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A relacéo entre os discursos dos gestores e a salié  ncia dos

stakeholders: o papel moderador do Ciclo de Vida das

Organizacgfes

Resumo

Esta investigacdo insere-se na linha de investigagdada a
abordagem dostakeholderse teve como principal objectivo estudar as
relacbes existentes entre os padrées discursivastatbs pela gestdo (o
discurso financeiro e econdémico, o discurso daomsgbilidade social da
empresa e o discurso detakeholderse a saliéncia atribuida aos quatro
tipos destakeholdersonsiderados neste estudo (sdcios/accionistastes,
colaboradores e comunidade). Procuramos, aindéisanae determinadas
caracteristicas organizacionais e dos gestoresiemflavam os seus
discursos, e investigamos a possibilidade de haweefeito moderador do
Ciclo de Vida das Organizagbes (CVO) na relacdoeens discursos
adoptados pelos gestores e a saliéncia atribuil@iteyentestakeholders
organizacionais. Neste sentido, foi utilizada um@sira de 111 gestores,
provenientes de 50 empresas de varias dimensdes ectores,
maioritariamente da zona centro do pais, que relgram a trés
guestionarios: Questionario da GestdoSiakeholderGS) de Carvalho
(2007); Questionéario das Preocupacdes e Prioriddal€estdo de Carvalho
(2007); e, Questionario do Ciclo de Vida Organiaaal (CVO) de Carvalho
(2001). Os resultados encontrados sugerem gquearapgesse verificarem
algumas relagGes significativas entre estas tréawas em estudo, ndo se
verificou, tal como previsto, que a variavel CVOdamasse a relacdo entre
os discursos dos gestores e a saliénciastieeholders As implicacbes
tedricas e praticas destes resultados serdo alapalise e de discussao.

Palavras chave: Saliéncia dstakeholdersdiscursos dos gestores;

Ciclo de Vida Organizacional.



The relationship between the discourses of managers and
stakeholders' salience: the moderating role of Life Cycle of
Organizations

Abstract

This research falls in the line of research reldatedhe stakeholder
approach and had a main objective to study thdioakhip between the
predominant speech patterns adopted by managertentfifancial and
economic discourse, the discourse of corporateakoesponsibility and the
discourse of stakeholders) and the salience atiibuo four types of
stakeholders considered in this study (partnershdreholders, clients,
employees and community).

We also tried to test whether certain organizati@mal managerial
characteristics influenced their speeches, andstigated the possibility of a
moderating effect of the CVO in the relationshipvieen the organizational
discourses adopted by managers and the saliemiritt! to the different
stakeholders. In this sense, we used a sample bfnidnagers, from 50
companies of various sizes and sectors, mostii@ncenter of the country
who responded to three questionnaires: Questianndtakeholder
Management (GS) (Carvalho, 2007); Questionnairec€ms and Priorities
of Management (Carvalho, 2007); and Questionnairgafzational Life
Cycle (CVO) (Carvalho, 2001). The results sugghst,tdespite showing
some significant relationships between these tlwaéables studied, the
variable CVO did not moderate the relationship leetw discourses of
managers and stakeholders’ salience, as expectegl. tHeoretical and
practical implications of these results will be j@db to analysis and
discussion.

Key Words: Stakeholders” salience; discourses ofnagers;

Organizational Life Cycle.
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Introducao

A abordagem dostakeholdergdas multiplas partes interessadas nas
actividades, nos produtos e resultados de uma iaeg#iv) € hoje uma
incontornavel realidade do mundo organizacionala Ebordagem que se
tem vindo a desenvolver, principalmente desde @s &, surgiu como
alternativa a viséo tradicional, centrada essemeiate nos proprietarios do
negocio (que se comecara a revelar insuficienta feer face as novas
exigéncias do mercado).

Neste contexto, progressivamente, foi sendo reaidde a
importancia de se conjugar a envolvente externa @@ambiente interno a
propria organizagdo (o qual era predominante afogrEsta nova forma de
olhar para as organizaches surge por se considpmaras mudancas
ocorridas no ambiente externo podem constrangétamae dos objectivos
organizacionais. Com efeito, se estas ndo forems tigln consideracéo,
poderdo impedir o crescimento saudavel da orgadizaca obtencdo dos
recursos vitais a sua sobrevivéncia (Ferreira, 2008

Paralelamente a esta nova forma de encarar a @medatdo papel da
envolvente organizacional, foi sendo abandonads&o\wdas organizacdes
engquanto organismos fechados e independentes,npirefado uma visédo
centrada na organizacdo como um sistema abertsefaua existéncia de
diferentes tipos de relagbes entre os diversosistdmas ou componentes
organizacionais passou a ser cada vez mais real¢delta Optica, a
organizacao pode ser vista como um sistema abeetestabelece multiplas
relacdes de influéncia e interdependéncia. Contogfas organizacdes nao
sdo auto-suficientes e estdo condicionadas pelgénexas do ambiente
circundante em termos de recursos necessarios laduseionamento e
sobrevivéncia (Campbell, 1997). Assim, a teoriagtakeholdersalicercada
nesta visao sistémica, oferece-nos uma nova peingpetas organizacoes,
dando énfase as complexas relagfes que ocorremjr@eamente, quer
externamente, com a envolvente e restasteholders

Desta forma, pode-se afirmar que, nas Ultimas @écaibs objectivos
das organizacdes tém sofrido alterac6es consideraw®a vez que novas
exigéncias |hes sdo solicitadas, exigéncias esgagyenientes de
consumidores, colaboradores e da comunidade enh dgergando de ser
vistas apenas como um meio de obtencdo de lucrasopatockholdersou
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shareholdergDias, 2008; Ferreira, 2008). Consequentemenganizacoes
e gestores, cada vez mais, tendem a dar importaneaas problematicas e
tematicas relacionadas com a sua actividade e cooonaportamento
daqueles que a constituem.

Decorrente desta nova visdo das organizacdes, ermeerepnviccao
de que o sucesso de qualquer organizacdo empteasepende da eficicia
da gestdo das relacbes da organizacdo com os iseusodstakeholders
deixando para trds, uma vez mais, a visao traditioentrada, somente, na
primazia dosstockholdersou shareholderqElijido-Ten, 2007). Nesta nova
visdo é assumido e aceite que a gestdo estratdgiesnpresas do sector
privado poderia tornar-se muito mais eficaz e efitd, se os esforcos da
gestdo tivessem em vista o equilibrio entre asssatades, objectivos e
expectativas de todos agakeholders (Balacing Stakeholders Interests)
acarretando assim beneficios para todos eles. @uoyiras palavras, 0s
accionistas gtockholdersou shareholdery beneficiam a longo prazo, se
outros interesses legitimos da empresa forem, tambidos em
consideracéao (Scholl, 2001).

Além disso, uma organizacdo para ser bem suced@ssap
inevitavelmente, por varias mudancas e transforegm@® longo da sua
“vida”, com o intuito de se adaptar as exigénciasmio em que se insere.
Tal fendmeno implica que a organizacdo passe peredies fases de
desenvolvimento, desde a sua formacao até a maderig@ eventualmente,
ao seu desaparecimento. Durante este percursoyaszacoes, geralmente,
sofrem profundas transformacgdes estruturais etégicas, transformagoes,
essas, que tendem a reflectir-se, também, em maslang nivel dos
discursos dos gestores em termos das praticasmdpdes da gestdo e da
importancia atribuida aos diferentsdakeholders

Face ao que acabamos de enunciar, parece-nostameore (Util
contribuir para a compreenséo do papel que o @el¥ida Organizacional
podera ter na relacdo entre os diferentes discadgstados pelos gestores
(em termos de preocupacles e prioridades de gestém)importancia
(saliéncia) que estes atribuem aos diferestakeholderscom os quais as
suas organiza¢fes mantém relacdes e dos quaisdéepgrara alcancar as
metas e objectivos organizacionais e, ainda, tafleobre a forma como
estas variaveis se inter-relacionam. Por outras/pad, se admitirmos que as
organizacdes passam por diferentes fases, estidigtapas ao longo da sua
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vida, etapas essas caracterizadas por diferentgéneias, prioridades e
objectivos, em que medida essas alteracdes condinioos discursos
adoptados por aqueles que as gerem? E em que nesdigi® mudancas se
repercutem no grau de saliéncia atribuido pelosogeEs aos varios
constituintes organizacionais?

Neste contexto, atendendo ao tema escolhido e oégEctivos
tracados, a dissertacdo apresenta-se estruturadasengrandes partes: uma
primeira que se destina a clarificar a tematicaddata (referindo os marcos
tedricos que consideramos mais relevantes para dgitor figue com uma
viséo global do que se trata e donde se enquaprasante dissertagédo) e
gue serve, de igual modo, de enquadramento e @@or@oricos a segunda
parte, destinada a apresentacdo e discussdo datigagdo empirica
realizada.

| — Enquadramento conceptual

Abordagem dosStakeholders, desenvolvimento e significado

De acordo com Carvalho (2007), nas ultimas décaamsjuestbes
ligadas & gestdo dstakeholderssurgem agrupadas sob a designacdo de
“abordagem politica” das organizacdes, sobretudongmuais de origem
anglo-saxonica. Na maioria das vezes, o dito “cataptento politico” nas
organizacdes aparece associado a algo negativaomma@do, como seja, 0
gue é improprio, ilicito ou censuravel. Porém, aoes mais recentes, um
outro “lado” da politich (aqui considerada enquanto metéfora e de forma
positiva) tem vindo a dar origem a um outro olhalire as organizacgdes e
sobre a sua gestdo. Também, no plano da interveng@ndo estdo em
causa projectos de mudanca e desenvolvimento aegaminal, comeca a ser
reconhecido e aceite que o nao envolvimento slakeholdergelevantes
terd como consequéncia a resisténcia a mudancééauesmo o fracasso
dos projectos (Adler & Chaston, 2002; Karlsen, 2002

A investigacdo em torno das questdes ligadas ateyesses,

! Neste outro “lado” os “modelos de governacdo” ou de “governanca™, especialmente
relevantes quando gestores devem equilibrar conflitos entre as partes interessadas para atingir o
objectivo de maximizagdo de valor econémico (Asher, Mahoney & Mahoney, 2004) e a prestagdo de
contas (accountability) perante os diferentes stakeholders ganha outra visibilidade, comegando a

colocar-se noutros termos estas questdes (Black, 1998; Branch, 2002; Carvalho, 2007).
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objectivos e expectativas detakeholdersdesde a década de sessenta que
tem vindo a atrair a atencao de varios investigggl@itchell et al., 1997).
Com efeito, em 1963, foi pela primeira vez mencitin@ conceito de
stakeholdemum Memorando do Stanford Research Institute ¢8tin1999;
Stoney & Winstanley, 2001).odavia, este conceito, somente se popularizou
guando Freeman publicou o liviStrategic Management: A Stakeholder
Approach, em 1984, definindo o termetakeholdeér como qualquer
individuo ou grupo que pode afectar ou ser afectsla persecucdo dos
objectivos da empresa. A partir deste marco, &ssista um progressivo
aumento do interesse por parte dos gestores e tigadsres em
compreender e aplicar os principios desta abordagemgestdo das
organizacoes.

