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Introducéo

Nas Ultimas décadas, a Teoria de Stakeholders tem se desenvolvido, apresentando novos conceitos,
critérios e modelos. No entanto, ainda € criticada por ndo oferecer critérios claros de priorizagéo na
tomada de decisdo, sendo esta uma das questdes recorrentes da teoria. Percebe-se que a questéo da
priorizacdo ainda € um ponto de debate dentro da literatura de stakeholders, haja visto ndo existir um
consenso sobre como priorizar os diferentes stakehol ders da organizagéo.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Diante do contexto apresentado, a questao que norteia este estudo é: Quais sdo as diferentes formas de
priorizacdo de stakeholders presentes naliteratura? Tem-se como objetivo geral analisar as formas de
priorizacdo de stakeholders adotadas na literatura. Operacionalmente, pretende-se: @) descrever asformas
de priorizacdo de stakeholders adotados na literatura; b) identificar as diferentes as variaveigatributos que
compdem as formas de priorizagdo de stakeholders.

Fundamentacédo Tedrica

Uma questdo central na Teoria dos Stakeholders é aidentificac8o e priorizacdo dos stakeholders. Dentre
0s estudos gque se debrugaram sobre essa questdo, o modelo de Mitchell et al. (1997) tornou-se
amplamente aceito. Além do modelo de priorizacdo de Mitchell et al. (1997), é possivel identificar na
literatura outros model os e frameworks utilizados na priorizacgo de stakeholders, advindos ndo somente
da Teoria de Stakeholders.

M etodologia

Pesquisa qualitativa, de carater descritivo e bibliométrico, afim de analisar determinadas caracteristicas
acerca da producdo cientifica sobre priorizacdo de stakeholders. A coleta de dados foi realizada no més de
maio de 2016 na base de dados I S| Web of Knowledge, delimitando como critérios de busca o dominio de
pesquisa Social Sciences, a area Business Economics, o tipo de documento Article, idiomas English e
Portuguese. Os dados foram analisados utilzando-se a técnica de analise categorial.

Andlise dos Resultados

Observou-se que o modelo de priorizacéo baseado na saliéncia de Mitchell et al. (1997) é o mais
amplamente utilizado e aceito, sendo adotado por 57% da amostra. No entanto, a maioria destes limita-se
somente a aplicar o modelo de saliéncia. Estudos que preocupam-se em desenvolver e aprimorar este
modelo comegaram a surgir somente dez anos apos a publicacdo de Mitchell et al. (1997), buscando
incluir aspectos especificos de diferentes contextos e aprimorar os atributos utilizados no modelo.

Concluséo

Ao analisar os resultados, observa-se que a priorizagao de stakeholders se relaciona com variaveis que
precisam ser melhor desenvolvidas e definidas, afim de melhor operacionalizé-las. Ficaclaro que o
modelo de saliéncia de Mitchell et a. (1997), no atual contexto empresarial complexo, ndo é mais
suficiente, de formaisolada, pararelevar quais stakeholders devem ser priorizados. Os achados da
pesquisa contribuem para demonstrar que ndo hd um modelo padréo para se analisar a priorizacao.
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FORMAS DE PRIORIZACAO DE STAKEHOLDERS NA LITERATURA

1 INTRODUCAO

A teoria dos stakeholders surgiu na década de 1980 e tem como marco o livro de Freeman
(1984), Strategic Management: a stakeholder approach. Um principio central da teoria dos
stakeholders é a conceituacdo de organiza¢cGes como um conjunto de relacBes entre 0s grupos ou
individuos que tem algum interesse nos processos e atividades da organizacdo (Donaldson &
Preston, 1995; Freeman, 1984; Freeman et al., 2010). Define-se entéo stakeholders como qualquer
individuo ou grupo que possa afetar ou ser afetado pela empresa na obtencdo dos objetivos
organizacionais (Freeman, 1984, p.46). Como ressaltado por Donaldson e Preston (1995), desde a
publicacdo do livro de Freeman (1984), a ideia de que as empresas tém stakeholders tornou-se
lugar comum na literatura de gestao.

Nas Ultimas décadas, a teoria tem se desenvolvido, apresentando novos conceitos, critérios
e modelos. No entanto, como defendido por Phillips et al. (2003), a teoria dos stakeholders é
criticada por ndo oferecer critérios claros de priorizacdo na tomada de decisdo. Corroborando com
esta proposicao, Freeman et al. (2010) destacam que uma das questdes recorrentes da teoria dos
stakeholders é entender como os stakeholders se relacionam e como prioriza-los.

Freeman (1984, p.159) aborda, implicitamente a priorizacdo de stakeholders, ao afirmar
que stakeholders essenciais para o sucesso da organizacao devem receber recursos, existindo assim
coeréncia entre a importancia do stakeholders e a quantidade de recursos alocados para ele. Por
sua vez, Donaldson e Preston (1995) destacam que, prima facie, ndo deve prioridade de um
conjunto de interesses e vantagens sobre o outro, e que todas as pessoas ou grupos com interesses
legitimos participantes de uma empresa devem obter beneficios.

Por sua vez, Clarkson (1995) classifica os stakeholders como priméarios ou secundarios,
devendo os primarios receber mais atencdo da organizacdo. Os stakeholders primarios seriam
aqueles que, sem sua participacdo, a empresa ndo poderia sobreviver, havendo alto grau de
interdependéncia entre a corporacao e seus stakeholders primarios. Os stakeholders secundarios
sdo aqueles que influenciam ou afetam, ou sdo influenciados ou afetados pela corporagdo, mas ndo
possuem relacdo direta com ela.

