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ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR E SEUS STAKEHOLDERS: UM ESTUDO
NA REDE FEMININA DE COMBATE AO CANCER
RESUMO
Este artigo buscou analisar a Rede Feminina de Combate ao Céancer de Chapecd, SC, a fim de
explorar a aplicabilidade da Teoria dos Stakeholders na sustentabilidade da entidade. Para
tanto, efetuou-se um diagndstico inicial das praticas e servicos oferecidos pela institui¢ao,
foram identificados e classificados os stakeholders que interagem com a entidade, e avaliou-
se estratégias e oportunidades de melhoria de acordo com as tipologias de Mitchell, Agle e
Wood (1997) e Savage et al. (1991). O estudo consiste em uma pesquisa cuja abordagem ¢é
descritiva, com enfoque qualitativo. Com relacio aos procedimentos € um estudo de caso com
andlise de dados primdrios e secundérios. Foi considerada a necessidade de reconhecer como
interagem as organizagdes € quem sdo os atores nessa dindmica, de modo a construir um
cendrio onde as partes estejam dispostas a cooperar com a organizacao, sem apresentar sinais
de ameaca. Dessa forma, os stakeholders da Rede foram identificados e classificados como
dependente, arbitrdrio e definitivo e ainda, como ambiguo ou disposto. No final sao
apresentadas possiveis estratégias baseadas nos stakeholders para a melhoria da
sustentabilidade da entidade.
Palavras-chave: Identificacdo de stakeholders. Classificacdo de stakeholders. Terceiro Setor.

THIRD SECTOR ORGANIZATIONS AND THEIR STAKEHOLDERS: A STUDY AT
WOMEN'S NETWORK AGAINST CANCER
ABSTRACT
This article seeks to analyze the Women's Network Against Cancer of the Chapeco, SC, to
explore the applicability of stakeholder theory in the sustainability of the entity. For this, was
performed an initial assessment of practices and services offered by the institution, were
identified and classified the stakeholders who interact with the entity, and were evaluated
strategies and opportunities for improvement in accordance with the typologies of the
Mitchell, Agle and Wood (1997) and Savage et al. (1991). The study consists of a research
whose approach is descriptive and qualitative. Regarding the proceedings is a case study with
analysis of primary and secondary data. Was considered the need to recognize how
organizations interact and who are the actors in this dynamic, in order to construct a scenario
where the parties are willing to cooperate with the organization, with no signs of threat. Thus,
the stakeholders of the network were identified and classified as dependent, arbitrary and
definitive and still as ambiguous and willing. At the end possible strategies based on
stakeholders to improve the sustainability of the entity are presented.
Key-words: Identification of stakeholders. Classification of stakeholders. Third Sector.

1 INTRODUCAO

A partir das udltimas décadas do século XX, as funcOes estatais t€ém passado por um
processo de compartilhamento com as organiza¢des do mercado e da sociedade civil. Em um
mercado em constante crescimento, com ampliagdo da concentracdo de capitais, privatizacao
de empresas estatais, fusdes e aquisi¢des, destacam-se as organizacgdes da sociedade civil sem
fins lucrativos. Estas entidades com objetivos publicos sdo geridas por agentes privados,
constituindo o chamado terceiro setor, distinto do conjunto de organizacdes do Estado e do
mercado (SCHOMMER, 2000).

Mesmo quando ndo estdo focadas em atividades lucrativas, as organizacdes precisam
apresentar resultados e o impacto de suas acdes perante os financiadores, aos que ajudam a
arrecadar fundos, colaboram em suas atividades junto aos beneficidrios ou mesmo na gestao
de recursos arrecadados oriundos de diferentes fontes. Nesse sentido, cada vez mais as
organizacdes buscam criar e gerenciar bons relacionamentos com seus stakeholders. Esta



constatacdo pode ser evidenciada tanto nas empresas que visam o lucro como nas entidades
sem fins lucrativos (DIAS; RODRIGUES, 2002).

Tradicionalmente os estudos que se utilizam da teoria dos stakeholders tém abordado
o mundo corporativo, em especial as grandes empresas (MAURER; SILVA, 2012), mas
recentemente tem crescido o interesse em relacionar esta abordagem tedrica a temas da
sociedade civil (BONNAFOUS-BOUCHER; PORCHER, 2010) e especialmente as
organizacdes do terceiro setor (SANTOS, 2006, HECKERT; SILVA, 2008). H4 indicios de
que a aplicacao desta abordagem tedrica seja especialmente frutifera no terceiro setor, como
sugere o trabalho de Savage et al. (2010) que salienta que o sucesso de organiza¢des nao
governamentais que atuam na resolucdo de problemas da comunidade depende muito da
colaboracdo com os seus stakeholders.

Dentro do contexto da importancia das entidades do terceiro setor e da necessidade de
identificacdo de seus stakeholders, questao ja levantada por Heinzen, Rossetto e Altoff (2013)
e vista como essencial para o aprimoramento da capacidade gerencial de negociacdo com as
partes interessadas, o presente trabalho tem como objetivo geral analisar a influéncia dos
stakeholders sobre a sustentabilidade da Rede Feminina de Combate ao Cancer de Chapecd,
SC. Para isso foram estabelecidos como objetivos especificos diagnosticar as praticas e
servicos oferecidos pela instituicdo; identificar e classificar os stakeholders que interagem
com a entidade, e avaliar estratégias e oportunidades de melhoria de acordo com as tipologias
de Mitchell, Agle e Wood (1997) e Savage et al. (1991).