Em geral, as categorias tipicas de “partes intadess incluem cinco
grupos basicos: osaccionistas ou proprietarios do negoéciqQ o0s
empregados osclientes osfornecedorese acomunidade Cada um destes
grupos pode ser visto como fornecedor de recundtisos (contribuicdes)
as empresas, esperando, em troca que o0s seussetesejam satisfeifos

Varios foram os tedricos que se debrugaram sobdelianitacéo
conceptual do termstakeholderContudo, a definicdo deste conceito, ainda
hoje, ndo parece reunir total consenso. Uma da@esagara este facto, tal

2 A palavra stakeholder ndo tem uma tradugdo literal para a nossa lingua, porém algumas
definicdes bastante aproximadas poderdo ser “parte interessada”, “constituinte”, “componente”,
“agente” ou “interveniente”, referindo-se a todos os envolvidos (e.g., accionistas, investidores, gestores
de topo, colaboradores diversos, fornecedores, credores, clientes, governo e outras instituicdes,
sindicatos, comunidade e sociedade em geral) num processo, de cardcter temporario (como um
projecto) ou duradouro (como o negdcio de uma empresa ou a missdo de uma organizagdo sem fins
lucrativos) (Carvalho, 2007). Por outras palavras, sdo todos aqueles que influenciam de forma decisiva
(ou sdo importantes para) o sucesso da organizagdo ou de um projecto. Mais ainda, uma outra definigdo
possivel do conceito, segundo Attas (2004), é de uma pessoa que tem muito a perder econdmica, social,
ou psicologicamente, a partir da faléncia da empresa, associando, desta forma, o conceito as nog¢des de
risco e de comprometimento.

3 A titulo de exemplo, os accionistas (stockholders ou shareholders) fornecem o capital a
empresa, esperando em troca que haja um adequado retorno do seu investimento sob a forma de
lucros; os empregados dispendem tempo e skills, além do seu comprometimento para com a
organizagdo e esperam receber em troca uma remuneragdo justa e adequadas condi¢es de trabalho;
os clientes proporcionam receitas a organizacdo, recebendo em troca, produtos e outros “valores”; os
fornecedores, por sua vez, trocam recursos materiais, por um prego justo; e, a comunidade, faculta a
organizagdo um local para suas as infra-estruturas e, talvez, um tratamento fiscal favordvel e esperam
que as empresas sejam constituidas por cidaddos solidarios, que melhorem, ou que, pelo menos ndo

prejudiquem o ambiente circundante.
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como reconheceu Freeman (1999), é que algumasgtespde definicdo do
termo parecem estar envoltas nalguma impretisdo

Donaldson e Preston (1995) foram os primeiros ayses dar mais
coeréncia ao conceito dgakeholderdefinindo-o com base nos interesses
legitimos que os constituintes detém para a orgea@ e referindo que
todos esses interesses tém um valor intrinseceeengohum conjunto de
interesses deve dominar 0s conjuntos de intereskEs restantes
stakeholders Além disso, a abordagem destes autores realgapacto
reciproco das relagOestakeholdersrganizacdo, em contraste com o
modelo tradicional: o modelmput-outpuf que englobava um conjunto
restrito destakeholderg apenas contemplava relagdes unilaterais, istéce,
comtemplava que ostakeholdersalém de influenciarem a organizacéo,
também, eram por ela influenciados. Desta forma,pfissivel que os
stakeholderscomecassem a ser vistos como individuos ou gru®mss
individuos que podem influenciar ou ser influenomddirecta ou
indirectamente, pelo comportamento de uma orgafizae que, assim,
possuem algum interesse nas actividades desera®lpala mesma.

4 Por outras palavras, ao invés de os autores definirem a unidade de analise como os grupos de
interesse, o termo partes interessadas, deliberadamente, parece denotar um contraste com o conceito
de sdcio/accionista: de um lado os grupos de interesse ou consitutintes e do outro os propriétarios,
sécios-accionistas (shareholders). Além disso, algumas definicdes do conceito podem tornar-se pouco
especificas, devido a sua abrangencia e, dessa forma, acarretar dificuldades ao nivel da interpretagdo de
alguns modelos de gestdo dos stakeholders (como iremos referir mais adiante, no caso do modelo
proposto por Mitchell e colaboradores em 1997). Um exemplo disso, segundo Jones e Wicks (1999) é o
conceito de stakeholder definido por Freeman (1984), que consideram relativamente vago e a sua
aplicagdo susceptivel, por isso mesmo, de gerar confusdo quanto a sua natureza e significado. Nesta
linha, Bryson (2004) chega mesmo a afirmar que, genericamente, as diversas definicSes de stakeholder

diferem em quao inclusivas elas se evidenciam.
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Outro importante contributo para a clarificagdoocdoceito foi dado
por Mitchell e seus colaboradores (1997), os quedfizaram uma extensa
revisdo da literatura neste dominio e sintetizaa@wolucdo do conceit@m
cinco periodos

Se efectuarmos uma tentativa de sintese das V@aiasteristicas
presentes nas varias definicdesstiekeholdersapresentadas na literatura,
poderemos dizer queakeholders

a) Sao individuos, grupos, ou organizacdes indspars a
sobrevivéncia da organizagéo (Freeman, 1984);

b) Relacionam-se directa ou indirectamente com@esa;

c) Possuem interesses legitimos, poder e capacideadafluéncia
diferentes (Mitchell et al., 1997);

d) Tendem a exercer pressao sobre a empresa pangaiem 0s seus
objectivos e satisfazerem os seus interesses (Br§995);

e) Apresentam, naturalmente, diferentes motivagd@esuitas vezes
opostas (Carvalho, 2007; Jones & Wicks, 1999);

f) As suas diferencas reflectem-se, inevitavelmentem
comportamentos distintos que assentam em diferee@esentacoes de
eficacia (Carvalho, 2007);

g) Ndo estdo necessariamente ligados a empresastde um
contrato formal.

E, de acordo com Jones e Wicks (1999) podemos damasialguns

5 a) Periodo de dependéncia entre as partes (1963-1987): a literatura emergente centrava-se
na questdo das relagdes entre a organizagdo e as partes interessadas, enfatizando que essas relagdes
eram essenciais para os dois lados e que aos dois afectavam.

b) Periodo de relagdo contratual entre as partes (1987-1989): englobava as defini¢des de
stakeholder nas quais as relagdes de dependéncia continuavam a ser tidas em consideragdo e incluiam,
ainda, a nogdo de contrato entre as partes.

c) Periodo dos direitos de propriedade (1989-1991): corresponde ao periodo no qual os direitos
de propriedade sdo mencionados e é estabelecida uma clara ligagdo ao campo juridico.

d) Periodo de legitimidade (1991-1994): corresponde a uma fase na qual o conceito de
legitimidade é usado para fundamentar a existéncia de contratos implicitos ou explicitos e o exercicio
dos direitos de propriedade.

e) Periodo de criagdo de valor (desde 1994 até aos nossos dias): as definigbes, neste periodo,
procuram enfatizar o valor em risco das partes envolvidas, tendo subjacente, essencialmente, um
enfoque de natureza econdmica.

No entendimento de Carvalho (2007) pode ser considerada ainda uma outra corrente, com
inicio no final da década de noventa até aos dias de hoje, na qual a nogdo de stakeholder se liga

estreitamente a nogdo de responsabilidade social.
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principios genéricosna teoria dostakeholders

a) A organizacdo desenvolve relagcdes com véstakeholders os
guais influenciam as suas decisbes e sao porrdlasriciadas. Segundo a
referida abordagem, numa organizagdo podem caestalteholderscom
interesses divergentes, 0s quais podem ser refaivi@ incompativeis. A
decisdo de privilegiar os interesses de cestagkeholderspode suscitar
conflitos de interesses;

b) A natureza das relacdes desenvolvidas entreganiaacdo e 0s
diferentesstakeholder® um factor importante para a compreensao e gestéo
do comportamento organizacional;

c) Os interesses de todos siakeholdergpossuem valor intrinseco e
nenhum conjunto de interesses deve dominar ositesta

d) A abordagem centra-se na tomada de decisdoapar ¢e um dos
stakeholders- os gestores. Nesse sentido, Donaldson e Prg&f9b)
referem, repetidamente, que a teoria siakeholdes é uma teoria voltada
para a gestdo e constitui uma funcéo e papel dasrgs procurar colocar a
teoria em pratica.

Embora esta abordagem seja detentora de uma ddilicdaiscutivel
para 0 mundo organizacional, nomeadamente paraa ayestdo, existem
autores que reconhecem que esta ainda ndo consgcargar o estatuto de
teoria (e.g., Agle, Mitchell & Sonnenfeld, 1999;thtiell et al., 1997) e que
algumas limitacbes (nomeadamente, limitacfes amdaeia definicdo do
conceito destakeholdey, realgcadas por diversos investigadores, devesam
superadas.

Na literatura da especialidade, sdo referidas sher
perspectivas/modelos detakeholdersque nos oferecem diferentes (e, por
vezes complementares) formas de entender as camspletacbes que
ocorrem entre ostakeholdere as organizagbes. Contudo, constatou-se que
existia mais do que uma vertente na abordagem aidatelas partes
interessadas.

Neste sentido, Donaldson e Preston (1995) deram impartante
contribuicdo para a interpretacdo destas vertecédsgorizando as diversas
perspectivas que abordam stakeholdersem trés tipos/dimensdes (que
embora diferentes se mostram complementardgkcritiva/empirica,
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instrumental e normativa®.

N&o obstante a inexisténcia de consenso na litaratterca da gestéo
dos stakeholderse da sua definicdo, decorrentes antes de mais, da
dificuldade de tradug&o do termo para portuguéstosiautores continuam
a tomar como ponto de referéncia a conceptualizdedbreeman (1984).
Para fazer face a ambiguidade e abrangéncia deitopodem-se adoptar
determinados principios de categorizagcdo dos stakeholders
organizacionais, que se tem revelado de extermartanria para a gestao
das organizacoes.

Nesse sentido, Freeman (1994) com a introducaeidoipio “who or
what really counts”, chamou a atencdo para duast@ge fulcrais: “quem
sdo osstakeholdergda organizacdo e que atencdo Ihes devem os gestore
dar?” e “quais sdo ostakeholdergnais importantes (salientes)?”. Existem
alguns modelos de categorizacéo stageholdergjue ajudam a dar resposta
a primeira questéo, explicitados por diversos ast¢e.g., Clarkson, 1995;
Atkinson, Watherhouse & Wells, 1997; Mitchell et, d997). Contudo, de
entre estas, a abordagem proposta por Mitchell labomadores (1997)
parece ser aguela que, a nosso ver, e até ao nigmezihor consegue dar
uma resposta satisfatéria, também, a esta sequredsiq. Talvez, devido a
esse facto é dos modelos mais referidos na literata especialidade,
ostentando uma indiscutivel utilidade para a agatiada saliéncia relativa

6 . ~ Ly - . .

Na dimens&o descritiva/empirica, os autores conjugam os estudos que visam descrever e, por
vezes, explicar caracteristicas organizacionais e comportamentos relativamente aos stakeholders. Entre
os temas discutidos estdo a natureza das organizagdes e como os gestores agem e/ou pensam. Nesta
dimensdo, os investigadores focam-se especialmente na forma como as organizagdes e os seus
stakeholders se comportam na realidade.

