativa, “todas as pessoas ou grupos com interesses legitimos que participam de uma em-
presa buscam obter beneficios e que ndo haveria a prioriza¢do ‘prima facie’ de um conjunto de
interesses e beneficios em detrimento de outro” (grifos do autor).

2.2.1 Saliéncia de stakeholders

Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 854), a saliéncia dos stakeholders é definida
como o “grau em que os gestores dao prioridade as reivindicagdes concorrentes dos stakehol-
ders”. Segundo os autores, os stakeholders podem ser identificados a partir de trés atributos: (1)
o poder dos stakeholders de influenciar a organizacdo; (2) a legitimidade da relacdo do stakehol-
der com a organizagao; e (3) a urgéncia das reivindicacbes do stakeholder na organizacao. Dessa
forma, a saliéncia do stakeholder esta positivamente relacionada com a percepcdo gerencial da
presenca desses trés atributos.

Poder é considerado pelos autores como a influéncia de um ator social sobre outro para
que ele faca algo que ndo faria sem essa influéncia. O poder pode ser coercitivo, utilitario ou
normativo (ETZIONI, 1964). Legitimidade refere-se a adequacdo das acdes de um stakeholder as
normas, aos valores e as crencgas socialmente aceitas (SUCHMAN, 1995), podendo ser considera-
da nos niveis individual, organizacional e social (WOOD, 1991). Urgéncia diz respeito ao grau de
atencdo imediata as reivindicacdes do stakeholder, que esta relacionado ao tempo e a importan-
cia da reivindicacdo ou da relagdo com o stakeholder (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Mitchell, Agle e Wood (1997) desenvolveram uma classificacdo a partir desses trés atribu-
tos. Inicialmente, os stakeholders que possuem apenas um atributo sdo chamados de stakeholders
latentes; aqueles que possuem dois atributos sdo os stakeholders expectantes; e os que possuem
os trés atributos sao os stakeholders definitivos. Essa tipologia é apresentada na Figura 1.
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Figura 1 - Tipologia dos stakeholders
Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874).

Os stakeholders latentes podem ser: (a) adormecidos — possuem um Unico atributo, o



poder, mas, por ndo possuirem os outros, ndo o utilizam (os gestores devem estar atentos, pois
esses stakeholders podem adquirir outro atributo); (b) discretos - possuem um unico atributo,
legitimidade, mas ndao tem poder nem urgéncia em suas reivindica¢des (os gestores podem dire-
cionar agoes de filantropia); (c) exigentes — possuem unicamente o atributo da urgéncia (podem
ser protestantes insatisfeitos com a corporacdo, mas somente merecerdo maior atencao se ad-
quirirem mais um atributo).

Ja os stakeholders expectantes podem ser: (a) dominantes — tém poder e legitimidade
(as empresas devem buscar direcionar uma atengao especial aos interesses desses stakeholders
e elaborar relatérios de prestacdo de contas para eles); (b) dependentes — possuem legitimidade
e urgéncia (sdo assim chamados, pois dependem de outro stakeholder, que tenha poder, para in-
fluenciar a empresa para o atendimento de sua reivindicacdo); (c) perigosos — possuem urgéncia
e poder (podem ser coercitivos e violentos).

Os stakeholders definitivos, por sua vez, possuem os trés atributos: poder, legitimidade
e urgéncia. Segundo o modelo, os gestores devem atender e priorizar os interesses desse tipo de
stakeholder.

2.2.2 Dominancia de stakeholders

A dominéancia de stakeholders refere-se a distribuicdo de beneficios realizada pela em-
presa entre seus stakeholders. Para fins operacionais, dominancia é definida como a habilidade
de determinado stakeholders obter recursos de forma preferencial em relagao a outros stakehol-
ders (BOAVENTURA et al., 2013).

A dominancia difere do conceito de saliéncia de stakeholders proposto por Mitchell,
Agle e Wood (1997). O conceito de saliéncia estd ligado a percepg¢do dos gestores sobre a impor-
tancia dos stakeholders. O modelo de dominancia mostra quais sdo, de fato, os niveis de bene-
ficios recebidos pelos stakeholders. Em outras palavras, saliéncia é o que deve ser considerado
pela gestdo de stakeholders, e dominancia é o resultado dessa gestao.