Hall et al. (2015) afirmam que a teoria dos stakeholders tem enfatizado o papel critico das
caracteristicas gerenciais para explicar a priorizacdo dos stakeholders pela firma, ao lado das
caracteristicas objetivas das reinvindicacdes das partes interessadas. Destaca-se 0 modelo de
saliéncia de stakeholders proposto por Mitchell et al. (1997), que identifica e prioriza 0s
stakeholders de acordo com os atributos de poder, urgéncia e legitimidade. Quanto maior o nimero
de atributos o stakeholder apresentar, mais saliente ele serd considerado pelo gestor, e mais atencao
devera receber da organizacéo.

Diante das pesquisas discutidas, percebe-se que a questdo da priorizacdo ainda € um ponto
de debate dentro da literatura de stakeholders, haja visto ndo existir um consenso sobre como
priorizar os diferentes stakeholders da organizacéo.

Diante deste contexto, a questdo que norteia este estudo é: Quais sdo as diferentes formas
de priorizacdo de stakeholders presentes na literatura? Tem-se como objetivo geral analisar as
formas de priorizacdo de stakeholders adotadas na literatura. Operacionalmente, pretende-se: a)
descrever as formas de priorizacdo de stakeholders adotados na literatura; b) identificar as
diferentes as varidveis/atributos que compdem as formas de priorizacdo de stakeholders.



2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Teoria dos Stakeholders

Stakeholders podem ser definidos como qualquer individuo ou grupo gque possa afetar ou
ser afetado pela empresa na obtencdo dos objetivos organizacionais (Freeman, 1984, p.46). Como
ressaltado por Donaldson e Preston (1995), desde a publicacdo do livro Strategic Management: a
stakeholder approach de Freeman (1984), a ideia de que as empresas tém stakeholders tornou-se
lugar comum na literatura de gestéo.

Na década de 1990, grandes contribuicGes para a teoria dos stakeholders foram trazidas
pelos trabalhos de Clarkson (1995), Mitchell et al. (1997) e Rowley (1997). Clarkson (1995)
classifica os stakeholders em primarios ou secundarios, devendo os primarios, que possuem maior
interdependéncia para com a organizacdo, receber mais aten¢do da mesma. Por sua vez, Mitchell
et al. (1997) proporam o modelo de saliéncia de stakeholders que identifica e prioriza 0s
stakeholders de acordo com os atributos de poder, urgéncia e legitimidade. Rowley (1997)
contribui ao estudar a influéncia dos stakeholders sobre a organizagdo numa perspectiva de redes.

Nas ultimas décadas, a teoria tem evoluido, apresentando novos conceitos e modelos. No
entanto, como defendido por Phillips et al. (2003) ao apresentarem os limites da teoria, a teoria dos
stakeholders ainda apresenta pontos a serem estudados e melhor definidos, tais como a definicéo
de como deve ser feita a distribuigcdo de recursos para os stakeholders e a questdo do tratamento
igualitario aos stakeholders. Corroborando com esta proposicao, Freeman et al. (2010) destacam
que uma das questdes recorrentes da teoria dos stakeholders € entender como os stakeholders se
relacionam e como priorizé-los.

2.1.1 Priorizacao de Stakeholders

Freeman et al. (2010, p.208) declaram que a definicdo de stakeholders suscita varias
questdes, e por isso ha muito trabalho a ser feito para refinar o que se quer dizer com o termo
stakeholder. Nessa seara, dada a limitagdo de recursos das organizagdes, tem-se como questdo
critica a identificacdo de para com quais stakeholders a empresa tem obrigacdes. Surge o
questionamento de como classificar deveres e atribui-los a diferentes grupos, sabendo que alguns
grupos e alguns interesses devem contar mais do que outros.

Corroborando com o exposto, Parent e Deephouse (2007) argumentam que uma questdo
central na teoria dos stakeholders é a identificacdo e priorizacdo dos stakeholders. Diversos
estudiosos tém se debrugcado sobre essa questdo, buscando identificar formas adequadas de
classificar e priorizar os stakeholders (Buysse & Verbeke, 2003; Clarkson, 1995; Friedman &
Miles, 2002; Henriques & Sadorsky, 1999; Jawahar & McLaughlin, 2011; Jones et al., 2007,
Mitchell et al., 1997; Murillo-Luna et al., 2008; Savage et al., 1991).

Trabalhos como os de Savage et al. (1991) e Clarkson (1995) aprofundaram-se na
classificacdo dos stakeholders. Savage et al. (1991) classificam os stakeholders de acordo com o
seu potencial de ameagar a organizacao e seu potencial para cooperar com ela, subdividindo-os em
quatro tipos, cada um deles recebendo atencdo diferente da organizagdo e diferentes estratégias.
Proposta de classificagdo semelhante foi feita por Freeman (1984, pp.131-136). Por sua vez,
Clarkson (1995) classifica os stakeholders em primarios e secundério, afirmando que 0s primeiros
devem receber mais atencdo da organizacdo pois tém alto grau de interdependéncia para com a
empresa.