Este trabalho estd estruturado em cinco secdes, incluindo a introdugdo. Na secao dois,
apresenta-se o referencial tedrico, que contempla ideias e construtos tedricos relacionados a
Teoria dos Stakeholders e Terceiro Setor. Na terceira se¢ao € apresentado o caso de pesquisa
e a metodologia aplicada e, na quarta se¢do, apresentam-se os resultados da pesquisa e andlise
dos dados. A secdo 5 evidencia as consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo congrega a revisao das temadticas relativas a organizacdes do terceiro setor e
a teoria dos stakeholders, especialmente em relagdo a tipificagcdo, categorizacdo e estratégias
de gestdo dos grupos de interesse.

2.1 Terceiro Setor

De acordo com Schommer (2000), existem diferentes termos para definir as
organizacdes privadas sem fins lucrativos, como fundacdes, associacdes comunitdrias,
culturais, religiosas, educacionais, institui¢des filantrépicas, organizacdes ndo governamentais
(ONG’s), cooperativas, dentre outros. A expressao terceiro setor tem origem em paises anglo-
saxdes, onde € mais utilizada, outros paises utilizam ainda o termo economia social e
economia soliddria, embora ndo sejam considerados sinonimos de terceiro setor. Santos
(2006) também vé uma multiplicidade de tipos organizacionais que seriam abrangidos pelo
termo terceiro setor, desde movimentos sociais, passando por organizacdes confessionais e
associacOes filantrépicas, chegando até a funda¢des empresariais.

As atividades voluntdrias organizadas e a criacdo de organizac¢des privadas sem fins
lucrativos ou ndo governamentais estdo em ascensdo, tanto nos paises desenvolvidos como
nos paises em desenvolvimento. A constituicdo de associagdes, fundacdes e instituicdes visa
oferecer servicos, promover o desenvolvimento econdmico de base, prevenir a degradagdo
ambiental, proteger direitos civis e perseguir outros objetivos mais, que anteriormente
estavam sob a responsabilidade do Estado ou, foram abandonados por ele (SALAMON,
1994).

Para Salamon (1994, p. 109), as organiza¢des ndo governamentais sem fins lucrativos
tornam-se fendmenos com amplo escopo e escala, trazendo a tona uma “revolucao associativa



global” que resulta em um terceiro setor mundial, com enorme variedade de organizacdes
privadas, ndo dedicadas a distribuicio de lucros aos acionistas ou diretores. Essas
organizacdes perseguem fins publicos, fora do aparato formal do Estado, sendo que
preenchem a lacuna deixada por este e, podem responder de forma mais eficaz as
necessidades humanas, por meio do envolvimento da populagao.

A gestdo das organizacdes do terceiro setor encontra diversos desafios estratégicos.
Falconer (1999) enumera como os desafios de gestdo para organizacdes do terceiro setor (1) a
stakeholder accountability, que poderia ser traduzida para o portugués como transparéncia
com os grupos de interesse, (2) a sustentabilidade, (3) a qualidade de servicos, e (4)
capacidade de articulagcdo. Neste sentido, Gazzola e Massimo (2014) defendem a importancia
da transparéncia da entidade no relacionamento com seus stakeholders.

Estudos recentes, como o de Chad, Kyriazis e Motion (2013) tém levantado os
beneficios potenciais da aplicacdo de conceitos da administracdo estratégica a gestdo de
organizagdes do terceiro setor. Desta maneira, o relacionamento com os grupos de interesse
tem se destacado como estratégico para a gestdo destas organizacoes, principalmente quando
sdo percebidas como criadas especialmente para atender aos seus vdrios grupos de partes
interessadas, que interagem, cooperam ou sao beneficiados devem ser levados em
consideracdo. Desse modo, a teoria dos stakeholders pode ser utilizada como suporte na busca
pela sustentabilidade dessas entidades.

2.2 Teoria dos Stakeholders

As organizagdes estdo inseridas na sociedade, interagem, influenciam e sdo
influenciadas por vérios atores e partes interessadas em suas atividades. A abordagem para a
compreensdo do ambiente de negdcios, segundo Freeman (1984) deve levar em conta uma
ampla gama de grupos ou individuos que podem afetar ou serem afetados pela realizacao dos
objetivos da organizacdo, os seus stakeholders. Segundo o autor, o termo stakeholders
representa as partes interessadas na organizacdo e amplia a maneira como as organizacoes
passam a ser vistas; a lista originalmente incluia como exemplos de stakeholders acionistas,
empregados, clientes, fornecedores, credores e a sociedade.

Segundo a descricdo da histéria do conceito feita por Freeman (1984), o termo
stakeholder foi utilizado pela primeira vez na literatura de gestdo em 1963, em um
memorando interno da Stanford Research Institute (SRI). A partir disso tomou uma série de
direcdes: Planejamento Corporativo, Teoria de Sistemas, Responsabilidade Social
Corporativa e, Teoria Organizacional. Para o autor, a menos que a organizacdo entenda as
necessidades e preocupacdes das partes interessadas, ndo conseguird o apoio necessario para
sua sobrevivéncia.