Com relacgdo a priorizacao, pode-se afirmar que este conceito é discutido na literatura
sob estas duas perspectivas: a percepgao do gestor acerca da importancia do stakeholder; e o
atendimento dos interesses dos stakeholders. Essas perspectivas podem ser compreendidas por
meio do modelo conceitual de Boaventura et al. (2013), apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Priorizagdo de Stakeholders
Fonte: Boaventura et al. (2013).



A Figura 2 apresenta as duas formas de compreender a priorizagdo de stakeholders na
literatura e os conceitos relacionados. A primeira refere-se a percepc¢ao da importancia dos stake-
holders pelos gestores: os stakeholders priorizados sdo aqueles considerados mais importantes
e que recebem maior atencdo da gestdo. Nesta perspectiva, uma forma de hierarquizar os stake-
holders consiste no modelo de saliéncia de stakeholders. A segunda perspectiva refere-se ao
nivel de atendimento dos interesses dos stakeholders: os stakeholders priorizados sdo aqueles
que recebem mais recursos do que os outros. Nesta perspectiva, uma forma de hierarquizar os
stakeholders é a dominancia de stakeholders.

Acrescenta-se que a gestdao de stakeholders busca estabelecer uma conexdo entre a
percepcao do gestor acerca da importancia dos stakeholders e a maneira como os recursos orga-
nizacionais serao distribuidos entre eles. Em outras palavras, a gestdo almeja alocar os recursos
de forma eficiente, para que as demandas dos stakeholders mais importantes sejam atendidas de
forma prioritaria. Esta definicdo esta relacionada ao conceito de Freeman (1999) de que a gestdo
eficiente deve gerenciar as relagées que sdo importantes.

Este artigo considera o modelo proposto por Boaventura et al. (2013), apresentado na
Figura 2, como o modelo conceitual para a andlise da priorizacdo de stakeholders. Portanto, acre-
dita-se que a priorizacdo de stakeholders pode ser tanto a percepcao do gestor em relagdo a im-
portancia do stakeholder quanto o nivel de atendimento de interesses recebido pelo stakeholder.

3 METODOLOGIA

Empreendeu-se uma pesquisa descritiva, levantando-se as caracteristicas da produgdo
cientifica sobre priorizagao de stakeholders (HAIR Jr. et al., 2005). A pesquisa também é bibliomé-
trica, pois descreve as caracteristicas de artigos cientificos publicados (ARAUJO, 2006).

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada nos meses de abril e maio de 2014 na base de dados ISI
Web of Knowledge. Nos critérios de busca, foram delimitados a drea (business economics) e o tipo
de documento (article). As palavras-chave utilizadas para busca foram a combinacdo da palavra
stakeholder no titulo com as palavras prioritization, priority, salience, importance, primacy, pre-
ference, hierarchy, ranking, dominance e superiority no titulo, no resumo ou nas palavras-chave.

3.2 Analise de contetido

Os dados foram analisados utilizando-se a técnica de analise categorial, uma das téc-
nicas de analise de contetido (BARDIN, 1977). Esta pesquisa associa o conteudo dos artigos a
categorias, utilizando-se, entao, de andlise de conteldo. As categorias definidas para analise des-
critiva dos artigos tém como objetivo caracterizar a amostra de acordo com os temas e métodos
de pesquisa adotados.

3.2.1 Andlise descritiva dos artigos
Na analise descritiva, os artigos foram classificados nas categorias: a) periddico; b) aborda-

gem metodoldgica; e c) delineamento da pesquisa. Para a categoria abordagem metodoldgica, foram
consideradas as subcategorias elencadas por Machado-da-Silva, Amboni e Cunha (1989, p. 1604):



Empirica: concentra-se na observagdo e na analise dos dados, sem relaciona-los a um
quadro referencial tedrico especifico para a explicagdo das situagGes reais;
Tedrico-empirica: estudos que partem de um quadro de referéncia tedrico tentando,
através da coleta e andlise de dados, refuta-lo ou corrobora-lo no todo ou em parte;
Tedrica: a andlise atém-se a conceitos, proposices, identificacdo de varidveis ou
construcdo/reconstrucdo de modelos sem implicar em teste empirico para corroborar
ou refutar a teoria exposta ou, alternativamente, ensaio sobre determinado assunto
podendo alcancar diferentes graus de profundidade.

Para a categoria delineamento da pesquisa, considerou-se a classificacdo de Gil (2008):
estudo de caso, estudo de campo, survey e pesquisa documental.