Relativamente aos estudos na dimensdo instrumental, estes centram-se na averiguacdo da
existéncia de uma relagdo entre a gestdo de stakeholders, a importancia (saliéncia) a eles atribuida e a
performance organizacional. Reflectem, por exemplo, a tentativa de entender como as estratégias ou
politicas, que melhoram o atendimento aos consumidores, colaboradores, fornecedores e a
comunidade em geral, resultam num melhor desempenho e competitividade organizacionais. Nesta
dimensdo, tenta-se demonstrar os resultados que sdo mais provaveis, consoante os comportamentos
adoptados pelos stakeholders.

Por fim, na dimensdo normativa estdo as contribui¢gdes que almejam interpretar a fungdo da
colectividade, incluindo a identificacdo dos principios morais para a gestdo organizacional. E neste
campo que os debates tém convergido, uma vez que os principios da teoria dos stakeholders tém sido
alicergados, fundamentalmente, em principios éticos. Segundo esses autores, a construgdo de principios
morais e éticos dos negdcios possibilita definir o papel e a importancia dos stakeholders e a partir dai
estabelecer a dimensdo descritiva/empirica e a instrumental da teoria. Assim, esta vertente tenta,

fundamentalmente, mostrar como as empresas e os seus stakeholders se deveriam comportar.
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dosstakeholder®rganizacionais.

Teoria da Identificacdo e Saliéncia doStakeholders proposta por
Mitchell, Agle e Wood (1997)

Determinar a prioridade com que se deve atendezx@@ncias e
interesses dostakeholdersé fulcral para o processo de gestdo de uma
organizacdo, mais precisamente para a gestdo atdeqoa seus recursos,
sendo que estes sdo, muitas vezes, escassos.niradada organizacao, o
processo referido passa por identificar e conhepegm sdo os seus
stakeholdersqual a sua natureza, que poder exercem sobresralsgue
medida 0s seus interesses sdo legitimos, para uepassa definir
adequadamente a quais dar prioridade e como seioreda com eles
(Carvalho, 2007). O modelo de Mitchell e colaborado(1997) com
posterior revisdo de Agle e colaboradores (1999rfodos que conquistou
maior popularidade, em termos da definicdo da rszkédos constituintes
organizacionais e foi um dos primeiros modelos sdittstrumentais dos
stakeholders

Neste sentido, a organizagdo pode adoptar algumscigos
orientadores ou linhas de actuagdo, que a ajudaradentificar os
stakeholdersnais relevantes, em particular, agueles que terdebter mais
atencdo por parte dos gestores e a revelar cagacipira obtencdo dos
beneficios gerados pela organizacdo (Carvalho, )20D&sta forma, tal
como foi explicitado por Carvalho e Gomes (2008yapque a comparagao
relativa as influéncias exercidas pelos varistekeholders sobre as
actividades da organizacdo ocorra, é necessaria hasa conceptual,
ancorada na andlise de alguns atributos sustesit&@ein efeito, Mitchell e
colaboradores (1997) propuseram um modelo de faerg#o e saliéncia de
stakeholders com base na identificagdo de trés atributospoder, a

7 Mitchell e colaboradores (1997) sugerem que a questdo da saliéncia (grau em que os gestores
ddo prioridade a solicitagdes concorrentes dos varios stakeholders) vai além da questdo da identificagdo
dos stakeholders, na medida em que as dinamicas inerentes a cada relagdo envolvem complexas
considerages, que ndo sdo prontamente explicadas pela estrutura dos stakeholders, num dado
momento, nem através de uma simples teoria normativa de identificacdo dos stakeholders. Estes
autores partiram da defini¢do de stakeholder de Freeman, que se revelou demasiado abrangente, uma
vez que, se considerarmos qualquer entidade que pode afectar ou é afectada pela organizagdo
enquanto stakeholder, entdo, o processo de identificagdo dos stakeholder reveste-se de alguma

subjectividade.
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legitimidade e aurgéncia, que nos oferece uma tipologia de constituintes
com base na sua categorizacao.

Neste modelo, o poder refere-se a capacidadestdkieholdergpara
influenciarem o funcionamento e os resultados de wmganizacdo e €
definido como o grau em que os individuos ou grup@s capazes de
persuadir, incitar ou exercer pressdo coercivaesobitros individuos ou
grupos, para que estes empreendam determinadassaec@egitimidade é
definida como o grau em que um individuo ou grugra tireito formal ou
efectivo sobre a organizacdo (correspondendo, @oisima percepgao
generalizada ou a um pressuposto de que as acedawnal dada entidade
sdo desejaveis para um dado sistema socialmengtruiolo e assente em
determinadas normas, valores crencas e definicg)do que um
stakeholdercom legitimidade é aquele que possui um interess@l nos
beneficios e prejuizos gerados pelas acc¢bes danipagéo, isto €, sédo
aqueles que tém direitos de propriedade ou umayag#o contratual ou
legal; a urgéncia é o grau segundo o qual as eci@mEmle determinados
stakeholdergequerem uma atencao imediata por parte da omggitzou
dos seus gestores, correspondendo ao atributgergapcédo é socialmente
construida, pelo que pode ser percebida correctacaurectamente pelas
partes envolvidas na relacéo.

A identificacdo destes atributos permite-nos chegar uma
categorizacdo dostakeholders sendo que a saliéncia dos mesmos esta,
positivamente correlacionada com o niumero cumuatiestes atributos e
com o grau de presenca dos mesmos, pelo que atémpiar (saliéncia) dos
stakeholdersé proporcional ao niumero e ao grau de atributoslea
associados (Carvalho & Gomes, 2008to é, um stakeholderé tdo
importante, quanto o niumero de atributos que lf@esssociados: se estiver
presente, somente, um dos trés atributos, conssgecpe a importancia €
baixa; quando se contam dois atributos, a impoddécencarada como
moderada; e, por fim, quando estdo presentes ®athibutos, considera-se
gue a importancia atribuida atakeholdeem causa é elevada/alta.

Assim, obtém-se trés categorias, constituidas e sipos de
stakeholdergver quadro 1). Quando possuem um dos atributosndse
stakeholderdatentes e dividem-se em trés tipos: adormecidissretos e
exigentes. Por outro lado, quanto apresentam dois tdés atributos
possiveis designam-se petakeholdersexpectantes e subdividem-se em
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dominantes, perigosos e dependentes. Por fim, quastio presentes os
trés atributos designam-se poefinitivé stakeholders revela a ideia de
stakeholdergjue sédo determinantes e essenciais a organiZagéo.nenhum
dos atributos esteja presente a entidade ndo é&decmda stakeholder
(nonstakeholdgr

Por conseguinte, estes atributos podem ser utilizadra determinar
guem séo ostakeholders£om os quais a organizacdo se deve preocupar, em
relacdo aos quais deve investir recursos e defstmatégias para satisfazer
as suas necessidades, expectativas e interesses,cto®o ajustar o
comportamento a ter com cada um deles e a antegtipadles e reaccgdes e
respectivas consequéncias com impacto no desempashwrganizacées.

Tipos Atributos
Poder Legitimidade Urgéncia

Adormecidos X (0] (0]
Discretos (0] X (@)
Exigentes (0] O X
Dominantes X X (0]
Perigosos X O X
Dependentes (@) X X
Definitive X X X
Nonstakeholder (0] (0] O

Quadro 1- Tipos de stakeholders, em fungdo dos atributos

ostentados.
Legenda:

X- possui o atributo
O- ndo possui o atributo

Tal como referido por Carvalho (2007), em sinteseautores deste
modelo estabeleceram cerfaemissas de base

a) Os gestores que pretendem alcancar certas degti@sm particular
atencdo a algumas das referidas classetalieholders

b) A importancia ou saliéncia atribuida pelos gestoaos varios
stakeholder® um processo relativamente subjectivo, na meglidaassenta
em principios, valores e atitudes dos prépriosogest

c) A importancia dos varios grupos dstakeholderspode ser
identificada pela posse de um dois ou trés atribbésicos.

8 ~ A A
Por ndo haver concordancia entre autores acerca do termo em portugués que melhor traduza

0 que os autores Mitchell, et al., (1997) queriam explicitar optamos por manter o original em inglés.
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N&o obstante a pertinéncia e utilidade deste mquhaia a gestdo das
organizacdes e dos comportamentos dos varios aatogenizacionais, ele
encerra algumas dificuldades e limitacbes (Carya07). Por um lado, a
existéncia de alguma subjectividade, dado que migEsa que efectuar um
juizo relativamente & importancia dstakeholdersAlém disso, a natureza
dindmica do préprio conceito d¢akeholder susceptivel de fazer alterar o
posicionamento relativo de caddakeholder ao longo do tempo e das
circunstancias envolventes (e.g., fase do cicluidie em que a organizacao
se encontra, a estratégia adoptada pela organjzagéperiéncia passada
dos gestores). Visto que, & medida que se vaaocaerifo alteracdes ao nivel
das organizacBes, da sua envolvente e da propciadsde, também a
saliéncia dos variostakeholderse vai alterando em funcdo dessas mesmas
mudancas (Donaldson & Preston, 1995).

Ainda mais, o modelo ndo especifica como 0s gestole uma
organizacdo devem lidar com 0s seus constituintggn@acionais e,
apenas, descreve o0s atributos ou caracteristicascgntribuem para a
atribuicdo de importancia aos constituintes orgamdimais, mas ndo 0s
identifica; apenas prescreve que aqueles que daténmaior grau de
atributos sé@o percebidos como mais importantesaqueles que detém, em
menor grau, esses mesmos atributos.

Contudg a andlise dosstakeholders(nomeadamente no que diz
respeito a sua identificacdo e saliéncia) constihgreterivelmente uma
ferramenta de grande utilidade para a gestdo a@znonal, nomeadamente
no que diz respeito a gestdo dos stakeholderse recursos, bem como, a
identificacdo de praticas e politicas inerenteada®rganizacao (Harrison &
Shirom, 1999).

Gestores e Gestdo estratégica das Organizacdes

Antes de mais, é importante clarificar que o0s gestoséo
responsaveis por planear, organizar, dirigir e rotgnt os comportamentos
organizacionais (Teixeira, 1998; Wagner Ill & Hollleeck, 1995), sendo sua
tarefa gerir o comportamento dos diverstakeholdersjue se relacionam
com a organizagdo. Esse processo de gestdo do kampato
organizacional designa-se por gestdo estratégioguah diz respeito ao
processo de compatibilizacdo dos objectivos orgaivnais e de direccédo
da empresa no sentido da realizacdo desses mebpotvos (Wagner
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& Hollenbeck, 1995). Com essa finalidade, € tadefa gestores conciliar e
gerir 0s interesses, objectivos, expectativas eéexias dos varios
constituintes da organizacdo, para o alcance d@stolms organizacionais
almejados.

De acordo com a teoria detakeholdersos gestores constituem um
grupo de actores organizacionais de destaquepdstpue, embora todos os
stakeholderspossam exercer pressao sobre os elementos da destd
funcdo do poder e da legitimidade que detém) ogirex urgéncia na
satisfagdo das suas exigéncias, sdo 0s gestores dptermina quais 0s
stakeholdersnais salientes e que, por conseguinte, recebes#mr atengao
da sua parte (Carvalho, Gomes & Lourergff)5).