Quanto a origem etimolédgica do termo, Eir6-Gomes e Duarte (2005, p. 455) definem
stakeholders como “aqueles que possuem uma influéncia ou um interesse (fo have a stake)
face a uma organizacdo”. Para os autores, o nivel de envolvimento dos stakeholders aumenta
a medida que estes reconhecem um problema e se dispdem a agir frente a esse problema,
entdo os stakeholders passam para um estado de Publicos.

A abordagem de Freeman (1984) destaca que as mudangas ocorridas nos ambientes e
organizacdes impoe postura diferente a gestdo, j4 que no passado as organizacOes eram
bastante simples, em geral administradas pelos proprietdrios que se preocupavam apenas com
a satisfacdo dos fornecedores e clientes, a fim de tornar o negécio bem sucedido. Para o autor,
a evolucdo dos ambientes e organizacdes decorreu de uma série de fatores, tais como, o
desenvolvimento de novos processos de produ¢do, novas tecnologias e fontes de energia e,
fatores demograficos que favoreceram a concentragdo da produgdo em dreas urbanas. Houve
ampliacdo da visdo gerencial para proprietdrio-gerente-empregados e alguns aspectos da
relacdo firma e ambiente sdo destacados: o surgimento da corpora¢do moderna foi financiado



por bancos, acionistas e outras institui¢des (propriedade dispersa) e; os gerentes passam a ter
que satisfazer simultaneamente aos proprietérios, trabalhadores, sindicatos, fornecedores e
clientes. Em decorréncia disso, o autor ressalta que aumentou o grau de dificuldade da
empresa e seus gerentes para gerenciar as relacdes entre os stakeholders internos e externos.

Com base no mapeamento modelado por Freeman (1984) pesquisadores tem se
dedicado ao estudo dos stakeholders e suas relacdes com as organizagdes (PAVAO et al.
2012). Freeman (1984) apresenta um mapa da empresa que leva em conta exemplos de grupos
e individuos que podem afetar e ser afetados pela realizagdo do propdsito organizacional,
onde “cada um desses grupos tem uma participagdo na empresa moderna, por isso o termo
stakeholders e o framework ou modelo de stakeholder ou gestdao dos stakeholders”
(FREEMAN, 1984, p. 25). Considerando que os stakeholders sdo as partes interessadas na
organizacdo, pode-se citar como exemplos os fornecedores, clientes, empregados, governos,
comunidade, ambientalistas, midia, proprietarios, concorrentes, dentre outros. Freeman (1984)
defende uma nova abordagem para gerir as organizacdes mais eficazmente frente a mudanca
nas relacoes tradicionais com grupos externos como fornecedores, clientes e empregados, bem
como o surgimento € a importancia renovada do governo, a concorréncia estrangeira, 0s
ambientalistas, os defensores dos consumidores, grupos de interesses especiais, meios de
comunicac¢do (midia) e outros.

Pavao et al. (2012) destacam que a estratégia da organizacdo € afetada pelos
stakeholders e, portanto, deve-se procurar satisfazé-los da melhor maneira possivel.
Estudando o setor publico brasileiro, Gomes, Liddle e Gomes (2010) também entendem os
stakeholders como influentes e desenvolvem um modelo no qual sdo apresentados cinco
grupos de stakeholders de acordo com a sua influéncia que exercem, de (1) legitimacao, (2)
inspecdo, (3) limitacao, (4) colaboracgdo, e (5) orientacao.

Em se tratando da relacdo empresa-governo, Freeman (1984) destaca que apesar das
empresas desde sempre terem que lidar com o governo, as percepcoes de sua influéncia
exigem um exame mais detalhado, sendo que alguns criticos defendem que a acdo do governo
no mercado resulta em beneficios sociais que ndo teriam ocorrido sem esta intervengdo. O
desafio, destaca o autor, é gerenciar em um mundo onde hd influéncias de vdrios niveis de
governo e onde a empresa e seus gestores podem afetar a direcao de politicas publicas e a¢des
do governo, assim, € necessdria a compreensdao das interacdes possiveis entre empresas €
atores governamentais, sendo que todos s@o suscetiveis a influéncias maltiplas de grupos que
podem afetd-los. Grupos e individuos que podem afetar ou sdo afetados pela realizacao do
propoésito organizacional estdo representados na figura 1.

Figura 1- Stakeholders na Visdo da Empresa
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Fonte: Adaptado de Freeman (1984, p.25).




Os stakeholders na visao da empresa, conforme destacado na figura 1, sdo governos,
organizacdes comunitdrias locais, proprietdrios, fornecedores, defensores dos consumidores,
ambientalistas, clientes, grupos de interesses especiais, empregados, midia e concorrentes.
Para Freeman (1984), cada um dos grupos representados de forma simplificada pode ser
dividido em categorias menores e tem participacdo na empresa, podendo afetar ou ser afetado
pelos propdsitos da organizacio e devem ser considerados para a compreensdo da gestdo em
tempos turbulentos para que as empresas possam ter sucesso no ambiente de negdcios atual e
futuro. A capacidade gerencial para negociar eficazmente com as partes interessadas é
destacada por Zakhem (2008). Nesse sentido, Savage et al. (1991) corrobora que os
executivos devem gerir da melhor forma seus publicos interessados internos e externos,
identificando as principais partes interessadas e demandas conflitantes.