3.2.2 Anadlise tedrica dos artigos

Na analise tedrica, os artigos foram classificados nas categorias: a) conceito - percepg¢ado
ou atendimento; e b) critério ou modelo tedrico de priorizagao.

As categorias de andlise dos artigos baseiam-se no modelo proposto por Boaventura
et al. (2013), que classifica a priorizacdo como percepcdo da importancia do stakeholder e como
nivel de atendimento dos interesses do stakeholder.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa na base de dados ISI Web of Knowledge, de acordo com os critérios detalha-
dos na secdo 3.1, permitiu localizar 214 artigos. Ap0ds retirar os artigos em duplicidade na busca,
selecionaram-se 186 artigos. Destes ndo foi possivel localizar, na integra, seis artigos. Portanto, a
amostra selecionada para leitura prévia foi composta de 180 artigos. A partir da leitura dos arti-
gos, selecionaram-se 55 artigos alinhados ao tema de pesquisa. Para considerar o artigo alinhado
ao tema, o critério empregado foi o de avaliar se o artigo discutia sobre algum tipo de classifica-
¢do hierdrquica de stakeholders.

A quantidade de artigos publicada por ano é apresentada na Figura 3.
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Figura 3 — Total de artigos por ano
Fonte: dados da pesquisa.



Embora a coleta de artigos ndo tenha condicionado o filtro de ano da publicacdo, o
primeiro ano em que foram encontrados artigos tratando do tema de priorizacdo é 1997, reve-
lando que este tema é recente. A primeira publicacdo selecionada foi a de Mitchell, Agle e Wood
(1997): trata-se de artigo com a proposta do modelo de saliéncia. No periodo de 1997 a 2009,
foram selecionados 26 artigos, enquanto que, nos ultimos trés anos, periodo de 2010 a 2013,
foram analisados 29 artigos abordando o tema de priorizagao.

4.1 Analise descritiva

A primeira analise foi a dos periddicos que possuiam maior volume de publicacdes na
amostra de 55 artigos. Os seis periddicos que possuiam mais de uma publicacdo, ordenados de
forma decrescente, sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Periddicos com mais publicagdes

Periddico Qtde
Journal of Business Ethics 11
Strategic Management Journal
Academy of Management Review
Business Ethics Quarterly
Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics

Academy of Management Journal
Fonte: dados da pesquisa.
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Observa-se que o periddico com maior volume de publicacdes é o Journal of Business Ethics.
Verificam-se, também, outros periddicos de alto impacto com volume de publicacdes no tema, como
Strategic Management Journal, Academy of Management Review e Business Ethics Quarterly.

Os artigos foram classificados, ainda, de acordo com a abordagem metodolégica. En-
contraram-se 36 artigos tedrico-empiricos, 15 artigos tedricos e quatro artigos empiricos.

Os artigos tedrico-empiricos e empiricos foram classificados de acordo com o delinea-
mento da pesquisa em estudo de caso, estudo de campo, survey e pesquisa documental, confor-
me apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Delineamento da pesquisa

Delineamento Qtde
Survey 20
Estudo de caso 10
Estudo de campo 6
Pesquisa documental 4
Total de artigos empiricos 40

Fonte: dados da pesquisa.

Embora o método predominante seja a survey, observa-se que muitos estudos empre-
gam o método de estudo de caso, o que pode sugerir que os estudos de priorizacdo adotam
métodos mais exploratdrios e qualitativos, como o de estudo de caso, bem como métodos mais
descritivos e quantitativos, como a survey.



4.2 Analise tedrica

Classificando-se os artigos conforme as categorias propostas por Boaventura et al.
(2013), de percepgao da importancia do stakeholder e atendimento dos interesses dos stakehol-
ders, obtiveram-se 48 estudos sobre percepc¢ao, cinco estudos sobre atendimento e dois estudos
gue contemplam as duas dimensdes — percepgao e atendimento. Esta classificagao tedrica tam-
bém pode ser considerada por suas caracteristicas descritivas, conforme Tabela 3 e Figura 4.

Tabela 3 - Conceito de priorizagdo e abordagem metodoldgica

Conceito e abordagem metodolégica Qtde
Percepgao 48
Empirica 3
Tedrica 13
Tedrico-empirica 32
Atendimento 5
Empirico 1
Tedrico 1
Tedrico-empirico 3
Percepg¢do & Atendimento 2
Tedrico 1
Tedrico-empirico 1
Total 55

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 4 — Conceito de priorizagdao por ano
Fonte: dados da pesquisa.

