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FATORES DETERMINANTES DA ESTRATEGIA DE INFLUENCIA DOS
STAKEHOLDERS

Area tematica: Estratégia em Organizagdes
Tema: (2) Estratégia Corporativa e de Stakeholders

Resumo: O presente trabalho tem como objetivo investigar os fatores determinantes da escolha
das estratégias de influéncia pelos stakeholders, abordando a visdo centrada no stakeholder, ramo
da literatura subestudado. Tomando como marco inicial o estudo seminal de Frooman (1999),
empreendeu-se uma revisdo sistematica da literatura em duas bases de dados, EBSCO e Web of
Knowledge, a partir da qual sdo identificadas e discutidas sete categorias de fatores
determinantes, Estrutural, Demografico, Politico, Etico, Histdrico, Estratégico-Situacional e
Institucional, as abordagens tedricas utilizadas e os stakeholders estudados.

Palavras-chave: teoria dos stakeholders, estratégias de influéncia dos stakeholders, gestdo de
stakeholders

Abstract: The present study aims to investigate the determinants of the choice of influence
strategies by stakeholders, addressing stakeholder centric view, branch of literature understudied.
Taking as starting point Frooman(1999)’s seminal work, a systematic review of the literature was
undertook in two databases, EBSCO and Web of Knowledge, from which are identified and
discussed seven categories of determinants factors, Structural, Demographic, political, Ethical,
Historical, Strategic-Situational and Institutional, the theoretical approaches employed and the
stakeholders studied.
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1.Introducéo

A complexidade da gestdo organizacional até a década de 1980 encontrava-se centrada em
eficiéncia interna do processo produtivo, 0 que basicamente consistia em gerenciar o
relacionamento com 0s agentes essenciais que a movimentavam: fornecedores, empregados e
consumidores. O ambiente em que a empresa atuava até entdo era tomado como relativamente
estavel. No entanto, & medida que ocorriam mudancas internas na organizacao, esses agentes
essenciais desenvolviam novas expectativas e novas demandas em relacdo a ela. Mudancas no
ambiente externo também eram observadas a medida que outros agentes emergiam com suas
préprias demandas. Identificando a inépcia dos modelos e conceitos gerenciais vigentes até entao
em compreender e lidar com tal complexidade, Freeman (1984) propds a abordagem de
stakeholders, ou seja, a empresa considerar na sua gestdo todos os “grupos ou individuos que
poder afetar ou sdo afetados pelo cumprimento do proposito organizacional” (p. 25). Considera-
los, contudo, implica a necessidade de fazer uma gestdo integrada e desenvolver novas teorias e
modelos. Surge, entdo, a partir do trabalho classico de Freeman (1984) a abordagem ou Teoria
dos Stakeholders, cujo foco estd em como as empresas podem ser gerenciadas de maneira mais
efetiva.

Tendo a Teoria dos Stakeholders se consagrado e se difundido, sobretudo ap6s meados da
década de 1990, muitos pesquisadores tém se dedicado a entender como a empresa pode ser
gerenciada levando em conta seus stakeholders O foco de grande parte dos principais trabalhos,
tedricos e empiricos, tem sido em entender o comportamento da empresa (La Plume et al, 2008).

Por outro lado, surpreendentemente, os estudiosos da Teoria dos Stakeholders ndo tém se
dedicado a entender os entes que ddo nome a Teoria, isto €, 0s proprios stakeholders (Frooman,
1999; Rowley, 1997). Como discute Rowley (1997), a influéncia de stakeholders na empresa é
abordada direta ou indiretamente desde pelo menos a década de 1980, porém, apenas como
elemento central da defini¢cdo conceitual sobre quem seriam os stakeholders. Neste sentido, o
trabalho seminal de Frooman (1999) propde a observacdo de como os stakeholders agem para
influenciar a empresa, alterando o eixo de analise da empresa para os stakeholders. O autor
reconhece que trabalhos anteriores abordaram estratégias de como grupos, individuos e outras
organizacOes fazem para influenciar a empresa, entretanto, o fizeram de maneira isolada, fora do
contexto da Teoria dos Stakeholders e furtando-se de discutir os fatores que influenciam estas
estratégias. Neste sentido, a contribuicdo principal do autor foi em iniciar a discussdo sobre
possiveis fatores determinantes que afetam a escolha de estratégia de influéncia dos stakeholders,
estudando o papel da dependéncia de recursos entre os stakeholders e a empresa focal com quem
estes mantém relacionamento. Acaba por concluir que ha outros possiveis fatores determinantes a
serem investigados.

O presente trabalho prop6e avangar na discussao e identificar quais os fatores explicam o
porqué dos stakeholders escolherem determinada estratégia de atuagdo em relacdo a empresa
focal. Assim, a partir de uma revisao sistematica da literatura, intenta-se responder as seguintes
perguntas de pesquisa: Quais os fatores determinantes na escolha por parte dos stakeholders sobre
sua estratégia de influéncia na empresa focal? Quais stakeholders foram abordados? Quais as
principais abordagens teoricas utilizadas para explicar os fatores determinantes das estratégias de
influéncia identificados?

2. Referencial tedrico
Ao realizarem estudos sobre a epistemologia e pesquisa da Teoria dos Stakeholders,
alguns autores propuseram algumas subdivisdes. De acordo com La Plume et al (2008), a Teoria
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dos Stakeholders pode ser dividida em cinco macro tematicas: definicdo e saliéncia dos
stakeholders; avaliacdo do desempenho da empresa; as acOes e respostas das empresas em
relacdo as acdes dos stakeholders; e as acOes e respostas dos stakeholders em relagdo as a
empresa. Steurer (2006) discute trés perspectivas da Teoria dos Stakeholders, a centrada na
empresa, a centrada nos stakeholders e a perspectiva conceitual.