Na literatura da especialidade podemos encontraarstis modelos
gue tentam sintetizar o processo de gestact@ieholderorganizacionais.
De acordo com Preble (2005) um adequado process@ed&o dos
stakeholdersenvolve um processo ciclico, composto por seissqsas
fundamentais, assentes na abordagenstdeholders

a) Primeiramente ha que proceder a identificac&staxeholders

Com essa finalidade podem ser adoptadas diverpakdias de
identificacdo dosstakeholders tais como, a tipologia detakeholders
proposta por Clarkson (1995), que classificosstageholdersem primarios
e secundarids a tipologia proposta por Atkinson e colaboraddfE97),
gue por sua vez, distinguem o0s constituintes orgainais em internos e
externo®”;, ou a tipologia destakeholderssubjacente ao modelo de
identificacdo e saliéncia dostakeholders proposto por Mitchell e
colaboradores (1997), como ja referimos anteriotenen

b) Seguidamente, ha que caracterizar a naturezeexigéncias e
expectativas dostakeholdersem relacdo a organizacdo e “quantificar” o
poder que estes exercem sobre a mesma, bem comespsctivas
implicacdes, o que, ap6s a elaboracdo do mapeansmt@odos o0s
stakeholdersque tém influéncia sobre a organizacdo, sera umefat

o Os stakeholders primdrios sdo aqueles considerados indispensdveis a sobrevivéncia da
empresa, tais como, os accionistas, os empregados e os clientes; os stakeholders que afectam ou sdo
afectados pela organizagdo, mas que ndo sdo cruciais para a sua sobrevivéncia designam-se por
stakeholders secundarios, como €&, por exemplo, o caso da imprensa (Clarkson, 1995).

10 Os stakeholders ditos internos sdo aqueles que podem comprometer a sobrevivéncia da
organizagdo, enquanto os externos, apesar da sua importancia, ndo comprometem a existéncia da

mesma, pelo menos ndo na sua totalidade (Atkinson et al., 1997).
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bastante mais facilitada.

c) Posteriormente, deverdo ser determinadas as/pisslecunagntre
aquilo que osstakeholdersexigem e precisam e o que a organizacao lhes
proporciona.

d) Depois, h& que definir que grau de prioridadibait as diversas
exigéncias dos diferentestakeholderscomo j& salientamos anteriormente,
no caso do modelo proposto por Mitchell e colabares (1997).

e) A partir do passo anterior, 0s gestores podel@senvolver
respostas organizacionais adequadas as exigénciagpectativas dos
diversos constituintes organizacionais. Essas stgpopodem envolver
varios tipos de intervencgdes (e.g., comunicac&xtiir desenvolvimento de
estratégias de colaboracdo), consoante aquilo quetiver revelado
necessario.

f) Por fim, os gestores devem averiguar, continudee posicdo dos
stakeholderssendo que se vai voltando sempre ao inicio doegsm. Além
disso, podem, também, avaliar os progressos e gqo@iseias (aos niveis
social e ambiental) advindos das estratégias imgiéslas, sendo este um
processo de monitorizag&o e de controlo, que ndewa cessar.

Discursos dos gestores, Teoria dosStakeholders e gestéao
estratégica das organizacoes

A investigagdo em torno das questBes ligadas ateresses,
objectivos e expectativas dstakeholdersdesde cedo comegou a atrair a
atencdo de varios investigadores (Mitchell et E997). E, diversas areas
tém dado diferentes contributos, nem sempre coamegg, relativos a esta
problemética (Phillips, 2003). Porém, no contextogaaizacional, a
dimenséo discursiva ou comunicativa so recentententevindo a merecer
atencdo por parte daqueles que se ocupam do cam@oto
organizacional, embora, cada vez mais se reconlpE a accao
comunicativa desempenha um papel importante ncepsocde construcao
da vida organizacional (Gomes, 2000; Gomes & Mi€)6).

No ambito das suas amplas responsabilidades, pseeamnsensual
gue as organizagdes devem prestar contas a déermgnipos de interessados
contudo, ndo se pode afirmar o0 mesmo no que raspedspecificacdo de
guais as principais prioridades organizacionais guam devem prestar
contas, em virtude das diversas perspectivas denids, as quais fazem,
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frequentemente, emergir diferentes discursos (Garya007).

O termo discurso é usado como um padrdo de significados
relativamente estavel que é gerado na interacgéial s que participa na
construcdo da proépria realidade (Gergen, 1992, ;18@@ch, 1997). No
senso-comum o discurso € muitas vezes associadyplesmente, a
linguagem falada. Todavia, o discurso deve ser neide como
correspondendo ao modo de falar e de escrevermaedada comunidade
adopta, o qual condiciona ou constrange o que av&ll (o que pode ser
dito e quem o pode dizer) no interior dessa conadede através do qual o
actor social define e adopta uma certa posicdovélar et al., 2005). O
mesmo acontece nas organiza¢des, nomeadamente encoquerne ao
discurso dos gestores, que € susceptivel de imfarentodo o
comportamento organizacional.

Considerando que um mesmo individuo pode estarrigeno de
discursos diferentes, e até contraditorios, e releptar diferentes posicgoes,
nao faz qualquer sentido a procura de um Unicodaairo” discurso que o
caracteriza ou a Unica posicdo que genuinamengpresenta e identifica
(Gomes, Cardoso & Carvalho, 2000).

Os analistas do discursgrocuram entender e descrever a forma de
usar a linguagem, incluindo trés componentes pragf para a
caracterizacdo do mesmo, enquanto evento comwuigdian Dijk, 1997).
N&o obstante, a importancia de entender os comgeseo discurso, mais
importante € contextualizd-lo. Ter em conta 0 cdoteem que ocorre
determinado discurso tem um papel crucial na dgsere explicacdo do
mesmo (Van Dijk, 1997). Pode-se mesmo dizer quentegto influencia o
discurso e vice-versa. Desta forma, o discurso ,pdigicamente, ser

1 0 estudo do discurso entende-se, geralmente, por andlise discursiva (discourse analysis, em
inglés - abreviadamente DA) e pode ser visto enquanto um método interpretativo, enquadravel na
categoria dos métodos qualitativos (Marshall & Whetherell, 1989; Phillips et al., 2004). A sua andlise,
constituindo um desafio para teorias e modelos consagrados na literatura organizacional, permite
analisar as organizagGes (Gergen, 1998). Segundo este mesmo autor, a organizagdo pode ser concebida
como uma forma de discurso: uma realidade gerada, mantida e mudada, mediante a interacgdo
discursiva ou o uso social da linguagem.

12 o . ~ ~ . .

Esses trés componentes ou dimensdes sdo: o discurso enquanto forma de usar a linguagem;
o discurso como meio de comunicagdo de crengas; e o discurso visto enquanto forma de interac¢do em
situagdes sociais. Dai ser estudado, fundamentalmente por trés disciplinas: a Linguistica (estudo do uso
da linguagem); a Psicologia (estudo da comunicagdo das crengas/cognicdes); e as Ciéncias Sociais

(estudo das interacg@es sociais) (Van Dijk, 1997).
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definido ou modificado consoante as caracteristi@scontexto em que
ocorre. No contexto podem-se incluir diversos aggetais como, a cultura,
0S constituintes ou as partes envolvidas no evefsimkeholders
organizacionais), 0os objectivos, a fase de desemwenhto em que a
organizacao se encontra (estadio do CVO), de eantres.

Em jeito de sintese, o discurso é visto pelos estad da area como
um evento social ou uma forma de comunicacdo estiadividuos atraves
do uso da linguagem, com o objectivo de dar a amrhas suas ideias e/ou
crengas e objectivos ou para exprimir emocdes.eBtas razdes, pode-se
dizer que um dado discurso torna possivel ou inipelssprovavel ou
improvavel acontecer, as actuacbes que viabilizanaiabiliza (Gomes et
al.,, 2000). As praticas discursivas e as interpfeta fornecidas pelos
gestores, a proposito da gestdo dtakeholdersdificultam ou facilitam
certos percursos de accdo e geram efeitos que temper em conta
(Carvalho et al., 2005). Perante circunstanciagrdas, um determinado
lider adoptara modos de accdo e de comunicagarsdéygendo em vista a
realizacdo da sua tarefa e 0 alcance dos objediveprossegue (Gomes et
al., 2000). Desta forma, os gestores deverdo at@udevarios constituintes
da empresa, escolhendo o modo que consideram prajzriado ao alcance
dos objectivos almejadbis

De acordo com Carvalho (2007), a forma como hojerganizacdes
sdo dirigidas ou lideradas, a forma de organizaalmalho que elas realizam,
assim como o lugar e importancia que atribuem aasstakeholderstém
vindo a sofrer mudangas significativas. Tal evotugdo é apenas explicavel
por razdes técnicas ou econdémicas; as decisdeslasnm@em sempre sao as
mais economicas, as mais eficientes ou as maiszefic Para além da
tecnicidade das solucbes adoptadas, é também tmhiliddde, social e
politica, dessas solu¢cdes que acaba por determigae se faz e como se
faz, passando os actores organizacionais, especigdmos gestores e 0s
lideres, a integrar nos seus discursos, e nogedsios de governanga e de
gestdo, questdes ligadas a ética e a responsdbilgteial. Pode-se, assim,

13 A definigdo e alcance dos objectivos organizacionais é uma actividade que implica escolhas,
preferéncias e prioridades e tem em conta valores e interesses, assim como se apoiam em aliangas e
coligagBes (Gomes et al., 2000). Assim, as organizagBes para alcangarem as suas metas tém que se
organizar a elas préprias, o que implica uma necessidade de gerar acordos e de gerir expectativas, de
criar linguagens comuns e de encontrar solugbes aceitdveis para problemas que os actores

organizacionais enfrentam em conjunto (Carvalho et al., 2005).
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afirmar que os discursos organizacionais mudarakergficaram-se, e
passaram a incluir outras probleméaticas outrorxistentes ou pouco
salientes.

A tarefa de decidir acerca da importancia a atribsinecessidades e
interesses dostakeholdersnem sempre se afigura facil (Agle et al., 1999;
Jawahar & McLaughlin, 2001; Mitchell et al., 199'8xigindo que o0s
gestores recorram a certas competéncias pesscaisgortamentais e ao
exercicio de uma lideranca estratégica, estratigsa que depende das suas
crencas, valores e expectativas, bem como da aultiar organizagéo
(Greenley & Foxal, 1997).

Nesta linha, Carvalho e colaboradores (2t0Bpalizaram uma
investigacdo centrada nos discursos dos gestorgsp@osito das suas
prioridades de gestdo e saliéncia percebidastileholdersOs resultados
encontrados sugerem a coexisténcia de trés discdistintos no seio de um
grupo de gestores de organizacbes empresariais, m@E® Sao
necessariamente contraditérios, mas sim, complemrent o discurso
gestionario (renomeado na investigacdo posterior de Carvaho,2007,
comodiscurso financeiro e economicp o discurso da responsabilidade
social e o discurso abrangente (também renomeado, na mesma
investigagdo em 2007, pdiscurso dosstakeholders).