Na Figura 4, consideraram-se os 48 estudos sobre percep¢do em comparagao com os
cinco estudos sobre atendimento, somados com os dois estudos que contemplam conjuntamen-
te a percepcdo e o atendimento. Os dados mostram que a perspectiva de percepgao da importan-
cia do stakeholder é amplamente estudada, ndo apresentando tendéncia de declinio no periodo,
considerando-se as limita¢des da coleta de dados.

Os artigos foram analisados a fim de identificar os critérios ou modelos de priorizagdo
de stakeholders, categorizados na Tabela 4.



Tabela 4 - Critérios ou modelos adotados pelos artigos

Critérios ou modelos Qtde
Percep¢ao 48
Saliéncia de stakeholders
Importancia do stakeholder
Orientacgdo para stakeholders
Estratégias ambientais
Influéncia dos stakeholders
Pressdo dos stakeholders
Modelo INSPIRE
Atendimento
lustica/fairness
Contribuicdo do stakeholder
Stakeholder integration capability
Engajamento em programas de RSC
Hierarquiza¢do da fungdo-objetivo
Percepgao & Atendimento
Pressdo dos stakeholders
Fairness/legitimidade
Total
Fonte: dados da pesquisa.
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Observa-se uma diversidade de critérios e modelos adotados nos estudos de prioriza-
¢do. Porém, pode-se destacar o modelo de saliéncia de stakeholders de Mitchell, Agle e Wood
(1997) como o mais utilizado, com 36 artigos analisados. Os achados evidenciam a aceitacdo do
modelo de saliéncia como um modelo de priorizacao e hierarquizacdo de stakeholders. As subse-
¢Oes a seguir tratam de cada um dos temas apresentados na Tabela 4.

4.2.1 Percepgao da importancia dos stakeholders

Os artigos que abordam a priorizagdo de stakeholders relacionada ao conceito da per-
cepcado da importancia dos stakeholders adotam diferentes critérios de priorizacdo que foram
agrupados em sete temas: saliéncia de stakeholders, importancia do stakeholder, orientagao
para stakeholders, estratégias ambientais, pressdo dos stakeholders, influéncia dos stakeholders
e modelo INSPIRE.

Saliéncia de stakeholders: o modelo de saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997) é um
importante modelo de priorizacao de stakeholders, conforme tratado na se¢do 2.2.1. A analise
das publicacGes revelou que 33 artigos abordam o tema de saliéncia, incluindo o referido artigo
de proposi¢cao do modelo. Dentre os artigos tedricos mais recentes, destacam-se os que procu-
ram contribuir para o modelo, como o de Neville, Bell e Whitwell (2011), que argumentam que a
urgéncia ndo é um atributo importante, que a legitimidade moral da reivindicacdo é um atributo
principal e que a saliéncia varia em fung¢ao dos diferentes graus dos atributos de poder, legitimi-
dade e urgéncia. Além disso, Tashman e Raelin (2013) argumentam que a percepc¢ado dos gestores
da saliéncia dos stakeholders pode ser viesada em funcdo da racionalidade limitada, da assime-
tria de informagdes, do comportamento oportunista e de interesses conflitantes de stakeholders.
Para minimizar este viés, os autores sugerem o conceito de stakeholder salience to the firm como
o grau em que os gestores devem identificar e gerenciar as reivindica¢des dos stakeholders.



Importancia do stakeholder: Guild (2002) evidencia a importancia dos stakeholders re-
velada nos discursos dos gestores e no didlogo com os stakeholders. Jepsen e Eskerod (2009)
debatem a importancia de classificar os stakeholders pela importancia percebida pelos gestores
na andlise de stakeholders em projetos. Segui-Alcaraz (2012) busca classificar organiza¢des de
crédito segundo o grau de importancia que é atribuido aos stakeholders em iniciativas de respon-
sabilidade social. Esses trés estudos abordam a perspectiva da percep¢ao dos gestores quanto a
importancia dos stakeholders.

Orientagdo para stakeholders: os artigos classificados neste tema destacam a percep-
¢do de importancia de um stakeholder em relagao a outros. Adams, Licht e Sagiv (2011) e Neu-
mann, Roberts e Cauvin (2011) tratam da importancia dos shareholders em relacdo aos demais
stakeholders e De Bussy e Suprawan (2012) discorrem acerca da importancia dos funcionarios
em relacdo a outros stakeholders primarios: shareholders, clientes, fornecedores e comunidade.