Freeman (1984) afirma que a estratégia da organizacdo para cada grupo deve estar
bem definida e é necessdrio desenvolver competéncias em novas dreas para lidar com cada
grupo de interesses como defensores dos consumidores, ambientalistas, meios de
comunicacdo etc., e entender suas questdes-chave, bem como a vontade dos grupos de gastar
recursos para ajudar ou prejudicar a organizacdo. Nesse sentido corrobora Macédo (2011) ao
afirmar que o stakeholder é figura chave na interagdo entre organizacdo e meio. Ha
necessidade de abordagens integradas que levem em conta as preocupacdes de muitos grupos
e “para cada uma das principais partes interessadas, os gestores responsdveis por essa parte
interessada devem entender como formular, implementar ¢ monitorar estratégias para lidar
com esse grupo de stakeholders” (FREEMAN, 1984, p.26). Para Savage et al. (1991) uma
estratégia eficaz de organizacdo exige um consenso das partes interessadas quanto ao que
deve ser feito e de que maneira deve ser feito. Os autores destacam que, ao contrario da gestdo
tradicional, que € fortemente direcionada a gestdo de assuntos internos da organizacdo, a
gestdo de stakeholders busca a gestdo explicita das partes interessadas, tanto no ambiente
interno como no externo, concentrando-se na supervisdo dos relacionamentos criticos ao
sucesso da organizacao.

Como na literatura das partes interessadas, segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), ha
defini¢cdes amplas que propde que qualquer pessoa pode afetar ou ser afetado por acoes de
uma organizacdo, € necessdria uma teoria da identificacdo e categorizacdo das partes
interessadas que pode separa-las de forma confidvel a partir de partes ndo interessadas, o que
permite ao gestor determinar em quem realmente prestar atencao.

Uma abordagem pioneira a respeito de uma tipologia de stakeholders € apresentada
por Savage et al. (1991), trabalho que distingue os grupos de interessem entre os (1) dispostos
a apoiar, (2) marginais, (3) indispostos a apoiar, e (4) ambiguos. O modelo proposto pelos
autores ¢ apresentado na Figura 3.

Figura 3- Tipologia dos Stakeholders Organizacionais
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Fonte: Savage et al. (1991, p. 65, traducdo nossa).



Na proposta de Savage et al. (1991), para cada tipo des stakeholders caberia uma
estratégia de gerenciamento especifica. Para o desenvolvimento desse modelo, primeiramente
sao identificados os stakeholders e posteriormente € realizada a classificagdo a partir de duas
avaliacdes criticas, (1) quanto ao potencial em ameacar a organizacdo e, (2) quanto ao
potencial de cooperar com a organizac¢do. Considera-se também nessa andlise a capacidade,
oportunidade e vontade de ameacar ou cooperar das partes interessadas.

O modelo de Savage et al. (1991), apresentado na figura 3, expde quatro tipos de
stakeholders e respectivas estratégias de gestdo, a seguir descritas.

a) Tipo 1 - Stakeholders dispostos a apoiar: apresentam baixo potencial em ameacar e
alto potencial em cooperar com a organizacdo. A estratégia envolver propde que os
executivos envolvam as partes interessadas por meio da implementacdo de técnicas de gestdo
participativa, descentralizacdo da autoridade, aumento da participacdo dos stakeholders
internos nas decisoes, dentre outras estratégias capazes de produzir resultados positivos.

b) Tipo 2 - Stakeholders marginais: apresentam baixo potencial de ameacar e
cooperar. A estratégia proposta € Monitorar, ja que os interesses destes stakeholders nao sao
salientes e nesse caso a entidade pode evitar desperdicar esforcos. Entretanto deve
acompanha-los a fim de aumentar o apoio ou desviar sua posi¢do no caso de alteragdo no
potencial.

¢) Tipo 3 - Stakeholders indispostos a apoiar: apresentam alto potencial de ameaca e
baixo potencial de cooperacdo. A Estratégia Defender € a utilizada com o objetivo de reduzir
a dependéncia das partes interessadas na organizacdo. Embora esta estratégia pode ser
necessaria inicialmente, os executivos devem encontrar maneiras de mudar o status das
principais partes interessadas.

d) Tipo 4 - Stakeholders ambiguos: tém alto potencial em ameacgar e cooperar com a
organizacdo. A Estratégia Colaborar deve ser a adotada a fim de maximizar a cooperagcao
deste tipo de parte interessada, para tornar mais dificil sua oposicdo a organizacdo. Este tipo
de stakeholder pode facilmente tornar-se um stakeholder “indisposto a apoiar” se ndo for
adequadamente gerido.

Quadro 1 - Fatores que afetam o potencial dos stakeholders em ameacar ou cooperar com a
organizacao

Fatores Aumenta ou Diminui o | Aumenta ou Diminui o
potencial do stakeholder | potencial do stakeholder
em ameacar? em cooperar?

Stakeholder controla algum recurso chave da organizagio Aumenta Aumenta
Stakeholder ndo controla recursos chave da organizagio Diminui Ambos
Stakeholder mais poderoso do que a organizacdo Aumenta Ambos
Stakeholder tao poderoso quanto a organizacio Ambos Ambos
Stakeholder menos poderoso que a organizacio Diminui Aumenta
Stakeholder propensos a tomar medidas de apoio a Diminui Aumenta
organizacio

Stakeholder menos propensos a tomar medidas de apoio a Aumenta Diminui
organizacio

Stakeholder improvével de tomar qualquer medida de apoio Diminui Diminui
Stakeholder provavel para formar coalizdo com outros Aumenta Ambos
stakeholders

Stakeholder provavel para formar coalizdo com a organizacdo | Diminui Aumenta
Stakeholder improvdvel para formar qualquer tipo de coalizdo | Diminui Diminui

Fonte: Savage et al. (1991, p. 64, traducio nossa).