Os gestores que fazem uso de um discurso finaneegoonémico
focam-se, essencialmente, na performance finandairampresa, deixando
para segundo plano a saude ou bem-estar dos catimbes, sendo a
responsabilidade social vista, apenas, enquantofemmamenta destinada a
prosseguir os objectivos econdmicos e, em Uultinsé@intia, a criacdo de
rigueza. Esta € uma visdo correspondente a umapgoika mais
tradicional® em que os gestores sdo vistos como responsavis pe
actividades conducentes aos lucros num mercado etoeplde

14
Esta investigagdo foi, posteriormente replicada e aprofundada, também, por Carvalho em
2007.

15 A sua acgdo é guiada pelos interesses de um grupo dominante - o dos accionistas ou
investidores, os restantes interesses sdo secundarios (embora também importantes). Os clientes,
colaboradores e outros grupos de stakeholders constituem os meios para alcangar bons resultados. Isto
é, os interesses dos outros stakeholders podem ser tomados em aten¢do, mas apenas enquanto modo
de incrementar o valor para o proprietdrio/ accionista. As questdes de lideranga, poder, controlo,
influéncia e direitos/exigéncias emergem como elementos estruturantes do seu discurso. Centralizam o
seu discurso na visdo do topo estratégico, na procura de oportunidades e na busca de vantagens

competitivas, guiando a sua acg¢do por metas, objectivos e fins.
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constrangimentos econémicos, legais e de regulacgéo.

Em contraste com o anterior, 0 discurso da respditkade social é
por sua vez um discurso centrado no sistema s@@akendo autores que
consideram enquadrar-se na linhaesponsabilidade sociplNeste tipo de
discurso, a gestdo dstakeholdersé vista como estando associada as
questdes da responsabilidade social das empresaando questdes
ligadas ao ambiente, as relagcdes com os colabesdbmualidade de vida
no trabalho e dos produtos/servicos, a satisfagaalibntes e consumidores
e a imagem e reputacdo organizacionais. Isto ppajseciedade passou a
exigir que as organizagfes adoptassem politicaga@amsmos capazes de
garantir, de modo satisfatério, o seu desempentialsapresentassem um
comportamento ético e motal

O discurso dosstakeholdersapresenta-se como uma alternativa e,
simultaneamente, como uma conjugacgdo dos doisrdeanteriormente
descritos. Nele é patente a procura de compatbdia entre os resultados a
nivel econémico e a nivel social, remetendo pagesido estratégica das
organizacdes e dos seus recursos humanos. Trateste forma de um
comportamento orientado para a “Qualidade Totaljualidade de retorno
do investimento para os accionistas, a qualidadepdadutos/servigos para
os clientes e a qualidade de vida para as pesaaaganizagdo. Esta relacédo
também pode ser vista como “criagdo de valor’,ovigue o0s gestores
consideram que as empresas poderdo melhorar a ef@rnmnce se
estiverem atentas aos sestskeholderso que pressupfe uma andlise e
compreensdo do modo como gerem O0S seus parceirosiedécio
(accionistas, clientes e colaboradores, entre gutr@ assinalam a
necessidade de criar condi¢cbes para uma satisfagiioa e equilibrada
destas entidades. Os efeitos economicos séo viatobgm, como efeitos
sociais e os efeitos sociais reflectem-se nos osfecondmicos da

16 Assim, neste discurso, existem varios stakeholders tidos como importantes (salientes) para a
organizagdo (nomeadamente, os clientes, os colaboradores e a comunidade) e perante os quais esta
deve agir de forma responsdvel, respeitando, igualmente, os principios éticos. Aqui, os resultados
financeiros sdo considerados uma consequéncia de um bom desempenho social, sendo que os
resultados considerados mais importantes sdo aqueles centrados na qualidade, a todos os niveis (e.g.,
ambiental, social, qualidade de vida no trabalho). E, os temas centrais sdo: a relagdo ética, os principios
morais, 0 compromisso e a cooperagdo entre todos (sendo o gestor somente um mediador), e a atengdo

aos interesses legitimos.
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organizacao, desta forma, ambos sdo simultaneamems e fin¥.

Esta perspectiva tornou a exclusiva procura dasfagfio dos
shareholders (sécios/accionistas) insustentavel (Donaldson &eston,
1995), passando 0s gestores a sentirem-se resp@s@erante a
comunidade e a sociedade em geral, mais particeitsen perante todos
guantos possam legitimamente reclamar-se de “patEressada” na
actividade da empresa (Miles & White, 1997; Mit¢het al., 1997).
Contudo, de acordo com Stenberg (1996, 2000), stebsi algumas
inconsisténcias e questdes em aberto a proposita deordagem. Ter em
conta estes diversadakeholdergpode ndo ser possivel, e por vezes, nem
sequer recomendavel que um negdcio seja geridoearfibio dos mesmos
(embora nunca devam ser ignorados totalmente) enaiaria dos casos,
guando existem conflitos de interesses estakeholder® shareholdersé a
visdo destes ultimos que tende a prevalecer.

H4, ainda, que mencionar que estes trés tipos sleurdos dos
gestores, apesar de distintos, apresentam semathdais como, em todos
eles, os gestores consideram questakeholderssdo todos aqueles que
constituem uma prioridade da gestéo, que tém ajguoier e controlo sobre
a gestdo da organizagdo (reconhecendo alguns tasribeentrais dos
stakeholderg e aos quais tém que prestar contas. Sendo quglgestacéo
de contas, também, uma prestacao discursiva.

Estes trés tipos de formas discursivas adoptadapgrte da gestéo
séo a base de referéncia de um dos questionariGargalho (2007) de que
iremos fazer uso para levar a cabo esta investigaca

O Ciclo de Vida das Organizacbes, clarificacdo dooaceito e
pertinéncia do seu estudo

A Teoria Organizacional tem-se desenvolvido priakignte com
base em estudos que tomam como referéncia as zagéas “maduras”
mais do que as organizacdes jovens, em investigapd® optam por uma

1 Para os defensores deste tipo de discurso, as organizagdes sdo vistas como constelages de
interesses de individuos e grupos que procuram influenciar os processos de decisdo, com vista a obter
beneficios para os interesses que defendem ou representam (Donaldson & Preston, 1995; Mitchell et
al., 1997). Neste cenario, importa, pois, ter em conta as exigéncias dos stakeholders mais salientes ou
relevantes (geralmente, considerados, os sdcios/accionistas, os clientes e os colaboradores), ja que nem
todos tém o mesmo poder ou legitimidade (Donaldson & Preston, 1995; Greenley & Foxall, 1997;

Mitchell et al., 1997).
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perspectiva transversal mais do que longitudieaidd-se feito muito pouco
para estudar o desenho e o desenvolvimento deinagépes novas e jovens
(Ferndndez-Rios & Sanchez, 1997). Esta foi a p@hieazao que nos levou
a integrar este tema, nesta investigagdo acercalagfio entre a saliéncia
dosstakeholder® o discurso dos gestotes

Além disso, vérios investigadores (e.g., Camil@®007; Kimberly,
1979; Miles & Randolph, 1980) defendem que é, tambgas fases mais
precoces do desenvolvimento organizacional quatsdelecem parametros
gue delimitam o grau e a direc¢édo dos desenvoltimsdnturos, revestindo-
se, ainda, de maior importancia o seu estudo. Maida, ao estudar
diferentes organizacbes, ndo ter em consideracdgpgdem encontrar-se
em distintos estadios de desenvolvimento, devidaiversos factores
internos e externos a organizacdo, pode levar-nosfeatuar falsas
equivaléncias entre elas.

Este tema do Ciclo de Vida das Organiza¢des n@ve ma literatura
organizacional, se bem que 0 seu estudo agoraaearetendo em conta
uma visdo muito mais dindmica (Fernandez-Rios &Bemn 1997), o que
fez com que comegasse a despertar mais interessepgte dos
investigadores e crescesse na literatura proenmgingibernathy, 1976;
Galbraith, 1982; Greiner, 1972; Kimberly & MileQ80; Mintzberg, 1973;
Summer, 1980).

O ciclo de vida organizacionglCVO)*° tem sido abordado desde ha
muito tempo, contudo, ndo tem dado origem a ingtagdes de todo
consensuais. Alguns autores séo a favor da exiatéastas fases ou etapas,

18 Além de nos ter suscitado curiosidade, na fase inicial desta dissertagdo, analisar se existem
diferengas significativas nos ambientes sociais, construidos em diferentes estddios de desenvolvimento
(nomeadamente no que concerne a implicagdo dos CVO nas préticas e politicas organizacionais, assim
como, na importancia atribuida pelos gestores as preocupacgdes, exigéncias, expectativas e interesses
dos diversos constituintes organizacionais), pareceu-nos importante que se realizem estudos que
comparem todas as fases do desenvolvimento organizacional e que se comece a dar mais importancia
aquilo que se passa nas organizagdes novas e jovens, uma vez que, é nesta fase do ciclo de vida
organizacional, que mais empresas se extinguem (Olson & Terpstra, 1992).

19 No que diz respeito ao conceito de CVO, propriamente dito, o primeiro a aborda-lo foi Haire
(n.d.), propondo que o desenvolvimento das organizages podia seguir alguns padrdes uniformes
(Smith, Mitchell & Summer, 1985). Uma das defini¢gdes mais aceites entre os tedricos e investigadores
da drea e comum nos mais diversificados modelos que tém vindo a surgir até aos nossos dias, é a de que
o CVO faz referéncia a mudanga previsivel, nas organizacBes, de um estado ou condi¢do a outro

(Cameron & Whetten, 1988).
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outros sdo extremamente contra. Para estes Ultimes,mudancas
organizacionais ndo se podem predizer atravésatasteristicas actuais das
organizacoes (e.g., Freeman, 1992; Filley & AldB@80). Para os outros
(e.g., Adizes, 1979, 1994; Miles, 1980; Neal, 1938ptt, 1971; Torbert,
1974), é possivel predizer o desenho e a condstardmnizacbes através
dos seus CVQO's, porque as mudangas que ocorreprgeasizacdes seguem
regras mais ou menos previsiveis, logo, caracterigdem estadios de
desenvolvimento.

De acordo com Narayan e Nath (1993), é possivedtzar o que é
referido na literatura da especialidade acercacdexcteristicas dos estadios
de desenvolvimento das organizacoes, da seguiteafosdo sequenciais,
ocorrem num seguimento hierarquico, natural e itlifente convertivel, o
gue faz com que os gestores disponham de poucesimigdades para alterar
tal progresséo natural. Contudo, o que nos paredg consensual em todas
as definicdes é considerar o CVO como uma sequépaistadios ou etapas
relativamenteprevisiveise repetitivos, que caracterizam o desenvolvimento
de qualquer organizacdo empresarial, independenterda sua dimenséo.