O presente estudo pode ser enquadrado como parte da temética de agdes e respostas dos
stakeholders em relacdo as acGes das empresas e tendo como foco a perspectiva centrada nos
stakeholders. Ambas, a tematica e a perspectiva, sdo elementos menos estudados na Teoria dos
Stakeholders, como discutem La Plume et al (2008) e Steurer (2006), respectivamente. As “agdes
e respostas dos stakeholders”, portanto, sdo aludidos como estratégias de influéncia na
perspectiva dos stakeholders, ou centradas nos stakeholders.

Sob o angulo da utilizacdo no &mbito organizacional, Parmar et al (2010) destacam o
estudo da estratégia de influéncia dos stakeholders como a aplicacdo da Teoria dos Stakeholders
no ambito da Administracdo Estratégica, juntamente com o estudo sobre as justificativas
econbmicas para a sua adogéo.

Em linha com esta breve introducdo, nas proximas sessdes do referencial tedrico serdo
discutidos, primeiro, a definicdo e categorizacdo dos stakeholders, em que serd proposta a
definicdo do conceito de stakeholder e uma categorizacdo dos stakeholders em dois grupos
principais. Segundo, como se desenvolveu a subtematica da influéncia dos stakeholders na
empresa e sua importancia. E, por fim, dada sua importancia a essa subtematica, o0 modelo
seminal proposto por Frooman (1999).

2.1 Definicédo e categorizacao de stakeholders

Ha diferentes componentes que podem ser considerados quando da defini¢do do conceito
de stakeholders, sendo que diferentes pesquisadores enfatizam um ou outro componente (Miles,
2012). Na presente pesquisa, em linha com o problema investigado, € privilegiada a vertente que
define em termos de como os stakeholders impactam a organizacéo (Miles, 2012, p. 289), ou seja
em termos de sua influéncia na organizacao.

Savage et. al (1991, p. 61), por exemplo, definem stakeholders como “aqueles individuos,
grupos e outras organizacfes que tém um interesse nas acGes de uma organizacdo e que tém a
habilidade de influencia-la”. O foco de Savage et al (1991) € entender como a organizacao deve
administrar os stakeholders segundo seu potencial de ameacar ou cooperar. Starik (1994, p.90,
apud Mitchel et al, 1997), por sua vez, também colocam a influéncia como aspecto-chave na
definicdo de stakeholders: aqueles que “sdo ou podem ser influenciados por, ou que sdo ou que
podem ser influenciadores de alguma organizac¢do”. Fato é que tais definigdes, utilizando-se o
termo influéncia, enfatizam os stakeholders como sujeitos ativos no relacionamento com as
empresas, em vez de apenas serem objetos de gestdo e atencdo por parte dos gestores.

Para além da definicdo de stakeholders, o trabalho de Clarkson (1995) propde uma
categorizacdo dos mesmos em primarios e secundarios. Os stakeholders primarios sdo “aqueles
essenciais e sem 0s quais a empresa nao sobrevive”, havendo um grau de interdependéncia entre
eles e a empresa (Clarkson, 1995, p. 106). Entre eles, estdo os clientes, investidores,
fornecedores, empregados e comunidade. Os stakeholders secundarios, por sua vez, sdo definidos
como “aqueles que influenciam ou afetam, ou sdo influenciados ou afetados pela organizagao”,
porém, ndo estdo engajados em transacBes com a empresa e ndo SA0 essenciais a sua
sobrevivéncia (Clarkson, 1995, p. 107). Freeman et al (2007) fazem uma importante



complementacdo, afirmando que os stakeholders secundarios podem influenciar o
relacionamento da empresa com os seus stakeholders primarios.

Importante enfatizar que ha divergéncias quanto a que categoria pertencem alguns
stakeholders. O stakeholder governo, por exemplo, definido como stakeholder primario por
Clarkson (1995), é categorizado como secundario por Freeman et al (2007). Estes altimos
autores, ressalvam, porém, que essa classificacdo é relativa, ou seja, € dependente de cada
empresa que se toma como referéncia. A despeito de tais divergéncias, a categorizacdo proposta
por Clarkson (1995) é amplamente empregada dentro da Teoria dos Stakeholders e
frequentemente utilizada para diferenciar os stakeholders analisados dentro da corrente das
estratégias de influéncia dos stakeholders (Miles, 2012).

2.2 A influéncia dos stakeholders na empresa

No processo de formulacdo da estratégia para gerenciar os stakeholders proposto por
Freeman (1984), a andlise do comportamento do stakeholder, a explicacdo para esse
comportamento e a analise das possiveis coalizbes entre os stakeholders, sdo indicados como 0s
primeiros passos. A analise do comportamento dos stakeholders visa identificar como se da o
relacionamento entre o stakeholder e a empresa no que concerne a cada tematica relevante,
incluindo também a analise do potencial futuro de cooperar ou de ameacar a organizagdo no
alcance de seus objetivos. A explicacdo do comportamento do stakeholder consiste em elucidar o
porqué do stakeholder estar se comportando de determinada maneira. A analise das coalizdes
entre os stakeholders consiste em verificar possiveis coalizes entre varios stakeholders, geradas
com base em comportamentos e/ou interesses comuns entre os diversos stakeholders (Freeman,
1984).