Focando-se na priorizacdo de stakeholders, Mitchell et al. (1997) desenvolveram um
framework de classificagdo em termos de poder, legitimidade e urgéncia, chamando-o de saliéncia.
Prop6em que quanto mais destes atributos o stakeholder possuir, mais saliente 0 mesmo €, devendo
receber maior atencdo da organizagdo. A saliéncia de stakeholders é definida como "o grau em que
0s gestores dao prioridade as reivindicagdes concorrentes dos stakeholders” (Mitchell et al., 1997,
p.854). O modelo de saliéncia de Mitchell et al. (1997) foi instrumentalizado empiricamente por
Agle et al. (1999) em um estudo com CEOs de 80 grandes empresas americanas. Os autores
desenvolveram um questionario que operacionalizou 0 modelo de saliéncia.

O modelo de Mitchell et al. (1997) tornou-se muito popular, sendo amplamente citado. No
entanto, a maioria das pesquisas empiricas limitou-se a utilizar este framework como uma
ferramenta para descrever os stakeholders (Parent & Deephouse, 2007). Neville et al. (2011)
destacam que, apesar da aceitacdo generalizada do modelo, os esforgos para desenvolvé-lo ou
questionar seus pressupostos fundamentais tém sido limitados.

Diferentes estudos destacaram a influéncia de outras variaveis sobre a saliéncia: cultura da
organizacdo em relacdo aos stakeholders (Jones et al., 2007); relacdo da organizacdo com o
stakeholder (Myllykangas et al., 2010); poder relativo do stakeholder (Kujala et al., 2012);
proximidade (Yang et al.,2014); apoio do stakeholder ao projeto (Aaltonen et al., 2015).

Além do modelo de priorizacdo de Mitchell et al. (1997), é possivel identificar na literatura
outros modelos e frameworks utilizados na priorizacdo de stakeholders. Tais modelos podem ser
visualizados na Figura 1.

Modelo - Autores | Ano Teoria de Base Enfase do Modelo
Anderson 1982 Constituency Theory Aliancas (internas e externas) de Recursos
Mitchell et al. 1997 Teoria dos Stakeholders Saliéncia dos stakeholders (poder, legitimidade e
urgéncia)
Gavin e Pinder 1998 Teoria dos Stakeholders Mapa de classificacdo influéncia versus importancia
Henriques e 1999 Corporate Social Estratégia ambiental da organizacao
Sadorsky Responsibility
Johnson e Scholes | 1999 Estratégia Empresarial Matriz de impacto
Jawahar e 2001 Teoria dos Stakeholders Ciclo de vida da organizacédo
McLaughlin
Elms et al. 2002 Etica Empresarial Alinhamento entre incentivos e priorizagdo
Friedman e Miles | 2002 Teoria dos Stakeholders Relacdo organizacao/stakeholder

Figura 1. Modelos utilizados na priorizacdo de stakeholders.
Fonte: Elaborado pela autora.

Anderson (1982) propde que uma empresa seja vista como uma coalizdo de recursos ou
interesses, internos e externos, cuja sobrevivéncia depende da obtencéo dos recursos necessarios a
partir das coalizGes externas através dos esfor¢os das coalizdes internas. Utilizando esta perspectiva
na priorizacdo de stakeholders, Su et al. (2007) empregam a constituency theory no
desenvolvimento de um modelo hierarquico de stakeholders dos guanxi para identificar quais
guanxi sdo necessarios e quais sdo mais importantes, definindo assim uma hierarquia de
importancia dos stakeholders da empresa.

Gavin e Pinder (1998) classificam os stakeholders utilizando as dimensdes importancia
versus influéncia, construindo um mapa importancia-influéncia dos stakeholders, onde os
diferentes componentes representam os diferentes grupos e subgrupos de stakeholders envolvidos
em um projeto, podendo tal importéncia e influéncia atribuidas mudar ao longo do ciclo de vida do
projeto. Trabalhando numa perspectiva de RSC, Henriques e Sadorsky (1999) destacam que as
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empresas ambientalmente proativas consideram mais stakeholders importantes, sendo a
identificacéo e priorizagdo de stakeholders resultante da estratégia ambiental da organizagéo.

Johnson e Scholes (1999) trabalham a priorizacdo de stakeholders na perspectiva da
estratégia empresarial, apresentando um esquema de prioriza¢do, chamado de matriz de impacto,
que envolve interesse do stakeholder em apoiar uma estratégia e poder do stakeholder. Focando-
se no ciclo de vida organizacional, Jawahar e McLaughlin (2001) trazem um novo modelo de
priorizacdo de stakeholders, argumentando que esta variara em funcdo do ciclo de vida da empresa.
Além desta varidvel, devem também ser consideradas o controle de recursos criticos e risco
(ameaca) oferecida pelo stakeholder.

Por sua vez, EIms et al. (2002) examinaram a priorizacao de stakeholders na perspectiva da
ética empresarial, verificando o alinhamento entre incentivos administrativos e esquemas de
priorizacdo. J& o0 modelo de Friedman e Miles (2002) estuda a relagdo entre a organizacéo e 0s
stakeholders, argumentando que a influéncia do stakeholder sobre a organizacdo depende da
natureza estrutural da relagdo organizacdo/stakeholder, das formas contratuais existentes e do
suporte institucional.

Diante dos modelos e frameworks existentes, fica claro que ndo hd um consenso sobre qual
modelo mais adequado as variadas situacdes, ndo existindo, portanto um modelo padrdo de
priorizagdo de stakeholders.

3 METODOLOGIA

Conforme apresentado na introdugdo, o objetivo deste estudo € analisar as formas de
priorizacdo de stakeholders adotadas na literatura. Para tanto, empreendeu-se uma pesquisa
qualitativa, de carater bibliométrico e descritivo, a fim de analisar determinadas caracteristicas
acerca da producdo cientifica nacional e internacional sobre priorizacdo de stakeholders.