Por fim, Savage et al. (1991), preconizam que, para diagnosticar o potencial dos
stakeholders em ameagar ou cooperar com a organizacdo, deve ser considerado o poder da
parte interessada com relacdo a organizacdo, além de outros fatores que podem ser
observados no Quadro 1.

Ao considerar os fatores expostos no Quadro 1, os gestores podem ajustar suas



andlises das partes interessadas, realizando o diagnéstico de potencial dos stakeholders em
cooperar ou ameacar a organizacdo. Essa andlise pode contribuir para a unido de forcas com
outras partes interessadas, resultando em uma melhor gestdo do ambiente de negdcios, bem
como evitar que os gestores implementem planos opostos aos dos stakeholders (Savage et
al.,1991).

Mais recentemente, Mitchell, Agle e Wood (1997) buscaram contribuir com a
identificacdo das partes interessadas com base na relevancia destas e verificacdo de que
possuem um ou mais dos trés atributos, poder, legitimidade e urgéncia, propondo uma
tipologia a partir desta relagao.

Para Mitchell, Agle e Wood (1997), o poder € a forca coercitiva que uma parte impde
sobre outra em um relacionamento, o poder de influenciar a empresa. A urgéncia é quando as
reivindicagOes das partes interessadas exigem atencdo imediata, pois o relacionamento ou
pedido € critico para um stakeholder. Por fim, a legitimidade € a percep¢do de que as agcdes de
uma entidade sdo desejdveis e apropriadas dentro de um sistema de normas, leis e crencas. De
acordo com este modelo, grupos que nao tenham poder, legitimidade ou urgéncia em relacao
a empresa ndo sdo partes interessadas e serd percebido como nao tendo nenhuma relevancia
pelos gestores da empresa.

A combinacdo dos atributos poder, legitimidade e urgéncia, combinando um, dois ou
trés desses atributos presentes, gera sete tipos diferentes de stakeholders, demonstrados no
diagrama de Mitchell, Agle e Wood (1997), Figura 2.

Figura 2: Tipos de stakeholders

Poder Legitimidade

50

Fonte: adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874)

Urgéncia

Stakeholder Adormecido: tem poder para impor sua vontade, mas nao o utilizam por
ndo possuir uma reivindicagdo urgente ou legitima, entretanto a empresa deve reconhecé-lo e
0 monitorar, pois tem potencial para adquirir outro atributo.

Stakeholder Arbitrario: possui o atributo legitimidade, mas ndo tem poder para
influenciar a empresa e nenhuma reclamacgao urgente. Apesar de nao exercer pressao sobre os
gestores, estd mais propenso a ser destinatario da responsabilidade social corporativa.

Stakeholder Reivindicador: tem urgéncia para impor sua vontade, mas ndo tem poder
nem legitimidade. Deve ser monitorado pela empresa pelo seu potencial de adquirir outro
atributo.

Stakeholder Dominante: tem mecanismo formal de poder e legitimidade que
reconhece sua influéncia na empresa.

Stakeholder Dependente: nao possui poder, mas tem reivindicacdes legitimas e
urgentes. Necessitam contar com a tutela de outras partes interessadas ou benevoléncia e
voluntarismo da gestdao da empresa para que suas reivindicacdes sejam consideradas.



Stakeholder Perigoso: possui poder e urgéncia, entretanto ndo tem legitimidade.
Carece especial atencdo da empresa pelo perigo de que se utilize de meios violentos para
chamar a atencao as suas reivindicagdes.

Stakeholder Definitivo: quando todos os atributos poder, legitimidade e urgéncia estao
presentes, ¢ membro da coalizdo dominante de uma empresa, por isso a necessidade de
reconhecimento e agdo por parte dos gestores, de modo a dar-lhe aten¢do imediata e
prioritdria.

Almeida, Fontes Filho e Martins (2000) adaptaram o modelo de Mitchell, Agle e
Wood (1997) apresentando um modelo matemadtico para a identificagdo e categorizacdo de
stakeholders, modelo que foi utilizado por Heinzen, Rossetto e Altoff (2013) para a
categorizagdo de uma organizac¢ao nao governamental da drea de educagdo ambiental.

Utilizando a tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997), Agle, Mitchell e Sonnenfeld
(1999) confirmaram que a saliéncia de um stakeholder ¢é proporcional a presenca dos
atributos de legitimidade, poder e urgéncia. Se apenas um dos trés atributos estd presente a
saliéncia € considerada baixa, se dois atributos estdo presentes € considerada média e, alta
quando todos os trés atributos estdo presentes. Os autores destacam ainda o dinamismo dos
stakeholders, que podem aumentar sua relevancia e mudar de categoria com a aquisi¢ao de
um atributo faltante, o que exige atencdo e monitoramento constante da gestdo da empresa. O
trabalho de Magness (2008) corrobora a ideia de dinamismo entre os atributos, especialmente
a urgéncia que pode ser afetada por eventos especificos.