A metafora das organizacdes enquanto seres biokgia metafora
organicd e a investigacdo acerca do desenvolvimento dggogrutém
dado importantissimas contribuicdes a este nivel.gNe diz respeito a
metafora organica, esta, além de possibilitar adisanrganizacdes enquanto

20 Todos sabemos que os organismos vivos, sejam eles pessoas, animais ou plantas, estdo
sujeitos ao fendmeno designado por ciclos de vida (Adizes 1979, 1989; Kreitner & Kinicki, 1998;
Srinivasan, 2007). Do mesmo modo, ha diversos investigadores que defendem que, tal como nds,
também, as organizagBes passam por estes denominados ciclos de vida. Subjacente a esta metafora
estd, entdo, que tal como os seres vivos, as organizagdes nascem, crescem e atingem a maturidade,
podendo em qualquer uma destas fases, eventualmente, entrar em declinio (que se ndo for revertido
pode levar a “morte” da organizagdo). Ou seja, algumas organizagdes desenvolvem-se rapidamente e
outras ndo; algumas tém uma actuagdo muito mais eficaz do que outras, outras morrem (desaparecem)
enquanto novas organizacdes s3o formadas todos os dias (Bilhim, 1996). E no contexto desta metéfora
bioldgica que faz sentido olhar o desenvolvimento das organizagdes, através de degraus ou etapas de
um ciclo de vida (Carvalho, 2001).

2 Adicionalmente, também, o estudo do desenvolvimento dos grupos ajudou a estudar as
fases pelas quais a organizagdo vai passando. Varios autores tomaram em consideragdo que os modelos
de desenvolvimento dos grupos propostos (embora a um nivel micro) sdo muito similares as etapas que
as empresas atravessam ao longo da sua vida, embora ao nivel dos grupos se tenham estudado
diferentes aspectos (cognitivos, afectivos, sociais, processos de grupo, comportamentos de papel,
processos ndo conscientes entre membros, estratégias de resolugdo de problemas, entre outros)

(Fernandez-Rios & Sanchez, 1997).
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sistemas abertos, permite-nos, também, compagdases Vivos.

Tal como noés, as organizacdes encontram novos gmalsl e
dificuldades normais e sofrem mudancas, que acdmaparcada uma das
etapas dos ciclos de vida organizacionais (Adiz@34; Kreitner & Kinicki,
199§ Lima & Lezana, 2000). Ao surgirem problemas diféesnem cada
estadio de desenvolvimento emergem, também, paesl distintas,
assinaladas por diferentes contextos operacioe&endo a que os gestores
adoptem distintas formas de agir (discursos difegdrao lidar com elas. Se
os gestores ndo lhes responderem adequadamentpas8am a fase
seguinte, dai que faca sentido que a saliéncibu&dda aos diferentes
stakeholdersseja, igualmente, diferente (Dodge & Robbins, 19@&1 seja,
para uma organizacao sobreviver e prosperar € s@@eIjue a gestdo
adopte os critérios dos grupos estratégicos, sgunea@sses critérios tendem
a mudar com o tempo (Adizes, 1979; Carvalho, 2001).

Portanto, compreender o ciclo de vida auxilia racesso de evolucdo
tanto do individuo que gere, quanto da sua orgaéizadlém disso, antes de
se fazer uma analise dos problemas da organizagdas esuas fases, é
necessario ter uma base da situagédo actual emaygarizacdo se encontra
e, a partir dai, prescrever uma acc¢éo apropriadgstéo, mostrando como é
possivel transformar crises em oportunidades deenget/imento
(Camilotti, 2007).

Mais ainda, deve-se ter em atencdo que as emgdeesaa diferentes
configuracdes de variaveis internas e externasuenwode formas diferentes
de estadio para estddio (Dodge & Robbins, 1992).dd@ ndo seja um
indicativo fidvel, do estadio de desenvolvimentgamizacional, a “idade”
da empresa

22 A investigagdo tem vindo a demonstrar que, ainda que ndo se especifique a duragdo
temporal da permanéncia das organizagdes em cada um dos estadios de desenvolvimento, alguns
autores (e.g., Cameron & Whetten, 1981; Quinn & Cameron, 1982, 1983) sugerem que a sucessao se
pode dar de um modo relativamente rapido. Por exemplo, Lippit e Schmidt (1967) consideram haver
uma correlagdo muito débil entre a idade da organizagdo e o estadio de desenvolvimento, assim como

consideram que nem todas as empresas atravessam todos os estadios de desenvolvimento.

A relacéo entre os discursos dos gestores e a saliéncia dos stakeholders: o papel moderador
do Ciclo de Vida Organizacional

Joana Filipa Conceigéo Araujo (joanaconceicaoaraujo@gmail.com) 2009



23

Além de investigagBes que tentavam averiguar g&elantre a idade
da organizacdo e o momento do CVO, outros estutossido realizados,
gue tentam apurar a relacdo do CVO com outraswaside.g., tipo de
estrutura organizacional, sistema de recompendagiracia a formalizacao,
tamanho da organizacdo, prioridades da g&staatre outras). Segundo
Fernandez-Rios e Sanchez (1997), tém sido utilgzaliferentes marcos
tedricos e modelos para descrever as caractesistice@ mudam nos
diferentes estadios, desde uma visdo cognitivarag orientacdo estrutural
e de relacdes com o ambiente. Em consequénciagosmfadestaca modelos
e caracteristicas diferentes dos ciclos de vidarorgcional. Para estes
autores, infelizmente, a investigacdo empiricapetece ter estado aberta a
validar esses diferentes modelos e, assim, ostigaderes tém-se centrado
em identificar os diversos “tipos”, ou identificearacteristicas estéaticas ou
organizacdes caracteristicas existentes nos distegtadios e tem-se feito
pouco para conhecer as caracteristicas dos estéuliesores e processos
pelos quais as organiza¢des vao passando de uioestdutro.

Propuseram-se pelo menos dez modelos do*;\¢@da um dos quais
enfatiza diferentes factores para explicar carestiems que mudam nas
organizagdes ao longo do tempo. Cameron e Wheli@88) consideram
gue em todos estes modelos € identificado um mesupm de problemas e
caracteristicas e sao sugeridos ciclos similareaboea apresentem

3 A titulo de exemplo, Smith e colaboradores (1985) levaram a cabo um estudo que procurava
averiguar se as prioridades da gestdo variavam ao longo de trés estadios de desenvolvimento
organizacional. Sendo que os resultados obtidos, realmente, apoiam as hipdteses que defendem que as
prioridades dos gestores diferem ao longo do CVO e que essas referidas prioridades adquirem
diferentes graus de importancia ao longo dos diferentes estddios de desenvolvimento. E, ainda, que a
dedicagdo dos gestores as questdes politicas da organizagdo apresenta variagdes ao longo desse mesmo
Cvo.

24 Downs (1967) enfatizou o papel da Motivagdo para o crescimento. Lippit e Schmidt (1967)
sugerem o Modelo do Interesse pelo Directivo Critico. Por sua vez, Scott (1971) realgam os papéis da
estratégia e da estrutura das organizagGes na definicdo do seu momento de vida. Greiner (1972) da
destaque aos problemas que conduzem a evolugdo e a revolugdo. Adizes (1979) centra-se nas principais
actividades organizacionais na definigdo dos diferentes estadios do CVO. Kimberly (1979) faz referéncia,
no modelo que propde, ao controlo social interno, a estrutura de trabalho e as relagdes com a
envolvente. Child e Kieser (1981) focam-se nos mercados, nas transacgdes e na estrutura organizacional,
para o estudo do CVO. Torbert (1974), por sua vez, refere a importancia da mentalidade dos membros
na defini¢do da etapa que as empresas atravessam. Katz e Kahn (1977) centram-se nas diferentes
estruturas organizacionais, ao longo das diferentes etapas do CVO. Finalmente, Lyden (1975) enfatiza os

problemas funcionais caracteristicos de cada fase.
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designacdes diferentes. Além disso, determinadtwsesuignoram estadios
gue sao identificados por outros ou focam-se apdeterminadas fases.
N&o serd nossa intencdo desenvolver cada um dassiedos, iremos sim
centrar-nos no modelo resumo proposto por Cameihetten, em 1988,
por considerarmos que este modelo consiste numasint@se de varios
outros modelos conhecidos do CVO. Além disso, tilds a nossa
disposicdo, para a avaliacdo das fases do CVO ngmesas, um
instrumento de medida de Carvalho (2001), que termbpse este referido
modelo.

O modelo resumo proposto por Cameron e Whetten (188

Este modelo do ciclo de vida das organizacdes bagimco estadios
sequenciaisempreendedor, colectivo, controlo/formalizacéo, elracao
da estrutura e declinio da organizacao.

O estadio empreendedor corresponde ao “nascimerde’
organizacdo, o qual outros autores designam par das criacdo ou de
formacédo. Neste estadio, 0s objectivos organiza@as@io ainda ambiguos e
impera a criatividade e a inovagdo. Desta formajsidera-se que a
flexibilidade € elevada e que a empresa esta foeadaactividades
empreendedoras. As funcbes de cada colaboradgros®&o claras, mas 0s
conflitos séo praticamente inexistentes, uma vee g8 decisdes sao
centralizadas, sendo tomadas pelo lider ou fundddoorganizacdo, cuja
lideranca é personalizada e a quem os colaboradaonmgam, tentando
sempre corresponder as suas expectativas. Istdcamplue a estrutura
organizacional seja bastante informal, a hierarga@duzida e, pelo que,
normalmente, o planeamento e a coordenacdo aind@rssentem pouco
desenvolvidos. As principais preocupacfes da empresste primeiro
estadio sdo, entdo, conquistar um “nicho de mefgcadimuirir e gerir os
seus recursos da melhor forma possivel e adaptaeseolvente de modo a
gue consiga subsistir e prosperar.

Na fase da colectividade ou colectiva, continuanavacdo que
imperava na fase anterior, mas agora 0s objectxgsnizacionais e a sua
missdo estdo mais clarificados. A comunicacgéo eoata ser informal e as
tarefas e as responsabilidades continuam a ser pdefinidas, embora,
nesta fase, um pouco mais que na anterior. Adibimae, a estrutura
interna da organizacao continua, também, a seartadiexivel e predomina
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na organizagdo um forte sentimento de familia, dandniéo, a cooperacgao
€ 0 compromisso organizacionais se revelam cruciaigpersecucao das
metas da empresa. Assim, a empresa € vista comoedesbrganizada em
torno das pessoas e ndo das tarefas. Ha tambérafgtieque, nesta altura,
h& a propenséo para se desenvolver um certo seitire invencibilidade,
devido a tendéncia que ha para esquecer as ddhesdvividas na primeira
fase, focando-se apenas nas oportunidades dencestoi da organizacao.
As preocupacfes centrais nesta fase estdo relde®rmam a producdo e
com a expanséao organizacional.

No estadio da formalizacdo e controlo, assistimosna progressiva
diminuicdo da inovacdo, dando-se mais importanciastabilidade e a
eficacia organizacionais, donde se comeca a vafjffior isso mesmo, uma
acentuada resisténcia a mudanca, principalmentpgrte dos fundadores e
dos colaboradores mais antigos, e comegam, assiapaegecer ideias
conservadoras. A estrutura organizacional tendgtadoiéizar e ha uma maior
formalizacdo (com definicdo clara de regras e dglagnentos internos),
centralizacdo das decisfes e crescentes preocspem®eo planeamento e
com o controlo. Nesta fase, as preocupacbes cesaaps hiveis da
eficiéncia e da produtividade (requer especialiaadds tarefas e funcdes e
delegacdo sem perda de controlo) e na gestdo edmanformacdo. A
organizacao passa, assim, a ser vista para aléewist&ncia dos proprios
individuos.