Trata-se de uma pesquisa descritiva, pois tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas da producdo cientifica sobre priorizacdo de stakeholders (Sampieri et al., 20086,
p.100). Quanto a abordagem, o presente artigo classifica-se como pesquisa qualitativa, visto que
busca analisar os estudos que discorrem sobre a priorizacdo de stakeholders (Sampieri et al., 2006,
pp. 10-11).

O trabalho classifica-se ainda em pesquisa bibliométrica, visto que objetiva analisar a
producdo cientifica acerca da priorizacdo de stakeholders, confirmando a visao de Araujo (2006),
que destaca que a bibliometria tem como ponto central a busca por uma avaliacdo objetiva da
producdo do conhecimento cientifico.

3.1 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada no més de maio de 2016 na base de dados ISI Web of
Knowledge, delimitando, como critérios de busca, o dominio de pesquisa Social Sciences, a area
Business Economics, o tipo de documento Article, idiomas English e Portuguese. As palavras-
chave utilizadas para busca foram a combinacéo da palavra no titulo: stakeholder, com as palavras
no topico (titulo, resumo e palavras-chave): prioritization, priority, importance, preference,
hierarchy, superiority.



3.2 Analise dos dados

Os dados foram analisados utilizando-se a técnica de andlise categorial, uma das dimensdes
de anélise de contetido proposta por Bardin (1977). Realizada a etapa de compilacdo dos artigos
para categorizar a amostra, foi feita a leitura exaustiva dos mesmos para conhecer seu contetdo,
seguida da categorizacdo. O processo de andlise foi dividido em mais duas etapas: analise descritiva
e analise qualitativa. As categorias definidas para analise descritiva dos artigos tém por objetivo
caracterizar a amostra de acordo com os temas e métodos de pesquisa adotados. A Figura 2 elucida
as etapas da pesquisa, contemplando cada estagio.

1. Coleta e Categorizagdo (—— 2. Analise Descritiva —> 3. Analise Qualitativa

Busca de artigos na base de
dados
ﬂ | — Ano;
- - Il — Periodico;
Leitura Exaustiva de 11l — Abordagem I — Modelo utilizado;
Contato Metodolégica; Il — Variaveis/atributos
1l IV — Delineamento da utilizados
Classificacdo dos artigos Pesquisa
conforme categorias
estabelecidas
Figura 2. Processo de analise de dados.
Fonte: Elaborado pela autora.
3.2.1 Andlise Descritiva
Na andlise descritiva os artigos serdo classificados por: I — Ano; Il — Periddico; 11l —

Abordagem Metodoldgica; IV - Delineamento da Pesquisa.

Para levantamento do ano de publicacdo e dos autores e periédicos com maior
produtividade no tema, serd empregada analise de frequéncia simples.

Na categoria de abordagem metodol6gica serdo consideradas as subcategorias propostas
por Machado-da-Silva, Amboni e Cunha (1989), quais sejam: empirica, tedrico-empirica e tedrica.

Empirica: concentra-se na observagdo e na analise dos dados, sem relaciona-los a um
quadro referencial tedrico especifico para a explicacéo das situacdes 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, proposicdes, identificagdo 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
alcangar diferentes graus de profundidade

Para a categoria delineamento da pesquisa, considerou-se a classificacdo de Gil (2008,
p.50): estudo de caso, estudo de campo, survey, pesquisa documental.



3.2.2 Analise Qualitativa

As categorias de analise foram estabelecidas em atendimento aos objetivos propostos neste
estudo. A partir da leitura transversal dos artigos, os mesmos foram analisados em dois aspectos:

| — Modelo utilizado — qual o modelo de priorizacdo foi adotado no estudo.
Il — Variaveis/atributos utilizados - verifica quais variaveis/atributos foram analisados.

4 ANALISE DOS DADOS
4.1 Processo de Coleta e Categorizacao de Dados

Conforme os critérios de busca descritos na sec¢do 3.1, a pesquisa na base de dados I1SI Web
of Knowledge retornou um total de 230 artigos. N&o foi possivel localizar 29 artigos. Portanto, a
amostra selecionada para leitura prévia foi de 201 artigos. Ap6s uma leitura transversal foram
extraidos da base inicial os artigos que ndo apresentavam aderéncia a proposta desta pesquisa,
observando-se se 0 artigo discutia algum tipo de priorizagdo ou classificacdo hierarquica de
stakeholders. Verificados os artigos, a amostra final para analise foi composta por 53 artigos.

4.2 Analise Descritiva

A guantidade e artigos por ano é apresentada na Figura 3. Percebe-se uma tendéncia de
crescimento do nimero de publicacBes referentes a tematica de priorizacdo de stakeholders.
Destaca-se que, embora a coleta de artigos tenha condicionado o filtro de ano da publicacdo para
1984 a 2015, o primeiro ano em que surgiu algum artigo tratando do tema de priorizacgdo foi 1997,
mostrando a contemporaneidade do tema.
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Figura 3. Quantidade de artigos por ano.
Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro artigo selecionado foi o de Mitchell et al. (1997), onde o modelo de saliéncia
foi proposto. No periodo de 1997 a 2008 foram produzidos 16 artigos abordando o tema
priorizacdo, enquanto no de 2009 a 2015, foram produzidos 37 artigos abordando o tema de
priorizagéo.