A despeito de se constituir nos primeiros passos do processo de formulacdo da estratégia
para gerenciar os stakeholders, contudo, as pesquisas tém se concentrado em grande medida em
centrar a andlise do comportamento da empresa em detrimento da analise centrada nos
stakeholders (Steurer, 2006; Friedman e Miles, 2006; Parmar et al, 2010). A abordagem centrada
nos stakeholders se ocupa, basicamente, em investigar duas vertentes principais: como 0s
stakeholders interagem entre si e como os stakeholders agem para influenciar as empresas.

Em relacdo a primeira vertente, isto €, como os stakeholders interagem entre si, Rowley
(1997) reconhece explicitamente a importancia de se entender a influéncia dos stakeholders na
organizacdo e argumenta, utilizando-se da Teoria de Redes, que os stakeholders se influenciam
mutuamente e eventualmente tém interesses alinhados que podem influenciar a empresa focal.
Apesar de avancar na discussdo, ndo se aprofunda em como essa influéncia dos stakeholders
acontece.

Na verdade, tanto os artigos que trazem a defini¢do conceitual de stakeholder em termos
da influéncia ou capacidade de influéncia quanto o artigo de Rowley (1997), apesar de utilizarem
o construto influéncia dos stakeholders para pautarem o debate dentro da stakeholder theory,
mantém-se dentro da perspectiva centrada na empresa. Como tal, as analises ou conceituacao
realizadas discutem como a empresa responde a um contexto em que os stakeholders séo
considerados atores-chave na tomada de decisdo e na definicdo dos rumos estratégicos na
empresa.

Em relacdo a segunda vertente, cujo intento € investigar como os stakeholders fazem para
influenciar a empresa focal, verifica-se que sua relevancia foi destacada por Mitchel et al (1997)
no classico trabalho sobre saliéncia dos stakeholders, ao propor como agenda futura de estudo o
entendimento de como um stakeholder “pode tentar adquirir um atributo [poder, influéncia e
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urgéncia] que ndo possui e expandir sua saliéncia para um gestor da empresa” (p. 881). Foi,
contudo, com Frooman (1999) que tal vertente teve um grande impulso inicial (Friedman e Miles
, 2006; Agle e Mitchel, 2008; La Plume et al, 2008), em que pese a avaliacdo de que é fator
critico para qualquer gestor entender como os stakeholders podem tentar influenciar a empresa.

2.3 As estratégias de influéncia dos stakeholders: o modelo de Frooman (1999)

O trabalho do Frooman (1999) foi paradigmatico no sentido de propor claramente a
importancia de uma empresa entender como um stakeholder age para tentar modificar a empresa
de acordo com 0s seus interesses, isto €, propondo a mudanca do foco de analise da empresa para
o stakeholder.

Também segue adiante na discussdo ao buscar entender a configuracdo mais complexa do
relacionamento da empresa, para além de relacionamentos puramente diadicos, isto é,
stakeholder-empresa, mas assumindo a interacdo possivel stakeholder-stakeholder ou a mediacéo
do relacionamento stakeholder-empresa por outro stakeholder. O entendimento do
relacionamento, neste sentido, € objeto do foco, diferente da abordagem tradicional dentro da
teoria dos stakeholders, em que os individuos, dentro de um relacionamento, séo o foco. O
relacionamento, conforme apontado, € visto sob as lentes de poder, segundo a teoria da
dependéncia de recursos. Entender como é a relacdo da dependéncia de poder entre a empresa e
os stakeholders ajudaria a explicar o tipo de estratégia de influéncia utilizada pelos stakeholders.
Na Figura 1, apresenta-se 0 modelo de estratégias de influéncia proposto por Frooman (1999).

Figura 1 — Tipologias de Estratégias de Influéncia
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Fonte: Frooman (1999, p. 200)

Pela andlise do modelo de estratégias de influéncia de Frooman (1999), é possivel
constatar que a escolha de estratégia se da em funcdo do fluxo de influéncia, se a empresa é
dependente do stakeholder ou vice versa, e do caminho de influéncia que o stakeholder exerce
em relacdo a firma, se direto ou indireto. Na estratégia de Retencdo, o stakeholder cessa ou
ameaca cessar o repasse de recursos que a empresa julga como importante. Na estratégia de Uso,
0 stakeholder condiciona o uso dos recursos repassados a empresa a determinado aspectos ou
comportamento. Quando a empresa € diretamente dependente do stakeholder, este, por si s0,
consegue desenvolver uma estratégia de influéncia junto a primeira. Ao contréario, quando a
empresa ndo possuiu relacdo de dependéncia ao stakeholder, este tem de se utilizar de outros
stakeholders para tentar influenciar o comportamento da empresa, por essa razdo, € dita uma
estratégia indireta.



Na visdo do autor, uma premissa importante para sua teoria é que deve haver conflito de
interesse entre os stakeholders para a Teoria dos Stakeholders ser Gtil na andlise. Estes conflitos,
do ponto de vista dos stakeholders, foram investigados por pesquisas anteriores, porém, apenas
de maneira limitada: “em nenhum trabalho os autores tentaram ir além de listar e discutir
estratégias particulares de influéncia” (Frooman, 1999, p. 194).

Importante esclarecer que o autor ndo propde uma definicdo especifica do que entender
por estratégia de influéncia dos stakeholders, ainda que deriva o entendimento do que é
stakeholder da definicdo classica de Freeman (1984). Assim, propomos como definicdo
conceitual de “estratégias de influéncia dos stakeholders” como: acbes que os stakeholders
desenvolvem visando influenciar a empresa focal a fornecerem atencdo as suas demandas
(claims).