3 METODOLOGIA

Para a realizacdo da pesquisa, foi feito um estudo de caso em uma entidade
filantrépica denominada Rede Feminina de Combate ao Cancer, localizada na cidade de
Chapec6, SC, e se buscou explorar a aplicabilidade da Teoria dos Stakeholders na
sustentabilidade da entidade. A opcdo pela referida entidade foi em funcdo da
representatividade dos servigos oferecidos pela organizacdo no contexto local, bem como,
pelo acesso e a disponibilidade das pessoas envolvidas com o gerenciamento da entidade em
colaborar com a pesquisa. O estudo foi realizado entre os meses de maio a julho de 2014, com
andlise documental, observacao e entrevistas em profundidade.

O método de estudo de caso € indicado por Yin (2010) para estudos que busquem
investigar a realidade do objeto de estudo de forma aprofundada e detalhada, bem como,
compreender fenomenos sociais complexos dentro da organizacdo em estudo, permitindo ao
investigador reter caracteristicas holisticas significativas da vida real, como o comportamento
€ processos organizacionais e administrativos.

O estudo € classificado como qualitativo, pois ndo se procurou medir ou enumerar 0s
eventos estudados. Godoy (1995) destaca que a abordagem qualitativa passa a ganhar
reconhecimento em dreas como a psicologia, a educagdo e a administracdo, sendo uma forma
vidvel e promissora de trabalho em ciéncias sociais, cujo contorno para a descoberta de novas
informacdes ou verificacdo e ampliacdo do conhecimento existente é diferenciado na
descricdo e explicacdo dos fendmenos de seu interesse. Assim, na pesquisa qualitativa,
ressalta a autora, ndo se busca medir os eventos ou analisa-los estatisticamente e sim, obter
dados descritivos, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
participantes do estudo. Ideia corroborada por Richardson (2009) quando complementa que
esta forma de abordagem € uma tentativa de compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados.

A pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), € descritiva e considera que todos os
dados da realidade sdo importantes e devem ser examinados, assim, os dados coletados
aparecem sob a forma de transcri¢do de entrevistas, anotacdes de campo, fotografias e outros
documentos que possibilitem a compreensao do fendmeno estudado.



Ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, onde ndo se pode manipular
comportamentos relevantes, o estudo de caso na Rede Feminina de Combate ao Céncer
utilizou como fontes de evidéncias documentos, observacao direta e entrevistas (YIN, 2010).

Segundo Yin (2010), o uso de documentos serve para valorizar as evidéncias oriundas
de outras fontes, assim, foram verificados dados obtidos no website da instituicao, bem como
outros documentos disponibilizados in loco pelos gestores da entidade, que compreendem
controles administrativos internos, Estatuto, certificados de registros junto a érgaos publicos
como Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS), Titulo de
Utilidade Publica Federal, Estadual e Municipal, contrato de prestacdo de servico com a
Prefeitura Municipal de Chapecé e Demonstragdes Financeiras.

Quanto as informacdes coletadas em observacdo direta e entrevistas, ocorreram da
seguinte forma. A observagdo direta, que trata dos acontecimentos em tempo real, no contexto
do evento (YIN, 2010), foi realizada em trés visitas a sede da entidade e nestas ocasides
também foram feitas as entrevistas semiestruturadas e conduzidas com representantes da
diretoria e responsdvel pelos controles administrativos, bem como, com seis usudrias dos
servicos da Rede e uma enfermeira. As perguntas referiram-se ao histérico da entidade,
servicos disponibilizados e beneficidrios, interacdo da organiza¢do com partes interessadas,
formas de financiamento e divulgacdo das atividades e possibilidades de melhoria
vislumbradas pelos entrevistados. As mesmas perguntas foram feitas de forma adaptada a
todos os entrevistados.

Esta pesquisa buscou analisar as informagdes coletadas de acordo com os objetivos do
estudo, a fim de explorar a aplicabilidade da Teoria dos Stakeholders na sustentabilidade da
Rede Feminina de Combate ao Cancer de Chapecé-SC, identificar e classificar os
stakeholders que interagem com a entidade de acordo com as tipologias de Mitchell, Agle e
Wood (1997) e Savage et al. (1991) e, avaliar estratégias e oportunidades de melhoria.

Como categorias de andlise foram definidas: os atributos de poder, legitimidade e
urgéncia, combinados ou ndao (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997), e o potencial de ameacar
ou cooperar com a organiza¢do (SAVAGE et al.,1991).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Com vistas a demonstrar os resultados, buscou-se sintetizar as informacgdes coletadas a
fim de explorar a aplicabilidade da Teoria dos Stakeholders na sustentabilidade da Rede
Feminina de Combate ao Cancer de Chapeco-SC.

Iniciou-se pela caracterizacdo e diagnéstico da Rede Feminina de Combate ao Cancer
de Chapecd, SC. A entidade filantrépica foi criada em 1982, ap6és uma das fundadoras
conhecer a Rede de Combate ao Cancer de Florian6polis e propor a criacdo em Chapecd de
uma instituicdo sem fins lucrativos que realizasse exames preventivos de cincer do colo
uterino e de mamas, bem como, dar apoio as portadoras da doenca.

O inicio das atividades ambulatoriais deu-se com a participacdo de voluntdrios e
comunidade e apoio da prefeitura municipal, sendo que a diretoria € composta,
exclusivamente, por voluntdrias, responsdveis pela administracdo e arrecadacdo de fundos
para a manutencdo das atividades. A entidade desde sua fundacdo foi mantida por recursos
obtidos por meio de doagdes e promocao de eventos beneficentes. Possui laboratdério proprio
desde 1989, sendo que 1995 inaugurou a atual sede.