Constatou-se quais os periddicos que possuiam maior volume de publica¢Ges na amostra de
53 artigos analisados. Os dez periddicos que possuiam mais de uma publicacdo, ordenados de
forma decrescente, séo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1:
Journals com mais publicac¢des
Journal Qtde de Artigos
Journal of Business Ethics 15
Strategic Management Journal
Academy of Management Review
Project Management Journal
Academy of Management Journal
Business Ethics Quarterly
International Journal of Project Management
Journal of Management Studies
RBGN - Revista Brasileira de Gestéo de Negécios
Tourism Management
Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se que o periédico com maior volume de publicacdes é o Journal of Business
Ethics, um dos principais journals que aborda a Teoria dos Stakeholders. Verifica-se também
outros periodicos de alto impacto com volume de publicagdes no tema, como Strategic
Management Journal e Academy of Management Review. Tais periddicos apresentaram no minimo
trés publicagbes abordando o tema de priorizagao.

Os artigos também foram categorizados conforme sua abordagem metodoldgica,
encontrando-se 15 artigos teoricos, 03 artigos empiricos e 35 teodrico-empiricos, conforme
demonstra a Figura 4.
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Figura 4. Abordagem metodoldgica.
Fonte: Dados da pesquisa

A predominancia de artigos teorico-empiricos evidencia que os estudos partem de um
quadro referencial especifico, buscando, a partir de dados empiricos, confirmar ou refutar o
referencial pesquisado. Observa-se que, a partir de 2010, houve maior interesse pela priorizagéo de



stakeholders, sendo desenvolvidos 23 artigos tedrico-empiricos, 9 artigos teoricos e 1 artigo
empirico.

Os artigos tedrico-empiricos e empiricos foram classificados conforme o delineamento da
pesquisa em estudo de caso, estudo de campo, survey, pesquisa documental, conforme apresentado
na Tabela 2.

Tabela 2:

Delineamento da Pesquisa
Delineamento da Pesquisa Qtde. de Artigos

Survey 17
Estudo de Caso 14
Pesquisa Documental 4
Estudo de Campo 3

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria dos estudos optou pelo método survey, numa abordagem mais descritiva e
quantitativa. No entanto, um nimero grande de estudos optou por um método mais qualitativo e
exploratdrio, utilizando o método de estudo de caso.

4.3 Analise Qualitativa

Os artigos foram analisados quanto a utilizacdo ou ndo de modelos de priorizacéo,
observando-se que 17 estudos ndo utilizam um modelo existente, optando por desenvolver um
préprio modelo ou basear a priorizacdo dos stakeholders somente na analise de uma variavel.
Dentre estes estudos, 7 optaram por basear o critério de priorizacdo somente em uma variavel,
sendo a mais frequente dentro deste grupo a variavel importancia do grupo de stakeholders, que
foi utilizada em 2 dos 7 estudos. Dentre os 17 estudos que néo utilizaram um modelo existentes, as
variaveis mais frequentemente utilizadas como base para a priorizacdo de stakeholders foram:
poder do stakeholder (4); urgéncia (3); importancia do stakeholder (2); e legitimidade (2).

Dentre os 36 artigos que utilizaram algum modelo, foram identificados quais modelos
foram adotados. O resultado pode ser observado na Tabela 3 abaixo.

Tabela 3:
Modelos de analise utilizados
Qtde
Modelo(s) Autores do(s) Modelo(s) utilizado(s) de
Artigos
Modelo da Saliéncia Mitchell et al. (1997) 31
Constituency Theory; Modelo da Saliéncia Anderson (1982); Mitchell et al. (1997) 1
Influéncia versus importancia dos stakeholders Gavin e Pinder (1998) 1
Estratégia Ambiental da Organizacéao Henriques & Sardosky (1999) 1
Modelo da Saliéncia; Matriz de Impacto;
Importancia do Stakeholder conforme o Ciclo Mitchell et al. (1997); Johnson e Scholes (1999);
de Vida Organizacional; Alinhamento entre Jawahar e McLaughlin (2001); Elms et al. (2002) 1
Sistemas de Incentivo e Esquemas de
Priorizacéo
Natureza estrutural da relacdo Friedman e Miles (2002) 1

organizacdo/stakeholder

Fonte: Dados da pesquisa.



Ha uma nitida predominancia da utilizacdo do modelo de saliéncia de Mitchell et al. (1997),
utilizado por 57% dos artigos analisados. Deve-se destacar que dentre os 31 artigos que utilizaram
este modelo, 10 artigos criticaram o mesmo, sugerindo modificacdes, seja a subdivisdo dos
atributos do modelo (poder, legitimidade e urgéncia), ou a adi¢cdo de novos atributos a serem
analisados pelos mesmo. No entanto, nitida maioria dos artigos (21) preocupa-se somente com a
aplicacdo do modelo de saliéncia, como forma de priorizagdo, em diferentes contextos.

Estes achados corroboram com o exposto por Parent e Deephouse (2007) e Neville et al.
(2011), que afirmam o desenvolvimento do modelo de Mitchell et al. (1997) tem sido limitado,
haja visto que que a maioria dos estudos que utilizaram o modelo de saliéncia preocuparam-se em
tomar os atributos de poder, legitimidade e urgéncia como dados, descrevendo os stakeholders em
termos de tais atributos.

Analisando-se melhor os artigos que criticaram o modelo de saliéncia de Mitchell et al.
(1997), observou-se que as primeiras publica¢es datam de 2007, dez anos apds a publicacdo do
modelo. Percebe-se, entdo, que por muito tempo o modelo foi considerado absoluto, sem ser
questionado ou modificado. A cronologia dos trabalhos que criticam o modelo de saliéncia versus
os trabalhos que empregam o modelo pode ser observada na Figura 5.