No estaddio de elaboracdo da estrutura, a orgawmizayalia o
ambiente externo para se renovar e/ou expandirversifica os seus
produtos e servicos. Agora o planeamento faz-seorgolprazo, os
objectivos sdo claros e a sua instrumentalizacdmerd delimitada. A
estrutura organizacional complexifica-se, tornase€lonecessaria a sua
descentralizagdo e as responsabilidades sédo digad bem como os
processos de tomada de decisdo, o que vai exigirequilibrios dos
processos de diferenciacdo e de integracdo. No djmerespeito a
clarificacdo das funcgbes, esta passa a ser feitabase nas competéncias
dos colaboradores, o que pode levar ao surgimeat@lguns conflitos
internos (tanto de papéis, como de poder). Nest talider tentar intervir o
minimo possivel, contudo procura encorajar os cokdores a realizar as
suas fungdes com o maximo de rigor e qualidadeiymssE, também neste
estadio de desenvolvimento que as organiza¢cdesrpodar filiais (que se
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encontraram na fase empreendedora). As preocupa€esisetapa passam a
ser, tal como no inicio do ciclo, a flexibilidada @quisicdo de recursos.
Finalmente, a fase de declinio (morte) organizadionorre quando o
progressivo decréscimo do espirito empreendedatuzoa organizacao para
a estabilidade, estabilidade essa que quando le@datremo pode levar a
que a organizagdo perca a sua flexibilidade eiwdatle comecando a
arriscar cada vez menos. Os actores organizaciomaiscam a viver a custa
do passado e ndo se adaptam as mudancas, e caagagaltura em que
estes factos levam a que os gestores se preocupEmmesn medidas.
Comecgardo, provavelmente, por aumentar o pregosdas produtos no
mercado, os clientes ndo responderdo bem a estaanddl como os
fornecedores. Aqui iniciar-se-a a crise da empresiaecando, também, os
colaboradores a “desligarem-se” da organizacdondr®i 0 caos e a
caminhada para a faléncia ir-se-a aproximando, até'morte” da
organizacao, caso nada seja feito para a evitewegtér o processo.

Sintese

Com o processo de globalizagdo, as empresas tecdemyez mais,
a interagir com um maior nimero de actores, corerelites exigéncias,
expectativas e interesses (por vezes contradijorigge devem ser
devidamente compatibilizados. Quando tal ndo acenté possivel que
surjam dificuldades de adaptacéo e/ou conflitosppdem, eventualmente,
comprometer a performance ou até mesmo a sobrevvéa organizagao.
A gestdo dosstakeholders(donde a determinacdo da saliéncia dos
stakeholder® fundamental) pode ser vista como um procestmssico de
organizacdo e gestdo das relacbes entre as org@eszee as partes
interessadas ou constituintes (Roloff, 2007), emaodo-se, assim, a
abordagem dostakeholdersndiscutivelmente ligada a uma nova forma de
ver a gestdo organizacional. Cabe aos gestoresificEn quais sdo os
stakeholdersa que a empresa deve prestar atencdo, em detdamina
momento, bem como, avaliar qual o “valor” da impodia que cada um
adquire na fase que a organizagdo atravessa, @, aatler como agir
consoante essa avaliacdo, isto €, que praticaditecgs organizacionais
(discursos) por em préatica em cada uma dessagmtiésrfases, para atingir
0s objectivos a que se propdem as organizacgdes.

Além disso, as organizacdes orientadas por forgdseatais e pela
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inovagdo desenvolvem-se através de um ciclo de widpassam por

transformacdes irreversiveis nas suas dinamicestsitiade organizacional
e estruturas (Agarwal, Sarkar & Echambadi, 2002nhdformacdes, essas,
que deverdo reflectir-se nos discursos organizaspdonde se incluem os
discursos dos gestores.

Assim, se tomarmos em consideracdo o modelo denddsenento
organizacional proposto por Cameron e Whetten (19@& nos mostra que
as organizacdes em diferentes estadios de desengoto (Fase
Empreendedora, Fase Colectiva, Fase de Controlo#tiaacdo e Fase de
Elaboragdo da Estrutura) revelam caracteristicstsytaras, prioridades e
metas distintas, entdo, a importancia, o tempore@ssos dispendidos por
essas mesmas organizacdes com cada gruptakleholdersdeverdo ser,
também, diferentes, em funcdo de cada uma desmpasetspecificas ou
peculiares do seu ciclo de vida.

Il - Objectivos do estudo

A crescente relevancia que os assuntos explicitadqwimeira parte
desta dissertacdo tém vindo a conquistar na sa@eaetual, bem como, a
relativa escassez de estudos acerca destas tesvétiddortugal, levou-nos a
investigar algumas das questdes que lhes séo fesrera explorar algumas
das hipéteses ja levantadas por outros autoregodaiguma continuidade
ao seu trabalho. Além disso, como pudemos obsao/&ngo da revisdo da
literatura efectuada, a abordagem duakeholdersparece enriquecer a
interpretacdo e a explicitacdo de alguns fendmenganizacionais, dai o
forte interesse reportado a esta teoria (Ferr20@3).

A saliéncia dosstakeholdersapesar da sua reconhecida relevancia
para a compreensdo do comportamento organizactenakido estudada de
forma isolada ou investigada na perspectiva das soasequéncias na
performance (na maior parte das vezes considerad@née sob uma
perspectiva unidimensional), ndo tendo em contaswiariaveis igualmente
pertinentes (Carvalho, 2007).
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Contudo, temos vindo a assistir a um aumento dosdes que
relacionam o conceito com diversos aspectos daasiganizaciondf, tais
como, o estudo da relacéo entre as alteracBediéiacén dosstakeholders
ao longo do Ciclo de Vida das Organizagdes e aatégias organizacionais
utilizadas, um exemplo disso € o estudo de JawaharLaughlin (2001) ao
qual pretendemos dar alguma complementaridade.

Adicionalmente, com a revisdo da literatura efeatiad e ao
reflectirmos acerca da relacdo entre os discuressgdstores e a saliéncia
atribuida aos diferentestakeholders pareceu-nos importante verificar se
essa relagdo, que pretendemos testar, se altesearii@ as organizagdes vao
passando por diferentes estadios ou fases do seowidvimento, visto que,
em cada um deles, as caracteristicas, estrutupgstisos e preocupacoes
sdo também diferentes. Por outras palavras, petersl analizar se o CVO
condiciona a relagdo entre os discursos dos gsestor@ saliéncia que os
mesmos atribuem assakeholderslas organizagdes que gerem ou dirigem.

Desta forma, o problema em estudo é o seguamegue medida os
discursos adoptados pelos gestores (valores e gasitiem termos de
prioridades, preocupacdes e objectivos organizeag)nse relacionam com
a saliéncia (importdncia concedida as necessidadespectativas e
interesses) atribuida aos diferentes stakeholdeyarozacionais? E, podera
essa relacdo ser moderada pela fase do Ciclo dea \@th que a
Organizacdo se encontraRecorrente do que foi dito, e de encontro ao
nosso problema de investigagéo, o nosso estudarpgssr dois momentos,
aos quais estéo subjacentes diferentes objechsssn:

% Pese embora a divergéncia dos estudos realizados neste campo, em diversos aspectos,
parece-nos ser consensual, em todos eles, que determinar a saliéncia dos stakeholders é fundamental
para uma gestdo eficaz das pessoas e dos recursos e, consequentemente, para um bom
desenvolvimento e desempenho organizacionais, facilitando a obtengdo de vantagens competitivas
sustentaveis. Além disso, a literatura tem vindo a salientar que o tipo de discurso adoptado pelos
gestores pode reflectir-se na gestdo das pessoas, nos processos e objectivos organizacionais e nos
resultados alcangados pelas organizagBes a diversos niveis. Ainda mais, quando numa organizagdo
prevalece um determinado discurso, alguns dos efeitos desse mesmo discurso podem condicionar a
forma como a organizagdo é perspectivada, aquilo que valoriza e atribui importancia e os resultados que
alcanga (Carvalho, 2007). Nesta linha, existem algumas evidéncias empiricas de que a saliéncia atribuida
aos varios stakeholders difere consoante os discursos adoptados pelos gestores, sendo um exemplo
disso, o estudo levado a cabo por Carvalho (2007). Como tal, na presente investigagdo, procuramos,
também, analisar as relagbes entre os diferentes valores e praticas em termos de prioridades e
preocupacdes dos gestores (discursos), e a importancia (saliéncia) atribuida a determinados

stakeholders.
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Momento 1: Partindo do estudo de Carvalho (2007) iremos pescu
averiguar a existéncia de uma relacéo entre altpdiscurso adoptado pelos
gestores nas organizacdes e o grau de saliénibaidtr pelos mesmos a
cada grupo dstakeholdeiorganizacional; e, a partir do estudo de Jawahar e
McLaughlin (2001) procuraremos estudar a relagatreema fase de
desenvolvimento em que a organizacao se encortreesgpectiva saliéncia
atribuida aos quatro grupos deakeholdersconsiderados neste estudo
este respeito, formulamos as seguintes hipotesesagigacao:

H1: Existe uma associacdo entre os discursos dos @sst{iDiscurso
Financeiro/ Econdmico, Discurso da Responsabilid8deial da Empresa e
Discurso dos Stakeholders) e a saliéncia atribudgas quatro grupos de
stakeholders considerados nesta investigacéo (&sersocios/Accionistas,
Colaboradores e Comunidade)

Hla: Para os gestores que adoptam um discurso finaneaiecondmico, o
stakeholder mais saliente é o sGcio/accionista

H1b: Para os gestores que adoptam um discurso da reapditgade social,
os stakeholders mais salientes s8o, em primeirarlugs clientes, depois 0s
colaboradores e por ultimo a comunidade

Hlc: Para os gestores que adoptam um discurso dos silleys, os
stakeholders mais salientes sdo os seguintes tésm (0 mesmo nivel de
importancia): os clientes, os sdcios/accionistas e€olaboradores
H2: Existe uma relacdo entre a fase de desenvolvimentoque a
organizacao se encontra e a respectiva saliéndaid aogquatro grupos
de  stakeholders considerados nesta investigacdo iern(€s,
Socios/Accionistas, Colaboradores e Comunidade)

H2a: Na Fase Empreendedora os stakeholders mais sadiesfio, em
primeiro lugar, os sécios/accionistas e depoisglgmtes;

H2b: Na Fase Colectiva os stakeholders mais saliedte®s empregados.

H2c: Na Fase de Controlo/Formalizacdo € dada importanai todos os
stakeholders (Clientes, Sécios/Accionistas, Colatiores e Comunidade).

H2d: Na Fase de Elaboracdo da Estrutura os stakeholdesss salientes
séo os socios/accionistas e os clientes.