A Rede Feminina efetua atendimento didrio das 8 horas ao meio-dia e das 13 as 17
horas, realiza exames ginecoldgicos de diagndstico do cancer do colo uterino e da mama e
orienta as mulheres sobre os cuidados com a saide, quer seja na preven¢cdo de doencgas
sexualmente transmissiveis ou na busca de tratamento adequado quando necessario. A partir
de 1997 a entidade firmou contrato com a Secretdria Municipal de Satde para a realizacio da
leitura dos exames realizados nas unidades publicas de saide do municipio de Chapecé.



O grupo de apoio a mulheres mastectomizadas Programa Viver Melhor (Provim) foi
criado pela Rede em 1999 e atende mulheres que sofreram remog¢do da mama, oferecendo-
lhes, além do espaco fisico para os encontros, profissionais de apoio como enfermeira,
fisioterapeuta, psicéloga, médica, que atuam voluntariamente em palestras educativas,
terapias e acompanhamento psicoldgico e médico. Também ha uma parceria, desde 2004, com
a Secretaria Estadual de Sadde, para o repasse de préteses externas de mama as mulheres
mastectomizadas.

Ainda, anexa a Rede Feminina ha a Casa de apoio a Crianga com Céancer, inaugurada
em 2007, destina-se a hospedar criangas com cancer que, durante o tratamento, nao
necessitem ficar hospitalizadas. Entretanto, pela falta de médico oncologista pediatra e
interrupcao da disponibiliza¢ao do servico no Hospital Regional, a casa estd ociosa.

A entidade mantém ainda um brechd, ponto de venda de artigos usados,
principalmente pecas de vestudrio, que recebe doacdes de roupas em geral as quais sao
comercializadas para a arrecadac@o de fundos. Em fase de implantacdo, por fim, hd um banco
de perucas que recebe doacdes e visa oferecer perucas gratuitamente as mulheres em
tratamento oncolégico.

Quanto a identificacdo e classificacdo dos stakeholders que interagem com a
instituicao, partiu-se da premissa de que esses sdo partes interessadas que podem afetar ou ser
afetados pelos propésitos da organizacio (FREEMAN, 1984).

Os stakeholders da Rede Feminina de Combate ao Cancer podem ser organizacdes ou
grupos, pessoas fisicas ou juridicas e foram identificados, como resultado da andlise dos
dados das entrevistas, conforme a tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997) sendo
apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Classificac¢do dos stakeholders segundo Mitchell, Agle e Wood (1997)

Atributos 5 =
Stakeholders — — Classificacio
Poder Legitimidade Urgéncia

- Voluntérios

- Rede Feminina Estadual e Nacional

- Doadores (pessoas juridicas e pessoas fisicas)
- Universidades X Arbitrario
- Midia

- Empregados e servidores cedidos pela
Prefeitura Municipal

- Usudrios X X Dependente

- Poder publico municipal
- Receita Federal L
. X X X Definitivo
- Poder Judiciario Estadual

- Ministério da Saide

Fonte: Resultados da pesquisa, adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874)

Verificou-se que os stakeholders voluntarios, empregados, servidores cedidos pela
Prefeitura Municipal, a rede feminina estadual e nacional, os doadores (pessoas fisicas e
juridicas) e as universidades, possuem o atributo legitimidade, classificando-se assim como
arbitrérios.

Quanto aos voluntérios, destacam-se pela expressiva atuacdo, que envolve desde a
organiza¢do administrativa, ja que a diretoria é composta exclusivamente por voluntarias, até
a atividade de organizacao de eventos e arrecadag¢dao de fundos, sendo ainda representativos
no acompanhamento do Grupo Programa Viver Melhor, onde atuam médicos, fisioterapeutas,
nutricionistas e psicélogos, todos de forma voluntéria. Os stakeholders rede feminina estadual
e nacional promovem a divulgacdo da Rede e eventos de capacitacdo e troca de experiéncias.
Os doadores, pessoas fisicas e juridicas, tiveram uma representatividade média de 34% sobre



a arrecadagdo da instituicao nos anos de 2012 e 2013 (REDE FEMININA DE COMBATE
AO CANCER, 2013), sendo que as doagdes sdo em regra esporddicas, apesar de haver alguns
doadores regulares. As universidades interagem com atividades de pesquisa € como campo de
estdgio na drea da satide. A midia contribui com divulgacdes gratuitas, principalmente de
eventos promovidos em prol da Rede. A entidade conta ainda com empregados celetistas, bem
como servidores cedidos pela Prefeitura Municipal.

Os usudrios dos servicos, mulheres em atendimento preventivo e mulheres e criancas
em tratamento oncoldgico, foram classificados como dependentes por possuirem os atributos
de legitimidade e urgéncia.

Por fim, como stakeholders definitivos, os quais possuem os atributos poder,
legitimidade e urgéncia, foram identificados: o poder publico municipal, que mantém contrato
de prestacdo de servigos para a realizacao de servicos citopatoldgicos, com participacao média
de 66% na receita da instituicdo nos anos de 2012 e 2013; a Receita Federal, que
esporadicamente repassa materiais apreendidos; o Poder Judicidrio Estadual, que repassa
recursos provenientes de penalidades pecunidrias, bem como encaminha apenados para o
cumprimento de prestacdo de servigos comunitdrios; € o Ministério da Satde, para o qual a
entidade deve prestar contas regularmente para manter seu Certificado de Entidade
Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS).