(o] o] o] 0 0 Q 9] o] o]
(8]
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Artigos que empregam Mitchell et al. (1997) Artigos que criticam Mitchell et al. (1999)

Figura 5. Cronologia dos estudos que criticaram o modelo de saliéncia de Mitchell et al. (1997)

versus estudos que empregaram o modelo de saliéncia.
Fonte: Dados da pesquisa.

Como demonstrado na Figura acima, o ano com maior frequéncia de artigos que criticam o
modelo de priorizacdo de Mitchell et al. (1997) foi 2015, mostrando como a priorizagdo tem
ganhado félego ultimamente, fato que veio acompanhado de uma perspectiva mais critica, com
questionamentos acerca do modelo mais amplamente utilizado. Deve-se considerar também que
somente 2 dos 10 classificam-se como tedricos, buscando tais artigos criticos uma abordagem mais
pratica. Dentre os 8 artigos tedrico-empiricos, 5 artigos utilizaram, no delineamento de suas
pesquisas 0 método de estudo de caso, método mais exploratério e adequado a proposta de sugerir
a inclusdo de novas variaveis ao modelo de priorizagdo de Mitchell et al. (1997).

As criticas de tais artigos podem ser melhor visualizadas na Figura 6, que traz as categorias
de criticas abordadas nos estudos.



Autores Criticas
Excluséo de Inclusdo de novas Subdivisdo das
variaveis variaveis variaveis

Jones et al. (2007) X

Parent & Deephouse (2007) X
Myllykangas et al. (2010) X

Neville et al. (2011) X X
Kujala et al. (2012) X
Yang et al. (2014) X X
Aaltonen et al. (2015) X
Marin et al. (2015) X
Siltaoja & Lahdesmaki X

(2015)
Weitzner & Deutsch, (2015) X X

Figura 6. Criticas ao modelo de priorizacdo de Mitchell et al. (1997)
Fonte: Elaborado pela autora.

Como demonstrado na Figura 6, os estudos que criticaram o modelo de saliéncia de Mitchell
et al. (1997) acabaram por criar novos modelos de priorizacéo, considerando aspectos especificos
de diferentes contextos, como priorizacao de stakeholders em projetos (Aaltonen et al., 2015; Yang
et al., 2014), em negdcios étnicos (Marin et al., 2015), em situacdes de conflito (Kujala et al.,
2012), em diferentes culturas organizacionais relacionadas aos stakeholders (Jones et al., 2007) e
em relacdo a emocoes social e culturalmente construidas (Siltaoja & Lahdesmaki, 2015).

Os estudos como os de Parent e Deephouse (2007), Neville et al. (2011) e Weitzner e
Deutsch, (2015) focam-se, em grande parte, na subcategorizacdo dos atributos do modelo de
Mitchell et al. (1997), sugerindo que quando mais tipos de poder, legitimidade e/ou urgéncia o
stakeholder apresente, mais ele devera ser priorizado pela organizacdo. J& Myllykangas et al.
(2010) sugerem a inclusdo da variavel relacdo com os stakeholders, observando através de seis
caracteristicas (historia do relacionamento, objetivos dos stakeholders, interacdo, informacdes
compartilhadas, confianca entre stakeholders, e o potencial de aprendizagem dos stakeholders).

Observa-se que as pesquisas tem se voltado para o aprimoramento dos atributos do modelo
de Mitchell et al. (1997), Buscando uma maior compreensdo de seus componentes e um melhor
entendimento do papel de cada um dos trés atributos iniciais do modelo. Uma razao para esta busca
deve-se ao fato de Mitchell et al. (1997) ndo terem apresentado sentencas delimitadoras e de
definicdo dos atributos (Neville et al., 2011).

Outra grande das pesquisa tem se preocupado em evidenciar a importancia dos contextos e
circunstancias, mostrando que a situacdo em que 0s gestores e a organizacao se encontram é uma
forte moderadora da eficacia do modelo. Evidencia-se que o0 modelo ainda precisa de melhorias a
fim considerar quais variaveis relevantes aos mais diferentes contextos.

Buscou-se analisar quais atributos ou variaveis foram utilizados nos modelos para mensurar
a priorizagéo dos stakeholders, identificando um total de 45 diferentes atributos utilizados. A
Tabela 4 mostra os atributos utilizados com maior frequéncia. Os resultados sédo coerentes com 0s
da Tabela 3, que ressalta a forte utilizacdo do modelo de Mitchell et al. (1997), composto pelos
atributos poder, legitimidade e urgéncia. Tais atributos foram os encontrados com maior frequéncia
nos estudos analisados.
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Tabela 4:
Atributos/variaveis mais utilizados nos estudos

Atributo Qtde de Artigos
Poder do stakeholder 36
Legitimidade do stakeholder 35

Urgéncia do stakeholder
Estratégia ambiental da empresa
Fase do ciclo de vida da organizacédo
Formas contratuais existentes
Importancia do stakeholder
Interesses do stakeholder
Natureza estrutural da relagcdo organizacao/stakeholder
Proximidade
Suportes institucionais disponiveis
Fonte: Dados da pesquisa.

MRONNNDNNN N WS

Logo apds os atributos do modelo de saliéncia, surge a variavel estratégia ambiental da
empresa, corroborando com o estudo de Mascena et al. (2015). Observa-se que a percepc¢éo e/ou
mensuracdo da priorizacdo dos stakeholders da-se através de diferentes e maltiplas variaveis, sendo
a escolha destas, muitas vezes, influenciadas pelo contexto estudado.