3.Metodologia

Em se tratando de um ensaio teorico, a estratégia de pesquisa serd baseada em uma
revisao sistematica da literatura. O processo de revisdo sistematica da literatura oferece vantagens
em relacdo a revisdo narrativa da literatura por oferecer uma descricdo detalhada do método
empregado para se buscar as referéncias, possibilitando, de um lado, uma busca exaustiva do que
foi publicado e, de outro lado, evitar um provavel viés do pesquisador ao selecionar os estudos a
serem relatados. Pelo fato da Pesquisa em Administracao ser relativamente fragmentada e difusa
em diversas disciplinas e com um dissenso epistemoldgico, a revisdo sistematica torna-se de
especial relevancia (TRANFIELD, DENYER e SMART, 2003).

Segundo a metodologia de revisao sistematica da literatura proposta por Briner e Deyner
(2012), foram adotadas as etapas de pesquisa ilustradas na Figura 2 e discutidas a seguir.

Figura 2 — Etapas da Revisdo Sistematica empregada na pesquisa

Etapa 1: Definicdo do problema de pesquisa
“Quais os fatores determinantes na escolha por parte dos stakeholders sobre sua estratégia
de influéncia na empresa focal?”
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Etapa 2: Localizacdo dos estudos
- Uso das bases EBSCO e Web of Knowledge
- Recorte temporal: 1999 a 2013
- Artigos publicados em periédicos de lingua inglesa
- Palavras-chave especificadas: “Stakeholder influence strategies” OR “Stakeholder
influence strategy”
- Citagdes ao artigo de Frooman (1999)
Pré-selecdo de 354 artigos unicos

v

Etapa 3: Selecdo e avaliacdo dos estudos
-Leitura e classificacdo independente dos abstracts dos 354 artigos por 2 pesquisadores
- Critérios de selegdo:
a)Visdo stakeholder-centric
b)Abordagem dos fatores determinantes
c)Foco na Teoria dos Stakeholders
Selecdo de 29 artigos

¥

Etapa 4: Andlise e Sintese

- Leitura completa dos artigos
- Exclusdo de mais 6 artigos que n3o se alinhavam com os objetivos da pesquisa
Selecdo final: 23 artigos

¥

Etapa 5: Reporte e uso dos resultados

- Descrito na sessdo 4




Fonte: elaborado pelos autores a partir de Briner e Deyner (2012)

Sobre a primeira etapa, definicdo do problema de pesquisa, temos o seguinte: “Quais os
fatores determinantes na escolha por parte dos stakeholders sobre sua estratégia de influéncia na
empresa focal?”.

No que tange a segunda etapa, sobre a localizacdo dos estudos, foi feita a partir de duas
bases de dados indexados, ISI Web of Knowledge, EBSCO/Business Source Complete, onde
foram pesquisados trabalhos publicados em periddicos de lingua inglesa. Inicialmente, foi
realizada pesquisa com os termos ‘“stakeholder influence strategy” ou “stakeholder influence
strategies”, nos campos titulo, palavra-chave e abstract, tendo retornado poucos resultados, 20
artigos unicos no total, conforme mostrado no Tabela 1.

Com isso, decidiu-se por também fazer o levantamento dos trabalhos que citassem o
trabalho de Frooman (1999) e que tivessem como palavra-chave “stakeholder”, ja que as bases de
dados escolhidas oferecem a opcéo de apresentacdo da arvore de citacdes de determinada obra.
Tal opc¢éo por utilizar o trabalho de Frooman (1999) como referéncia encontra guarida no fato de
alguns estudiosos da Teoria dos Stakeholders (Agle e Mitchel, 2008; Laplume et al , 2008)
apontarem o trabalho de Frooman (1999) como seminal no estudo das estratégias de influéncia
dos stakeholders, conforme ja discutido. Portanto, o recorte temporal da busca se deu entre 0s
anos de 1999 e 2013.

O Tabela 1, mostra os critérios e os resultados da pré-selecdo dos artigos a partir dos
resultados das duas etapas de busca, ja eliminadas as duplicatas, com auxilio do software JabRef
para viabilizar a comparagdo e gerenciamento dos artigos pré-selecionados, resultou-se em 354
artigos.

Tabela 1 - pré-selecdo dos artigos
ISI web of

EBSCO/(bases: . Resultado
. Knowledge (base: .
Business Source apos

Critérios de busca ol o e Social Sciences i e
with full text) CIELE Ui da duplicata
(SSCI)
“stakeholder influence
strategy” or
Fase 1 Smke}.mlf?er influence 14 artigos 16 artigos 20, artigos
strategies Unicos
Campos de busca: Titulo,
resumo e palavras-chave
Artigos que citam o trabalho . . 349 artigos
Fase 2 de Frooman (1999) 94 artigos 330 artigos anicos
Resultado apds a eliminacdo da duplicata 354 artigos dnicos
das fases 1 e 2.

Fonte: elaborado pelos autores

No que tange a terceira etapa, Selecdo e Avaliacdo de Estudos, conforme recomendacéo
de Hart (1998) e Tranfield et al (2003), dois pesquisadores realizaram, de maneira independente,
a leitura dos abstracts visando identificar se os trabalhos abordavam os fatores determinantes das
estratégias de influéncia dos stakeholders e, portanto, apontar se deveriam entrar ou ndo na
selecdo final. Artigos que ndo tivessem como foco a Teoria dos Stakeholder, que ndo tivessem a
perspectiva stakeholder centric e, dentro dessa, que ndo focassem nos aspectos determinantes,
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mas meramente relacionassem as estratégias, deveriam ser excluidos. Quando ndo foi possivel
essa andlise a partir do abstract, os pesquisadores leram também a introducdo do artigo.
Posteriormente, os dois pesquisadores se reuniram e compararam se a pré-selecdo dos artigos
havia sido semelhante. Como resultado, ocorreu um indice de concordancia de cerca de 86% dos
artigos, apresentando um resultado da andlise da confiabilidade da codificacdo feita pelos
pesquisadores, mensurada pelo coeficiente de Kappa, de 0,602, o que pode ser considerado no
limiar entre uma concordancia moderada e substancial (Landis e Koch, 1977). Os artigos que, por
algum um motivo, foram incluidos na selecéo final por um pesquisador, mas excluidos pelo outro
pesquisador, foram discutidos e, por consenso, incluidos ou eliminados. Este processo de inter-
codificacdo independente € essencial para reduzir o viés de escolha do pesquisador, (Tranfield et
al, 2003). Assim, a selecdo final resultou em 29 artigos.