A seguir, os stakeholders foram analisados com relagdo aos fatores que afetam seu
potencial em ameacgar ou cooperar com a institui¢do, segundo o modelo de Savage et al.
(1991). O Quadro 3 apresenta o resultado da analise.

Quadro 3: Classificagdo dos stakeholders com base no Modelo de Savage et al. (1991)

STAKEHOLDER Pozﬁl\éilé:;: M ng%igg&é‘AiM CLASSIFICACAO
- Voluntérios Alto Alto Ambiguo
- Poder ptiblico municipal Alto Alto Ambiguo
- Ministério da Satide Alto Alto Ambiguo
- Doadores (pessoas juridicas e pessoas fisicas) Alto Alto Ambiguo
- Universidades Baixo Alto Disposto
- Midia Baixo Alto Disposto
- Empregados e servidores cedidos pela Prefeitura Municipal Baixo Alto Disposto
- Receita Federal Baixo Alto Disposto
- Poder Judicidrio Estadual Baixo Alto Disposto
- Rede Feminina Estadual e Nacional Baixo Alto Disposto
- Usudrios Baixo Alto Disposto

Fonte: Resultados da pesquisa, adaptado de Savage et al. (1991)

Diante disso, segundo o potencial de cooperar ou ameacar, foram classificados como
ambiguos os voluntérios, poder publico municipal, Ministério da Saide e doadores. As
universidades, midia, empregados e servidores cedidos pela Prefeitura Municipal, Receita
Federal, Poder Judiciario Estadual, a rede feminina estadual e nacional e os usudrios sao
stakeholders dispostos.

5 CONSIDERA COES FINAIS E IMPLICACOES PRATICAS

O estudo teve como objetivo geral analisar a Rede Feminina de Combate ao Céancer de
Chapec6, SC, a fim de explorar a aplicabilidade da Teoria dos Stakeholders na
sustentabilidade da entidade. Para tanto, foi realizado um estudo de caso. Inicialmente
efetuou-se a identificagdo das praticas e servigos oferecidos pela institui¢do, que visa
diagnosticar o cancer do colo uterino e da mama, bem como orientar as mulheres de modo
geral sobre os cuidados que devem ter com sua sadde, seja na prevenc¢do de doengas
sexualmente transmissiveis ou na busca de tratamento adequado quando necessario.



Para um bom desenvolvimento das atividades organizacionais € necessario reconhecer
como interagem as organizacdes € quem sdo os atores nessa dindmica, de modo a construir
um cendrio onde as partes estejam dispostas a cooperar com a organizac¢do, sem apresentar
sinais de ameaca. Os stakeholders da Rede foram identificados e classificados como
dependente, arbitrario e definitivo (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997), e ainda como
ambiguo ou disposto, considerando o modelo de Savage et al. (1991).

Com base na identificacdo e classificacdo dos stakeholders (MITCHELL; AGLE,;
WOOD, 1997; SAVAGE, 1991) da Rede Feminina de Combate ao Cancer e no modelo
proposto por Savage et al. (1991) apresenta-se algumas estratégias e oportunidades de
melhoria. Para o grupo dos stakeholders classificado como disposto, cujo potencial de
cooperar ¢ alto e o potencial de ameacar € baixo, a estratégia a ser utilizada € envolver, por
meio da constru¢do de parcerias e incentivo a participacdo, de modo que permanegam nessa
posicdo (SAVAGE et al.,1991). Das partes interessadas identificadas no grupo anterior, a rede
feminina estadual e nacional, as universidades, a midia e os empregados e servidores cedidos
pela Prefeitura Municipal, por possuir apenas o atributo de legitimidade sdo classificados
segundo Mitchell, Agle e Wood (1997) como arbitrdrios e a sugestdo € que sejam
monitorados, pois o dinamismo pode fazer aumentar sua relevancia. J4 no caso da Receita
Federal e Poder Judicidrio estadual, considerados definitivos, deve-se dar atencdo imediata e
prioritaria. Os usudrios tem reivindicagcdes legitimas e urgentes e necessitam contar com a
tutela de outra partes interessadas para ter sua reivindica¢des consideradas.

Os voluntérios, doadores, Poder Publico Municipal e Ministério da Sadde foram
classificados como ambiguos e a estratégia adequada para a Rede Feminina é colaborar
(SAVAGE et al., 1991), aproximando-se cada vez mais destes, com o objetivo de que migrem
para o grupo dos dispostos. Ao considerar que a receita Federal e Poder Judiciario Estadual
sdo stakeholders definitivos devem ter atencao prioritdria, sendo ainda que os voluntérios e
doadores devem ser monitorados, tendo em vista a possibilidade de adquirirem outro atributo,
tornando-se mais relevantes para a organizacgao.

Este trabalho ndo pretende exaurir o tema, ja que apresenta algumas limitagdes, como
o fato da impossibilidade de generalizacdo dos resultados em funcdo de ser um estudo de
caso. Assim sao sugeridas novas investigagcdes e aprofundamento do estudo em outras Redes
e organizacdes do terceiro setor. Por fim, tendo em vista que os stakeholders podem alterar
sua relevancia ao longo do tempo, estudos posteriores sdo véalidos e necessarios para averiguar
a implementacdo das sugestdes aqui apresentadas, bem como o monitoramento desses grupos
de interesse.
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