Em sua maioria, os estudos analisados, mesmo quando consideram varidveis das multiplas
circunstancias organizacionais estudadas, ndo deixam de considerar os atributos do modelo de
saliéncia (Mitchell et al., 1997), contribuindo para que os atributos analisados com maior
frequéncia sejam poder, legitimidade e urgéncia.

4.3.1 Propostas de Exclusdo de Variaveis do Modelo de Saliéncia de Mitchell et al. (1997)

Os artigos que sugeriram a exclusdo de variaveis do modelo de saliéncia de Mitchell et al.
(1997) indicam a exclusdo de dois diferentes atributos:

Legitimidade: Yang et al. (2014) realizaram um estudo subdivido em entrevistas (seis
entrevistas com profissionais da industria de construcdo civil que trabalham com gestdo de
stakeholders) e questionarios (183 questionarios respondidos por gestores de projetos da industria
de construcdo civil). Os resultados da pesquisa indicaram que os profissionais ndo consideram a
legitimidade como um importante atributo dos stakeholders para a tomada de decisdo estratégica.

Urgéncia: Neville et al. (2011), ao realizarem uma revisdo tedricas do modelo de Mitchell
et al. (1997), argumentam que a urgéncia ndo é um atributo importante, pois a sua posse, por si so,
ndo é suficiente para conceder o status de stakeholder para qualquer reclamante. Os autores
apontam que os gestores identificar os stakeholders pela posse de uma reivindicacédo legitima sobre
a organizacao e/ou de poder de afetar a organizacao.

4.3.2 Propostas Inclusdo de Novas Variaveis no Modelo de Saliéncia de Mitchell et al. (1997)

Os artigos que sugeriram a inclusdo de variaveis no modelo de saliéncia de Mitchell et al.
(1997) indicam a exclusdo de doze diferentes variaveis/atributos:

Cultura da organizac@o em relacéo aos stakeholders: Jones et al. (2007) discutem o papel
da cultura da organizacdo em relacdo aos stakeholders, argumentando que esta variavel impacta
nas avaliagOes dos atributos e da saliéncia de Mitchell et al. (1997). Em culturas organizacionais
mais egoistas em relacdo aos stakeholders, o poder tem maior influéncia sobre a saliéncia. J& em
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culturas organizacionais para com os stakeholders mais preocupada com o0s outros, a legitimidade
moral tem maior influéncia na saliéncia.

Relacdo da organizacdo com os stakeholders: Myllykangas et al. (2010) sugerem que
além dos atributos da saliéncia, deve-se analisar também a relagdo com os stakeholders,
observando seis caracteristicas: historia do relacionamento; objetivos dos stakeholders; interacéo
presente no relacionamento; informacgdes compartilhadas no relacionamento; confianca entre
stakeholders; e o potencial de aprendizagem dos stakeholders.

Poder relativo do stakeholder e contexto: Kujala et al. (2012) afirmam que a saliéncia e
a importancia dos stakeholders sdo dindmicas e dependentes do contexto, e sugerem que, além dos
atributos de poder, legitimidade e urgéncia, seja também feita a anélise do poder relativo (poder de
um stakeholder em relacdo aos outros stakeholders), bem como a analise da saliéncia em diferentes
episodios.

Proximidade: estudando a saliéncia de stakeholders em um contexto de gestao de projetos,
Yang et al. (2014) sugerem que esta seja mensurada através dos atributos poder, urgéncia e
proximidade (indica o estado, qualidade ou fato de estar perto ou ao lado no espaco, tempo ou
ordem).

Posicdo do stakeholder em relacdo ao projeto: Aaltonen et al. (2015) aprimoram o
modelo de saliéncia para um contexto de gestdo de projetos. Os autores afirmam que a saliéncia
deve ser analisada através de uma matriz saliéncia-posicao: saliéncia do stakeholder x posi¢do em
relacdo ao projeto (grau de apoio do stakeholder ao projeto).

Perspectiva étnica dos negdcios: Marin et al. (2015) sugerem que os atributos de saliéncia
sejam analisados segundo uma perspectiva étnica dos negocios, considerando o poder étnico
baseado no parentesco, legitimidade étnica-moral e urgéncia étnico-critica.

Emoc0es social e culturalmente construidas: Siltaoja e Lahdesméki (2015) sugerem que
variaveis de diferentes contextos sejam consideradas no modelo de Mitchell et al. (1997),
argumentando que os atributos do modelo de saliéncia sejam analisados em conjunto com as
emocdes social e culturalmente construidas.

Motivacdo do tomador de decisdo, impoténcia do stakeholder, ilegitimidade do
stakeholder e atitude de reivindicacdo do stakeholder: Além da subdivisdo do atributo
legitimidade (pragmatica, moral), ao revistar o modelo de saliéncia, Weitzner e Deutsch (2015)
sugerem que sejam analisados também os atributos motivacéo do tomador de decisdo, impoténcia,
ilegitimidade (pragmatica, moral) e atitude de reivindicacdo do stakeholder.