A quarta etapa, referente a Andlise e Sintese, com base na andlise preliminar dos
resultados, foi feita uma sistematizacdo dos trabalhos encontrados, procurando identificar seus
principais elementos de acordo com o0s objetivos estabelecidos. Os resultados desta etapa
encontram-se apresentados e discutidos na sessdo quatro, Apresentacdo e Sintese dos Resultados.
Nesta etapa, ap6s a leitura minuciosa de todos os 29 artigos resultantes da selecéo final, excluiu-
se mais seis, ja que revelaram se enquadrar em pelo menos um dos critérios de exclusao definidos
na etapa anterior ou por terem somente aplicado o modelo de Frooman (1999) a um contexto
especifico, ndo discutindo ou propondo a esséncia dos fatores determinantes da escolha das
estratégias de influéncia. Consequentemente, a selecdo final de artigos, para os quais se realizou a
anéalise, totalizou 23 artigos®.

Finalmente, a quinta etapa, relativa ao Reporte e Uso dos resultados, trata-se da redacéo
do presente artigo propriamente dito e também da andlise critica do resultado com base nos
objetivos estabelecidos, feita na proxima sessdo: Apresentacdo, sintese e discussdo dos
resultados.

4. Apresentacao, sintese e discussao dos resultados

Nesta sessdo, inicialmente, sdo apresentadas as principais caracteristicas dos 23 artigos
selecionados para analise. Posteriormente, sdo apresentados e discutidos os fatores determinantes
das estratégias de influéncia dos stakeholders em relacdo a empresa focal.

4.1 Sintese dos trabalhos
A sintese descritiva dos artigos € apresentada em termos das suas caracteristicas gerais
relacionadas ao ano de publicagdo, abordagens e métodos utilizados, origem das publicacdes,
abordagens teoricas utilizadas e stakeholders abordados.
O ano de publicagéo e abordagens empregadas nos trabalhos séo apresentados na Tabela
2.
Tabela 2 — Ano de publicacédo e abordagens dos artigos

Abordagem TOta|‘l999‘2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2013

Empirico 4 1 2 1
Teorico S 1 1 1 1 1
Tebrico-empirico 14 1 3 2 1 1 2 4

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados

! Os 23 artigos resultantes da selecdo final, encontram-se destacados com asterisco nas Referéncias.



Verifica-se que, a partir do trabalho tedrico de Frooman (1999) publicado na Academy of
Management Review, houve um grande lapso entre novos artigos que voltassem a explorar a
tematica dos fatores determinantes da estratégia de influéncia dos stakeholders, o que ocorreu a
partir de 2003, com o trabalho tedrico de Rowley e Moldovanu (2003), sendo os primeiros
autores a utilizarem a Teoria do Movimento Social para entender os fatores determinantes das
estratégias de influéncia dos Stakeholders. A partir do trabalho desses autores, reforgados por
influentes trabalhos posteriores (de Den Hond e de Bakker , 2007; King, 2008), a Teoria do
Movimento Social se tornou predominante nos trabalhos com esse foco, sendo empregada em
trabalhos até 0 ano de 2013. Incluindo o trabalho de Rowley e Moldovanu (2003), houve um total
de dez trabalhos que empregaram a Teoria do Movimento Social, nimero superior a Teoria da
Dependéncia de Recursos (9), teoria empregada por Frooman (1999), seguida por Teoria dos
Stakeholders (8), que incluem os trabalhos publicados na Academy of Managemente Review de
Frooman (1999), de Mitchell et al (1997) e de Den Hond e de Bakker (2007). Empregada pela
primeira vez por Tsai et al (2005), a Teoria Institucional (6) também é frequentemente utilizada.
Outras teorias marginalmente empregadas sdo as de Agenda-Setting (2), oriundas da area de
Comunicacéo, Teoria da Agéncia (1), Teoria da Marginalizacdo e da Identidade Social (1). Em
geral, os trabalhos que ndo utilizam a Teoria da Dependéncia de Recursos empregam mais de
uma abordagem tedrica.

Em termos de métodos empregados, ha um grande predominio do uso de estudo de caso
unico ou casos multiplos (10) e revisdo da literatura (5). Em menor nimero, hd o uso de multi-
métodos (3), experimento com uso de vinhetas ilustrativas (3), survey (2), analise de redes sociais
baseadas em agentes (1). O uso predominante de métodos tipicamente exploratérios como o
estudo de caso e o0s proprios trabalhos de revisdo da literatura, denota que os fatores
determinantes da influéncia dos stakeholders ainda estd em processo de consolidacdo tedrica,
podendo ser classificado como nascente (Edmondson e McManus, 2007). Mas também revela a
prépria complexidade em se estudar um fenémeno dos quais podem participar diversos
stakeholders, direta ou indiretamente. A Tabela 3 evidencia os possiveis caminhos de influéncia
que podem ser investigados. Para cada um dos nove stakeholders, além da influéncia direta,
podem exercer influéncia indireta na empresa mediante os outros oito stakeholders.