Estratégias ambientais: a priorizacdo também é estudada com relagdo as estratégias
ambientais da empresa. Henriques e Sadorsky (1999) classificam as empresas estudadas confor-
me o tipo de estratégia ambiental, mencionando que, de acordo com o tipo de estratégia adota-
da, ha diferencgas na percepcdo de quais sdo os stakeholders mais importantes. Buysse e Verbeke
(2003) também analisam que tipo de estratégia ambiental estd associado a gestdo e priorizacdo
de stakeholders.

Pressao dos stakeholders: Murillo-Luna, Garces-Ayerbe e Rivera-Torres (2008) analisam
as pressOes exercidas por diferentes grupos de stakeholders para que as empresas adotem me-
didas de prote¢do ao meio ambiente. Os autores investigam se os gestores percebem algum
grupo de stakeholder mais importante e como os stakeholders influenciam a gestdao ambiental
da empresa.

Influéncia dos stakeholders: Pedersen (2011) investiga o tema de prioriza¢do, questio-
nando os gestores sobre o quanto os stakeholders influenciam ou afetam a empresa. Em seus
resultados, contata que aqueles considerados com maior influéncia na amostra estudada, funcio-
narios e clientes, sdo os mais priorizados. Chigona et al. (2010) também consideram a percepc¢ao
de importancia dos stakeholders e sua capacidade de influéncia, classificando os stakeholders de
acordo com um mapa de importancia e influéncia.

Modelo INSPIRE: Frooman (2010) propde um modelo de gestdo de stakeholders com
cinco dimensdes: issues identification, network formulation, stakeholder prioritization, interven-
tion analysis and response engagement. Na dimensao de priorizacdo de stakeholders, é conside-
rada a saliéncia ou o poder e interesse dos stakeholders, bem como o ciclo de vida e sistema de
incentivos dos gestores da organizacao.

4.2.2 Atendimento dos interesses dos stakeholders

Os artigos que abordam a priorizacdo de stakeholders relacionada ao conceito de aten-
dimento dos interesses dos stakeholders também adotam diferentes critérios de priorizacdo que
foram agrupados em cinco temas: justica/fairness, contribuicdo do stakeholder, stakeholder inte-
gration capability, hierarquizagdo da funcdo-objetivo e engajamento em programas de Respon-
sabilidade Social Corporativa (RSC).

Justica/fairness: Aguiar, Becker e Miller (2013) tratam da justica distributiva na dtica
de imparcialidade, que exige dar atengdo igual ou pelo menos adequada aos interesses de todos
os stakeholders. Ao apontar que diferentes teorias da justica distributiva resolveram a questdo
da imparcialidade de forma diferente, eles analisaram trés mecanismos diferentes para atingir a
imparcialidade em matéria de justica distributiva.
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Contribuicao do stakeholder: segundo Cameron et al. (2011), priorizacdo de stakehol-
ders é interpretada como definir os pesos para a importancia de diferentes stakeholders. Os au-
tores ressaltam que os stakeholders devem ser priorizados por suas contribuicdes e definiram o
conceito de contribuicdo como o valor que os stakeholders oferecem para a empresa. Com base
nesta conceituacdo, um método é proposto para determinar os pesos relativos, com o objetivo
final de determinar a aloca¢do adequada dos recursos da empresa.

Stakeholder integration capability: Driessen e Hillebrand (2013) conceituam capaci-
dade de integracao dos stakeholders como a combinacado de técnicas de identificacdo de stake-
holders, mecanismos de coordenagdo e principios de priorizacdo. Os autores propdem que a
identificacdo de stakeholder issues leva as organiza¢Ges a desenvolverem mecanismos de coor-
denacdo e principios de priorizacdo. Segundo os autores, é importante fazer a distingdo entre
stakeholders de mercado e de ndo mercado, embora nem todas as organizacGes sejam capazes
de identificar os issues que sdo importantes para ambos os stakeholders.

Hierarquiza¢do da fungdo-objetivo: Boaventura et al. (2009) verificaram se ha ou ndo
subordinacao da func¢do-objetivo dos stakeholders a dos shareholders. Para operacionalizar a
pesquisa, os autores investigaram se os stakeholders eram atendidos caso anteriormente os sha-
reholders ndo tenham sido atendidos. Os autores verificaram que ndo ha subordinacdo da funcao
-objetivo da teoria dos stakeholders na amostra estudada, ou seja, os demais stakeholders foram
atendidos mesmo quando os shareholders ndao foram.