4.3.3 Propostas de Subdivisdo das Variaveis do Modelo de Saliéncia de Mitchell et al. (1997)

Os artigos que sugeriram a subdivisdo das variaveis no modelo de saliéncia de Mitchell et
al. (1997) indicam a subdivisao dos atributos legitimidade, poder e urgéncia:

Legitimidade, poder e urgéncia: Parent e Deephouse (2007) estudaram a identificacdo e
priorizacdo de stakeholders, utilizando como referéncia 0 modelo de Mitchell et al. (1997).
Sugerem que o poder seja estudado nos trés tipos elencaddos por Mitchell et al. (1997) — coercitivo,
normativo e utilitario — e que este raciocinio seja extendido para a legitimidade (reguladora,
normativa e cognitiva) e para urgéncia.

Legitimidade: ao revisitar o modelo de saliéncia de Mitchell et al. (1997), Neville et al.
(2011) e Weitzner e Deutsch (2015) argumentam que o atributo legitimidade deve ser subdividido
em legitimidade moral e legitimidade pragmatica.
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Constata-se que varios estudiosos tém se voltado para a busca de aprimoramento de como
priorizar os stakeholders, uma das questdes apontada por Freeman et al. (2010) como recorrente e
a ser melhor desenvolvida na Teoria dos Stakeholders. Mesmo com a grande aceitacdo do modelo
de saliéncia de Mitchell et al. (1997), que pode ser considerado como principal modelo de
priorizacdo, tal framework ndo € visto como algo absoluto, sendo criticado, aprimorado e melhor
desenvolvido por estudos subsequentes (Aaltonen et al., 2015; Jones et al., 2007; Kujala et al.,
2012; Myllykangas et al., 2010; Neville et al., 2011; Parent & Deephouse, 2007; Siltaoja &
Lahdesméki, 2015; Weitzner & Deutsch, 2015; Yang et al., 2014; Marin et al., 2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as formas de priorizagéo de stakeholders
adotadas na literatura, propondo os seguintes objetivos especificos: descrever as formas de
priorizagdo de stakeholders adotados na literatura e identificar as diferentes as variaveis/atributos
que compBem as formas de priorizacao de stakeholders.

Quanto ao primeiro objetivo especifico — descrever as formas de priorizacdo de
stakeholders adotados na literatura —, observou-se que o modelo de priorizacdo baseado na
saliéncia de Mitchell et al. (1997) é o mais amplamente utilizado e aceito. Na pesquisa realizada,
observou-se que a maioria dos artigos da amostra (57%) adota o0 modelo de saliéncia de Mitchell
et al. (1997). No entanto, a maioria deste limita-se somente a aplicar o modelo de saliéncia,
descrevendo os stakeholders em termos de poder, legitimidade e urgéncia. Estudos que preocupam-
se em desenvolver e aprimorar este modelo comegaram a surgir somente dez anos ap0s a publicacdo
de Mitchell et al. (1997), buscando incluir aspectos especificos de diferentes contextos (Aaltonen
et al., 2015; Jones et al., 2007; Kujala et al., 2012; Marin et al., 2015; Myllykangas et al., 2010;
Siltaoja & Lahdesmaki, 2015; Yang et al., 2014) e aprimorar os atributos do modelo de saliéncia
(Neville et al., 2011; Parent & Deephouse, 2007; Weitzner & Deutsch, 2015).

Quanto ao segundo objetivo especifico — identificar as diferentes as variaveis/atributos que
compdem as formas de priorizacdo de stakeholders —, observaram-se que o0s 53 estudos utilizaram
45 diferentes varidveis como base para classificar e priorizar os stakeholders. No entanto, as
variaveis/atributos que apresentaram maior frequéncia foram as do modelo de Mitchell et al.
(1997): poder, legitimidade e urgéncia. Os estudos preocuparam-se em analisar variaveis das
mdaltiplas circunstancias organizacionais, mas sem deixar de considerar os atributos do modelo de
saliéncia.

Ao analisar os resultados, observa-se que a priorizacdo de stakeholders se relaciona com
variaveis que precisam ser melhor desenvolvidas e definidas, a fim de melhor operacionaliza-las.
Fica claro que o modelo de saliéncia, no atual contexto empresarial complexo, ndo é mais
suficiente, de forma isolada, para relevar quais stakeholders devem ser priorizados. A anélise das
variaveis/atributos do modelo de Mitchell et al. (1997) — poder, legitimidade e urgéncia - continua
sendo importante, mas deve ser considerada em conjunto com outras varidveis do contexto
organizacional, a fim de melhor subsidiar o processo de priorizacao de stakeholders.

Para a evolucdo dos estudos sobre priorizacdo de stakeholders, sugere-se uma agenda de
pesquisa que aprofunde o conhecimento acerca da importancia das variaveis na priorizacao de
stakeholders, conhecendo se de fato as varidveis mais utilizadas sao relevantes nesta relagéo.

Este estudo apresenta limitacOes: a selecdo de artigos em uma unica base de dados, a ISl
Web of Knowledge; os critérios de palavras de busca; o curto periodo de pesquisa; e a analise
qualitativa dos artigos, sujeita a vieses do pesquisador.
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A contribuicdo da pesquisa consiste em analisar quais 0s principais modelos de priorizacdo
de stakeholders, evidenciando o modelo mais utilizado e as principais varidveis analisadas nos
estudos que empregam a priorizacdo de stakeholders. Os achados da pesquisa contribuem para
demonstrar que ndo h& um modelo padrdo para se analisar a priorizagdo e, mesmo a forma de
priorizacdo mais aceita, apresenta limitac6es, necessitando de estudos posteriores desenvolvam e
aprofundem os atributos analisados, e considerem varidveis relevantes para os diferentes contextos
vivenciados pelas organizacdes.
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