Tabela 3 — Stakeholders abordados nos estudos

a olde ' T O edore
grupo 0 dade dia | Governo | Co dore estidore ornecedore pregado
0 adore
ONGs/grupos ativistas 13 - 2 7 8 7 5 3 2 2
Comunidade 1 1 1 ) i }
Midia 2 3 2 1 1
Governo 4 )
Consumidores 2
Investidores 3
Fornecedores
Empregados 1 1 - - 1
Credores/financiadores 2

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados




Pela analise da Tabela 3, fica evidente o predominio de trabalhos que analisam as
estratégias de influéncia dos stakeholders secundarios em detrimento dos primarios, considerando
a Classificacao de Clarkson (1995). Neste sentido, é possivel notar que as ONGs/grupos ativistas
foram os stakeholders cujas estratégias de influéncia foram as mais estudadas, seja via estratégia
de influéncia direta (13), sejam indiretas. As estratégias de influéncia indiretas exercidas pelas
ONGs/grupos ativistas ocorreram pelo menos uma vez em cada um dos demais stakeholders.
Grande parte dos trabalhos que abordam as ONGs/grupos ativistas utilizam a Teoria do
Movimento Social.

Em relacdo aos stakeholders primarios, destaca-se 0 uso de estratégias diretas por parte de
financiadores e credores, aos quais as empresas possuem grande relacdo de dependéncia (em
termos de recursos), e, em menor grau, com os consumidores, corroborando o poder preditivo do
Modelo de Frooman (1999). Contudo, observa-se que, comparativamente aos stakeholders
secundarios, foram feitos poucos estudos abordando o uso de estratégias de influéncia por
stakeholders primérios dentro do &mbito da Teoria dos Stakeholders.

Uma das possiveis explicacdes a este fenbmeno, como Griffin (2000) reconheceu, € de
que a literatura abordando stakeholders e sua relagdo com a empresa, ndo necessariamente o
fazem utilizando a prépria Teoria dos Stakeholders. Assim, ha estudos de outras areas
organizacionais que abordem as estratégias de influéncia dos stakeholders primarios, como os
estudos de Marketing abordando o stakeholder consumidor, os de Gestdo de Pessoas abordando o
stakeholder empregado ou os de Financas abordando o stakeholder investidor. Por outro lado,
como Harrison et al (2010) defendem, a Teoria dos Stakeholders foi concebida originalmente
para explicar como a empresa pode ser gerenciada de maneira efetiva, ndo como pode atender aos
interesses sociais amplos. Assim, ao explorar somente a influéncia dos stakeholders secundarios
sobre a empresa, os trabalhos se afastam da perspectiva de gerenciamento para os Stakeholders.

4.2 Discussdo dos Fatores determinantes das estratégias

Nesta secdo, apresenta-se os fatores determinantes das estratégias de influéncia dos
stakeholders identificados a partir dos trabalhos tedricos (5) e tedrico-empiricos (14) e divididos
em categorias gerias. Algumas das categorias foram apontadas explicitamente por alguns autores,
casos da Estrutural e Demografica. Outras foram construidas pelos autores inspirados a partir de
autores que desenvolveram trabalhos com foco mais especifico, casos dos fatores Etico e
Institucional. As demais categorias foram originadas indutivamente a partir da leitura e analise
detalhada dos trabalhos que compGem a presente pesquisa. Apés a leitura e tentativa inicial de
classificagdo dos trabalhos nas diversas categorias inicias, elas foram reavaliadas de modo a
garantir que todos os fatores determinantes identificados fossem classificados em pelo menos
uma categoria e de modo que categorias distintas ndo estivessem sobrepostas. As categorias de
fatores determinantes, os respectivos fatores determinantes, bem como os trabalhos em que sdo
propostos encontram-se detalhados no Quadro 2.
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Categorias gerais de
fatores determinantes

Estrutural (E)
Caracteristicas do
Relacionamento entre 0s
stakeholders e a firma
(Frooman e Murrel, 2005)

Quadro 2 — Fatores determinantes das estratégias de influéncia dos stakeholders

Fatores determinantes

Aplicavel a stakeholders primarios e secundarios: (E-1)Dependéncia de
recursos entre a firma e o Stakeholder (Frooman, 1999);

Aplicavel somente a stakeholders secundarios: (E-2) Atuagcdo como
acionista da empresa ou conselheiro de fundos de investimento (Guay et al
, 2004); (E-3)Dialogo como moderador da escolha de estratégias de
cooperacao e confrontacdo (Burchell e Cook , 2013);

Demografico (D)
Caracteristicas da empresa
focal ou dos stakeholders
(Frooman e Murrel, 2005)

Aplicavel a stakeholders primarios e secundarios: (D1) Porte,
localizaco, recursos e interesses dos stakeholders (Frooman e Murrel,
2005);

Aplicavel somente a stakeholders secundarios: (D2) Disponibilidade e
uso de midia prépria por parte dos stakeholders (Besiou et al , 2013;
Hunter et al , 2013); (D3) Marginalizacdo de grupos minoritarios
(Gardberg e Newburry, 2013);

Politico(P)
Formagédo de coalizbes com
stakeholders que possuam
interesses, ideologias e
identidade comuns, ou com
stakeholders que possuam
recursos para influenciar a
empresa focal (elaboracdo
prépria dos autores)