Engajamento em programas de RSC: Knox, Maklan e French (2005) definiram engaja-
mento de stakeholders como identificacdo e priorizacao dos stakeholders, comunicagdo com os
stakeholders e conexao dos programas de RSC com os negdcios e resultados sociais. Como o im-
pacto positivo da RSC sobre os principais stakeholders da empresa foi verificado empiricamente,
o engajamento de stakeholders foi considerado uma importante estratégia.

4.2.3 Percepgao e atendimento

Os artigos que abordam a priorizacao de stakeholders tanto na perspectiva da percep-
¢do daimportancia quanto na perspectiva do atendimento dos interesses dos stakeholders foram
agrupados em dois temas: pressdo dos stakeholders e fairness/legitimidade.

Pressdo dos stakeholders: Vazquez-Brust et al. (2010) trataram do atendimento as pres-
sOes dos stakeholders para prote¢do do meio ambiente, analisando se o atendimento da empre-
sa a pressdo que o stakeholder exerce esta relacionado com a saliéncia do stakeholder percebida
pelos gestores. Os autores verificaram que existem diferencas entre a percep¢do do gestor acerca
da importancia do stakeholder e a forma como o stakeholder é tratado pela gestdo.

Fairness/legitimidade: Phillips (2003a), em seu artigo tedrico intitulado Stakeholder
Legitimacy, aborda conceitos relacionados tanto a percep¢ao da importancia quanto ao atendi-
mento de interesses dos stakeholders. O conceito de percepgao da importancia esta relacionado
com a definicdo de legitimidade normativa e derivativa. Os stakeholders com legitimidade nor-
mativa sdo considerados mais importantes, sendo aqueles com os quais a organizacao tem obri-
gacdo moral, enquanto os stakeholders com legitimidade derivativa sdo menos importantes e sdo
aqueles com capacidade de afetar a relagdo entre a organizagdo e seus stakeholders com legitimi-
dade normativa. A questdo do atendimento de interesses é discutida quando o autor afirma que
os stakeholders com legitimidade normativa devem ser tratados conforme o principio de fairness,
ou seja, devem ser atendidos de forma justa, correspondente a sua contribuicdo para a empresa.
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4.3 Contribui¢ao para o modelo de priorizagao

A fim de contribuir para o desenvolvimento de pesquisas que tratem do tema prioriza-
¢do, buscou-se destacar as contribuicdes que alguns dos estudos analisados podem oferecer ao
modelo de priorizagao nas dimensdes de percepgao e atendimento. O Quadro 1 sintetiza as prin-
cipais contribuicGes dos artigos, ou seja, varidveis que podem ser analisadas em futuros estudos
de priorizagao.

Quadro 1 - Contribuigdo dos estudos de priorizagdo

A priorizagdo do stakeholder pode ser entendida pela saliéncia, que é resul-
Saliéncia tante da combinacdo de trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia do
stakeholder (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

O poder do stakeholder afeta a percepcao dos gestores quanto ao grau de

Poder importancia do stakeholder (FROOMAN, 2010; CHIGONA et al., 2010).
Legitimidade As demandas dos stakeholders com legitimidade normativa devem ser prioriza-
g das em relagdo aos stakeholders com legitimidade derivativa (PHILLIPS, 2003a).
A influéncia do stakeholder na organizagdo afeta a percepgdo dos gestores
Influéncia acerca do grau de importancia do stakeholder (CHIGONA et al., 2010; PEDER-

SEN, 2011).

A percepcdo da importancia do stakeholder é influenciada pela estratégia da
Estratégia da empresa |empresa em relagdo ao meio ambiente (HENRIQUES; SADORSKY, 1999; BUYS-
SE; VERBEKE, 2003).

Contribuicdo do stake- | O nivel de atendimento pode considerar a contribui¢do do stakeholder para a
holder empresa (PHILLIPS, 2003a; CAMERON et al., 2011).

Se a empresa adota a fungdo-objetivo da teoria dos stakeholders, mesmo
que os acionistas ndo sejam atendidos, os demais stakeholders sdo atendidos
(BOAVENTURA et al., 2009).

A percepcdo da importancia do stakeholder, moderada pela pressdo do stake-
holder para o atendimento de suas demandas relacionadas ao meio ambien-
te, influencia o atendimento dos interesses dos stakeholders (MURILLO-LU-
NA; GARCES-AYERBE; RIVERA-TORRES, 2008; VAZQUEZ-BRUST et al., 2010).

Fonte: elaborado pelos autores.

Fungao-objetivo da em-
presa

Pressao do stakeholder

Nos estudos analisados, é possivel constatar que diferentes varidveis podem estar as-
sociadas a percepc¢do de importancia do stakeholder, como a saliéncia, o poder, a legitimidade,
a influéncia do stakeholder e a estratégia da empresa, no caso, a estratégia ambiental. Outras
variaveis estdo associadas ao atendimento dos interesses dos stakeholders, como a contribuicdo
do stakeholder e a funcdo-objetivo da empresa. Alguns estudos contribuem ao enfatizar que a
pressdo que o stakeholder exerce na empresa, influenciada pela percep¢do da importancia do
stakeholder, pode afetar o nivel de atendimento de seus interesses.

Com o estudo bibliografico realizado nesta pesquisa, identificaram-se algumas varidveis
gue podem estar associadas tanto a percepcdo de importancia do stakeholder quanto ao nivel de
atendimento do stakeholder. A partir dos resultados obtidos, é proposto um modelo apresenta-
do na Figura 5.
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Estratégia da
empresa

Pressdo do
stakeholder

Influéncia do
stakeholder

Percepcao
da importancia
do stakeholder

Atendiment
dos interesses
dos stakeholders

Gestdo

Poder

Legitimidade

Contribui¢ao do Funcio-obieti
stakeholder uneao-objetive

Urgéncia

Figura 5 - Modelo de priorizagdo de stakeholders obtido no estudo bibliografico
Fonte: elaborado pelos autores.

Na Figura 5, observa-se que os estudos de priorizagdo contribuem com diferentes varidveis
gue podem ser mensuradas para a avaliacdo da priorizacao de stakeholders. A percepcao de impor-
tancia pode ser considerada um construto formado pela saliéncia, que, por sua vez, € um construto
formado por poder, legitimidade e urgéncia. Estudos também defendem a relagdo entre poder e per-
cepgado e entre legitimidade e percepgao, independentemente da saliéncia. A varidvel urgéncia estaria
ligada apenas a saliéncia e caracteriza-se como um atributo temporario relacionado ao claim do stake-
holder. Além dessas varidveis, a influéncia do stakeholder e a estratégia da empresa em relagdo ao
meio ambiente também s3o consideradas em estudos da percepgao de importancia dos stakeholders.

O atendimento aos interesses dos stakeholders é considerado a partir de duas variaveis:
a contribuicdo do stakeholder para a empresa, de modo que o atendimento em fung¢do da con-
tribuicdo caracterizaria o principio de fairness; e a funcdo-objetivo da empresa, avaliando se estd
orientada para shareholders ou para stakeholders.

Por fim, relacionando a percepc¢do ao atendimento, esta a gestdo de stakeholders, que
pode ser afetada pela pressdo dos stakeholders para o atendimento de suas demandas. Ressal-
ta-se que é necessario um aprofundamento do modelo em futuros estudos de priorizagdo para
analisar se haveria de fato uma relagdo entre as variaveis e qual o tipo e a dire¢do desta relagdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar os conceitos de priorizagdo de stakehol-
ders adotados na literatura, propondo os seguintes objetivos especificos: descrever os conceitos,
critérios ou modelos tedricos de priorizacdo de stakeholders adotados na literatura; e analisar as
contribui¢des das pesquisas sobre priorizagao de stakeholders.

Quanto ao primeiro objetivo especifico — descrever os conceitos, critérios ou modelos
tedricos de priorizagdo de stakeholders —, confirmou-se o modelo de Boaventura et al. (2013) de
gue a priorizacdo é baseada em dois conceitos: a percepgao da importancia dos stakeholders e o
nivel de atendimento dos interesses ou das demandas dos stakeholders. Na pesquisa realizada,
observou-se que a maioria dos artigos (87%) adota o conceito relacionado a percepgdo. Obser-
varam-se diferentes critérios e modelos de hierarquiza¢do de stakeholders. Porém, constatou-se
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que o modelo de saliéncia de stakeholders é o mais adotado, correspondendo a 65% dos artigos
da amostra. Os resultados apontam, assim, para uma ampla aceitacdo do modelo de Mitchell,
Agle e Wood (1997) para avaliar a priorizagao de stakeholders.