Aplicdvel a  stakeholders primérios e secundarios:  (P4)
Relacdes/interacdes com outros stakeholders dentro da coalizéo e ao longo
do tempo (Henisz, 2013); (P5) Possibilidades de construgdo de cadeias de
influéncia (costurar demandas préprias a demandas de outros stakeholders
que tenham recursos para influenciar a empresa focal) (Zietsma e Winn,
2008);

Aplicdvel somente a stakeholders secundérios: (P1) A identificacdo de
stakeholders individuais com os interesses e identidade social do grupo de
stakeholders, influencia na decisdo deste grupo de stakeholders em se
mobilizar (Rowley e Moldoveanu , 2003); (P2) nivel de radicalismo
ideolégico dos grupos ativistas (Den Hond e De Bakker (2007); (P3)
Existéncia de estruturas de mobilizagdo (Organizacionais formais e ou
redes informais, por meio do qual os individuos podem se engajar na a¢do
coletiva) (King, 2008);

Etico(Et)
Alinhamento entre
ideologia, valores e conduta
dos stakeholders
(elaboracédo baseada em
Fassin (2009)

Aplicivel somente a stakeholders secundarios:
(Et-1) Consisténcia do alinhamento entre ideologia, valores e conduta dos
stakeholders (Fassin, 2009);

Histdrico (H)
Historico do stakeholder e

Aplicivel somente a stakeholders secundérios:
(H1) Experiéncia passada e expertise sobre determinada estratégia de

da empresa influéncia (Hendry, 2005) ;
Aplicavel a stakeholders primdrios e secundarios: (SE-6) Mudanca de
énfase na cadeia de influéncia (uso de outras cadeias de influéncia)
(Zietsma e Winn, 2008);

Situacional- Aplicavel somente a stakeholders secundérios: (SE-1) Perspectiva de

estratégico(SE)
Vigéncia ou mudanca de
um contexto especifico

participagdo dos individuos (massa x elite) (Den Hond e De Bakker ,
2007); (SE-2)Etapa do processo de mudanca institucional(Den Hond e De
Bakker , 2007) ; (SE-3) Mudancas corporativas internas (King, 2008);
(SE-4) Avaliacdo do custo-beneficio da estratégia, oportunidade para se
utilizar determinada estratégia e potenciais aliangas que podem apoiar a
estratégia (Hendry, 2005); (SE-5) Issue (assunto), Industria /ou Empresa
focal "alvo" escolhida (Hendry, 2006); (SE-7) Perspectiva do ganho de
sinergia a partir do emprego simultineo de estratégias de influéncia
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opostas (van Huijstee e Glasbergen , 2010); (SE-8) Fase do ciclo de vida
do projeto da empresa (Aaltonen e Kujala , 2010).

Institucional (I) Aplicavel a stakeholders primarios e secundarios: (I-1) Existéncia de
Legitimidade das acBes da | oportunidades de mudanca institucional/da industria (King,2008); (I-
empresa focal em relacdo | 3)Variagdo institucional em termos de legados politicos, culturais e sociais

as normas socialmente (Doh e Guay, 2006)
vigentes (elaboracdo dos
autores baseada em Tsai et | Aplicavel somente a stakeholders secundarios: (I-2) Legitimidade das
al (2005) acOes da empresa em relacdo as normas sociais (Tsai et al, 2005);

Fonte: elaboracdo propria dos autores a partir dos trabalhos selecionados

Pelo Quadro 2, observa-se que os fatores determinantes séo divididos entre aqueles que se
aplicam somente a stakeholders secundarios e aqueles que se aplicam a stakeholders primarios e
secundarios. Isto porque, é relativamente comum os autores apontarem que seus trabalhos sdo
aplicados especificamente a stakeholders secundéarios (ex: Rowley e Moldoveanu, 2003; Den
Hond e de Bakker, 2007; King, 2008). Pertinente a todos estes fatores, outro aspecto relevante é o
carater evolucionario das estratégias de influéncia ao longo do tempo, como discutem alguns
estudos (De Bakker e Den Hond, 2007; Zietsma e Winn ,2008; Burchell e Cook , 2013;Hunter et
al, 2013), superando a limitagdo do estudo de Frooman (1999), notadamente, do fato de ter
carater estatico.

Os fatores determinantes, quase que em sua totalidade, podem ser classificados como
tendo natureza instrumental e/ou descritiva (Donaldson e Preston, 1995), j& que, fazendo analogia
com a perspectiva da empresa, descrevem como o0s stakeholders tentam influenciar a empresa e
como tal fendmeno afeta os resultados obtidos em relacdo a sua demanda. A excec¢do é o trabalho
de Fassin (2009), que traz uma abordagem de natureza normativa (Donaldson e Preston, 1995),
porque, em vez de descrever ou relacionar com resultados, defende a consideragdo de aspectos
éticos como direcionadores da tomada de decisdo acerca das estratégias de influéncia dos
stakeholders.