Quanto ao segundo objetivo especifico — analisar as contribuicGes das pesquisas sobre
priorizacdo de stakeholders —, observaram-se diferentes varidveis relacionadas a percep¢ao de im-
portancia do stakeholder, como a saliéncia, o poder, a legitimidade, a influéncia do stakeholder e a
estratégia da empresa, no caso, a estratégia ambiental. Outras varidveis estdo associadas ao atendi-
mento dos interesses dos stakeholders, como a contribuicao do stakeholder e a fun¢do-objetivo da
empresa. Alguns estudos contribuem ao enfatizar que a pressao do stakeholder afeta a gestdo de
stakeholders da organizacdo, ou seja, a pressdo que o stakeholder exerce, influenciada pela percep-
cdo da importancia do stakeholder, pode afetar o nivel de atendimento de seus interesses.

Ao analisar os resultados, observa-se que a priorizagdo de stakeholders se relaciona
com varidveis de dificil mensuracdo, o que pode levar a uma tendéncia no desenvolvimento de
estudos sobre percepcao, que pode ser avaliada por meio de survey com gestores ou estudo
de caso. A obtencdo de dados empiricos para avaliar o grau de atendimento dos stakeholders
torna-se um desafio devido a complexidade de mensurar e comparar o nivel de atendimento de
diferentes interesses dos stakeholders. Por exemplo, o stakeholder funcionario pode ter como in-
teresse mais oportunidades de carreira; e o stakeholder fornecedor pode ter como interesse de-
senvolver uma relagao continua e de confianca. Medir e comparar o atendimento de diferentes
tipos de interesses é de dificil operacionalizacdo. A partir da andlise dos artigos, também se pode
observar a amplitude do uso do termo stakeholder, uma vez que este é usado em diferentes es-
tudos que nao aprofundam a teoria. Ademais, muitos estudos investigam a priorizacao de issues,
principalmente relacionada ao meio ambiente e ndo a priorizacdo de stakeholders.

Para a evolugdo dos estudos sobre priorizagdo de stakeholders, sugere-se uma agenda de
pesquisa com trés questdes que podem ser aprofundadas em estudos futuros. A primeira questao
de pesquisa refere-se a quais caracteristicas dos stakeholders estdao mais associadas a prioriza¢ao.
Este estudo identificou algumas caracteristicas dos stakeholders, como a sua saliéncia (MITCHELL;
AGLE; WOOD, 1997), o atributo de poder (FROOMAN, 2010; CHIGONA et al., 2010) e a legitimidade
de suas demandas (PHILLIPS, 2003a). A segunda questdo de pesquisa refere-se a quais comporta-
mentos dos stakeholders estdo mais associados a priorizacdo. Este estudo mapeou alguns compor-
tamentos dos stakeholders, tais como a influéncia do stakeholder na organizagdo (CHIGONA et al.,
2010; PEDERSEN, 2011), a pressao do stakeholder (MURILLO-LUNA; GARCES-AYERBE; RIVERA-TOR-
RES, 2008; VAZQUEZ-BRUST et al., 2010) e a contribuicdo do stakeholder para a empresa (PHILLIPS,
2003a; CAMERON et al., 2011). A terceira questdo de pesquisa refere-se a quais caracteristicas da
empresa estdo mais associadas a priorizacdo dos stakeholders. Este estudo identificou algumas ca-
racteristicas da empresa, como a sua fungdo-objetivo (BOAVENTURA et al., 2009) e a sua estratégia
em relacdo ao meio ambiente (HENRIQUES; SADORSKY, 1999; BUYSSE; VERBEKE, 2003).

Ressalta-se que este estudo apresenta limitagGes: a selecdo de artigos em uma Unica
base de dados, a ISI Web of Knowledge, bem como os critérios de palavras de busca e o periodo
de pesquisa. Ademais, a analise qualitativa dos artigos para identificacdo das varidveis esta sujei-
ta a vieses dos pesquisadores.

A contribuicdo da pesquisa consiste em apresentar uma evolu¢ao do modelo de prio-
rizacdo de stakeholders baseado nos conceitos de percepcao da importancia dos stakeholders e
no atendimento dos interesses dos stakeholders. O modelo proposto pode contribuir para que
estudos posteriores aprofundem as relagdes entre as varidveis levantadas e explorem a agenda
de pesquisa proposta para analise da priorizacdo de stakeholders.
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