A Figura 2, sintetiza os fatores determinantes identificados, classificados em termos de
siglas correspondentes as categorias identificadas no Quadro 2, explorando também como eles se
relacionam entre si e em relacdo aos trés agentes relevantes no processo: o stakeholder focal, a
empresa focal os demais stakeholders, além de um elemento relativo ao ambiente em que estes
agentes estdo inseridos.
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Figura 2 — Modelo tedrico de relagBes entre os atores e fatores determinantes

Inputs de
outros

stakeholders

D

(P-1); (P-2);(P-3);(P-4);(P-5)

Inputs (E-1);(E-2); (E-3) Inputs do
. . Inputs
relacionados a £33 = o stakeholder 3 q
ambientais
Empresa focal focal

(D-1); (SE-2); (SE-3); (SE-8); (D-1);(D-2); (D-3);(Et-1); (H-1); (SE-1); (SE-4);(SE-5); (1-1); (1-3)
(1-2) (SE-6); (SE-7)
Decisdo do stakeholder focal sobre a estratégia de influéncia na empresa focal ]

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados

Ao analisar a Figura 2, pode-se dizer que 0s quatro elementos necessarios para 0
desenvolvimento de uma teoria, segundo descritos por Whetten (1989), encontram-se, pelo
menos parcialmente, observados no trabalho. Em relacdo aos trés primeiros elementos,
concernentes a identificacdo de fatores que explicam determinado fendmeno, as relacGes que
guardam entre si e a justificativa destas escolhas e relacbes, os fatores determinantes das
estratégias de influéncia apurados a partir do processo de revisdo sistematica da literatura, juntos,
se ndo apresentam a totalidade da explicacdo, avangam consideravelmente no sentido de mostrar
a complexidade envolvida no processo. As setas, neste sentido, mostram a relacdo dos fatores
determinantes entre si, mediados pelos trés agentes participantes do processo, além da influéncia
do ambiente em que estdo inseridos. Em relacdo ao quarto elemento necessario ao
desenvolvimento de uma teoria, relativo a capacidade de generalizagdo da teoria, a influéncia do
ambiente, juntamente com a dindmica de variacdo ao longo do tempo e a delimitacdo da
aplicacdo dos fatores determinantes aos stakeholders primarios e secundarios ou somente aos
stakeholders secundarios, fornecem os limites contextuais da teoria.

5. Considerac6es finais

O presente trabalho teve como objetivo identificar os fatores determinantes das estratégias
de influéncia dos stakeholders a partir da revisao sistematica da literatura sobre o tema. Pode-se
dizer que, passados 15 anos desde o artigo seminal de Frooman (1999), muito se evolui no
sentido de propor as estratégias de influéncia dos stakeholders, seja em termos de tipologias de
estratégias, seja em termos de determinantes que afetam suas escolhas. Importantes avancos
foram feitos ao se reconhecer o carater dinamico das estratégias de influéncia, o que implica o
entendimento de como se dao ao longo do tempo, contextos diversos e possiveis combina¢es em
termos de estrutura de relagdes entre os stakeholders. Além disso, o proprio fato de haver certo
grau de arbitrariedade quando da classificagcdo dos fatores determinantes investigados nos estudos
ndo a invalida. Antes, as sete categorias identificadas servem a revelacdo da complexidade em se
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racionalizar e conseguir antever as estratégias de influéncia que os stakeholders encampardo em
relagdo & empresa focal. Evidencia, com isso, um problema de ordem tedrico-metodolodgica, aos
pesquisadores que desejam estudar os fendmenos relacionados ao comportamento dos
stakeholders; e um problema de ordem pratica, notadamente, aos gestores que devem realizar o
gerenciamento dos stakeholders em um contexto de clara racionalidade limitada (Simon, 1972).

Com efeito, ainda faltam estudos que abordem sua complexidade em termos de
multidimensionalidade, ao integrar o entendimento simultaneo e coordenado entre os diversos
construtos identificados e teorias que auxiliam na compreensdo do fendmeno; e também que
explorem a possibilidade de generalizacdo, seja para contextos diferentes, seja para as diferentes
categorias de stakeholders. Sem estes elementos, torna-se dificil a consolidacdo de uma teoria
(Bacharach, 1989), que poder-se-ia denominar, supostamente, de Teoria da influéncia dos
stakeholders. Estes desafios, entretanto, sdo semelhantes aos que acometem a prépria Teoria dos
Stakeholders de modo geral (Mainardes et al, 2011). Assim, a utilizacdo de metodologias
inovadoras que possam abranger diversos fatores determinantes e suas relagdes, conforme
explorado no Modelo Tedrico da Figura 2, deve ser visada. Trabalhos como o recente de Henisz
(2013), que se utilizou da analise de redes sociais baseadas na simulagdo de agentes em diversos
contextos, pode ajudar a avancar na consolidacéo da teoria. Conforme Simon (1972) revela, 0 uso
de simulacédo é indicado em situagcGes muito complexas, seja pela incerteza das alternativas, seja
pela dificuldade em processar um volume grande de informacdes. A utilizacdo de experimentos
com vinhetas ilustrativas de situacdes diversas, aplicado a diversidade de stakeholders primérios
e secundarios, pode ser interessante, como mostraram os trabalhos de Frooman e Murrel (2005),
Elijido-Ten(2008), Elijido-Ten et al (2010). Ambas as metodologias, poderiam auxiliariar na
maior generalizacdo da teoria e na obtencdo de maior validade interna e externa dos construtos e
conceitos identificados.

Por fim, podem-se apontar algumas limitagdes quanto ao método do estudo.
Primeiramente, apesar de se tratar de uma revisdo sistematica da literatura, por se tratar de um
estudo qualitativo, ndo é possivel testar a significancia dos resultados. O fato de se tomar como
um dos critérios de pré-selecdo a publicacdo em periodicos de lingua inglesa em bases de dados
indexadas, em vez de uma analise detalhada da adequacdo interna entre metodologia e problema
de pesquisa, ainda que seja uma proxy de qualidade, pode denotar uma dificuldade em se
estabelecer critérios objetivos de avaliacdo dos artigos (Tranfield et al, 2003). Assim, alguns
artigos relevantes que abordem os fatores determinantes, sejam eles publicados em congressos,
sejam eles publicados em outras linguas, podem n&o estar abrangidos neste estudo.
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