Momento 2: Num segundo momento e perante a escassez de
investigacbes e sustentacdo clara para a formuladgio hipoteses,
formulamos os seguintes objectivos, de caractelomtprio: 3) investigar
se determinadas caracteristicas dos gestores Uaatilg na funcao,
antiguidade na empresa, tipo de funcdo, departanedade, sexo,
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habilitacbes académicas, é&rea de formagdo) e cexasaveis
organizacionais (tipo de empresa, sector de aatidd antiguidade da
organizacdo, dimensdo da empresa) se relacionam a®nuiscursos
adoptados pelos gestordg;verificar se existe alguma relagcdo entre a fase
de desenvolvimento em que a organizagdo se end@w@) e o tipo de
discurso predominantemente adoptado pela ge&f@ ir mais longe,
procurando estudar o potencial efeito moderadorC¥D na relacéo
estabelecida entre a saliéncia diwakeholderse os discursos adoptados
pelos gestores. Por outras palavras, pretendenerggaar de que modo
muda e evolui a relacdo entre os diferentes dissud®ds gestores e a
saliéncia atribuida por estes aos vastakeholdersao longo das diferentes
fases do Ciclo de Vida das Organizacoes.

Além de todos os objectivos acima enunciados, paneos, também,
contribuir para um outro objectivo mais abrangemdedo aumento da
curiosidade e da investigacdo em torno destas iteaeato nosso pais. Mais
ainda, esperamos proporcionar informacdes validagrénentes sobre o
assunto em estudo, capazes de auxiliar o gestarégiail tarefa que é a
gestéo das pessoas e dos recursos organizaciosdesmpos actuais.

[l - Metodologia

Tipo de estudo

O estudo desenvolvido possui um caracter empiGoo,elacional
(uma vez que ndo ha aleatorizacdo dos sujeitos, mamipulagdo das
varidveis em investigacao) e transversal.

Caracterizacdo da amostra

A amostra que serviu de base a esta investigac@oséituida por 111
gestores. Quando efectuado o tratamento da inféonago se verificaram
nao respostas em percentagem igual ou superio¥a téddo por isso sido
mantido o nimero de respondentes da amostra drigisi amostra inclui
sujeitos de 50 empresas de trés sectores diferemtggesas de servicos
(39.6%), empresas comerciais (28.8%) e empresasstimls (31.5%),
localizadas, maioritariamente, na zona centro ds pacom quatro tipos
diferentes de dimenséo: micro-empresas (32.4%),uqres empresas
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(20.7%), médias empresas (25.2%) e grandes emp(@4aB%5°. Os
sujeitos da amostra variam entre cinco tipos diteie de funcdes
desempenhadas: gestores proprietarios (28.8%)prgeshdo proprietarios
(14.4%), directores de departamento (20.7%), chefiea seccao/unidade
(35.1%) e directores gerais (.9%). As caractesdstios gestores inquiridos
sdo apresentadas, detalhadamente, no quadro 2.

Quadro 2. Caracteristicas dos gestores da amostra ( N=111)

Caracteristicas N Percentagem %
Género Feminino 58 52.3
Masculino 53 47.7
Idade Menos de 20 anos 1 .9
Entre 20 e 29 anos 31 27.9
Entre 30 e 35 anos 36 324
Entre 36 e 40 anos 15 135
Entre 41 e 50 anos 23 20.7
Mais de 50 anos 5 4.5
Habilitagbes 5° - 6° Ano de escolaridade 3 2.7
7° — 9° Ano de escolaridade 1 0.9
10° - 12° Ano de escolaridade 29 26.1
Frequéncia do ensino superior 13 11.7
Bacharelato 5 4.5
Licenciatura 51 45.9
Mestrado e/ou pés-graduagao 9 8.1
Doutoramento 0 0
Area de Formag&o Contabilidade 2 1.8
Direito 1 9
Economia 8 7.2
Engenharias 24 21.6
Gestdo de Empresas 20 18.0
Gestéo de Recursos Humanos 5 4.5
Linguas 3 2.7
Psicologia 6 5.4
Outras 8 7.2
Na&o respondeu 34 30.6
Antiguidade na Empresa Menos de 6 meses 14 12.6
6 meses até 1 ano 14 12.6
1 até 3 anos 20 18.0
3 até 5 anos 11 9.9
5 até 10 anos 21 18.9
Mais de 10 anos 31 27.9
Antiguidade na Funcéo Menos de 6 meses 10 9.0
6 meses até 1 ano 22 19.8
1 até 3 anos 26 23.4
3 até 5 anos 7 6.3
5 até 10 anos 24 21.6
Mais de 10 anos 21 18.9
Departamento Comercial 12 10.8
Fianceiro 17 15.3
Marketing 2 1.8
Producéo 21 18.9
Administrativo 15 13.5
Recursos Humanos 13 11.7
Qualidade 3 2.7
Investigacao/Desenvolvimento 4 3.6
QOutro 24 21.6

2 Nesta investigagdo utilizamos a definigdo de micro, pequena, média e grande empresa de
acordo com o critério “nimero de trabalhadores” estabelecido pela Comissdo Europeia (informagdo
retirada em Abril de 2005 do sitio do IAPMEI — www.iapmei.pt; cit por Carvalho, 2007, p. 236): micro-
empresa — menos de 10 trabalhadores; pequena empresa — menos de 50 trabalhadores; média empresa

—menos de 250 empresas; grande empresa — a partir de 250 trabalhadores.
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Instrumentos

Para levar a cabo este estudo servimo-nos de tréstignarios
diferentes: o questionario de GestaoSdakeholdersle Carvalho (2007), o
questionario de Preocupacdes e Prioridades dosrégste Carvalho (2007)
e 0 questionario do CVO de Carvalho (2001). A dsxalestas escalas
prende-se com o facto de irem ao encontro dos soebfectivos de
investigacao (visto que se baseiam em modelos awmsderados ao longo
do estudo) e de ja terem sido utilizadas em estgilogares, junto da
populacdo portuguesa. Além disso, as trés esadasndo dos estudos de
Carvalho (2001, 2007) apresentaram boas caraatasispsicomeétricas,
garantindo a utilizacdo destes instrumentos de daedom um grau de
confianca aceitdvel. Face ao que acabamos de enurad qualidades
psicométricas das escalas de que fizemos uso,ondm,f novamente, alvo
de analise na presente investigagdo, porque esstrumentos foram
aferidos a partir de uma amostra, com caracteagsgm todo idénticas as da
amostra em estudo.

Escala de Gestéo d&takeholders (GS)

Este questionario, construido e validado para allpg@o portuguesa
por Carvalho (2007), com base na teoria ste&keholdersincide sobre os
factores que determinam a sua saliéncia: o poddegiéimidade e a
urgéncia. Com esta escala, pretende-se analisaapel plos referidos
atributos na importancia atribuida pelos gestores afganizacdes
empresariais, a quatro grupos stakeholderssoécios/accionistas, clientes,
colaboradores e comunidade.

O questionario GS foi elaborado tendo como reféséos resultados
obtidos na andlise de contetdo das entrevistagadas pela autora, assim
como as diversas abordagens referenciadas natureerda especialidade
(e.g., Agle etal., 1999; Driscoll & Starik, 2004; Mitchell @i., 1997), com
destaque para o modelo proposto por Mitchell ef(1897). Assim, esta
versao da escala GS, utilizada no presente esdutimstituida por 32 itens,
qgue se inserem nas categorias: poder, legitimidadéncia e saliéncia. Os
itens sdo avaliados através de uma escalalk#gt, com cinco op¢des de
resposta: 1 — discordo muito, 2 — discordo, 3 —audwordo nem discordo, 4
— concordo, 5 — concordo muito.

Na versdo da escala por nés utilizada, foram retidpenas trés itens
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por dimenséo/atributo, com saturagdo mais elevadpe(iores a .85), tal
como fora referido por Carvalho (2000s indices de consisténcia interna,
desta versao final da escala, apresentam bonsesalesegundo Nunnally,
1978). Assim, para o primeiro factor, alpha é igual a .87, ao qual
corresponde uma média das correlacdes inter-iten7@epara o segundo
factor, oalphaé igual a .85, ao qual corresponde uma médiaataslacdes
inter-item de .65; e, para o terceiro factoralpha € igual a .88, ao qual
corresponde uma média das correlacdes inter-item3de

Questionério de Preocupacdes e Prioridades de Gast(PPG)

Tal como referimos anteriormente, Carvalho et 2006) realizaram
um estudo acerca das preocupacdes e prioridadgssti#o (discursos dos
gestores). Para levar a cabo este estudo, primmitam os autores
realizaram entrevistas a gestores de empresagyiposiente, submetidas a
uma “andlise do discurso”. Nestas entrevistas pdétese apreender 0s
meios e os modos utilizados pelos entrevistadoa jpaerpretar 0 mundo
gue os rodeia, compreender a forma como constroeealmade em que
vivem e o processo de atribuicdo de sentido a gquernrem para tornar
significativa essa realidade, nomeadamente, nodgueespeito a saliéncia
atribuida aos diferentestakeholdersvisto que, as visées que se possuem
acerca da importancia ou saliéncia ditakeholderssdo traduzidas em
discursos (Carvalho, 2007).

A partir das entrevistas, foram identificados oferéintes tépicos
focados, verificando-se que alguns desses tOpista/an presentes em
mais do que um dos discursos. Contudo, emergirarandtise diferentes
formas de descrever e definir a gestdosthkeholders O processo foi
concluido com a especificacdo dos discursos fimalas suas implicagfes,
apos ter passado por uma analise mais fina e aygladia de cada um desses
discursos e os efeitos por eles gerados, bem cemsoresequéncias do uso
de um dado discurso, foram igualmente objecto ddisen(Carvalho et al.,
2005). Os discursos emergentes, como ja referinsds, o discurso
gestionério, o discurso da responsabilidade secialdiscurso abrangente
(posteriormente renomeados), donde se sintetizagaseus temas centrais,
caracteristicas e principais posi¢ées adoptadasyestao.

Assim, com base em entrevistas e na revisdo deatiita da
especialidade, foi construida uma versédo préviastala PPG, que ficou
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constituida por 44 itens, com afirmacdes relatdmgpraticas e prioridades
da gestdo (atendendo a minha funcdo nesta empFepara mim uma
prioridade...), com cinco opc¢des de resposta (Discordo muito 2 —
Discordg 3 —Nao discordo nem concorgd — Concordg 5 — Concordo
muitg). Apés a realizacdo de analises factoriais comfiémias sobres os
dados recolhidos junto de outra amostra em toddasird primeira, foi
adoptada uma versao mais reduzida, contendo apdrdassses itens, tendo
em conta a sua consisténcia interna.

Para a versdo reduzida da escala, Carvalho (20p®u opor
seleccionar apenas os itens com saturacdes s@egior0, a semelhanca do
procedimento realizado para a escala anterior.tiitasa final dos itens da
escala comporta, entdo, 11 itens referentes aardiscla responsabilidade
social da empresa, 8 itens referentes ao discimanckiro e econdémico e,
por fim, 5 itens de acordo com o discurso dtakeholdersOs indices de
consisténcia interna desta verséao final da espaésentam bons valores, dai
optarmos pela utilizacdo desta versao. Para o pdrfactor, oalphaé igual
a .93, ao qual corresponde uma média das corralag@e-item de .57; para
0 segundo factor, alpha é igual a .93, ao qual corresponde uma media das
correlagdes inter-item de .66; e, para o terceiotof, oalpha é igual a .85,
ao qual corresponde uma média das correlacfestentede .55.

Questionario CVO

Outro dos instrumentos de medida utlizados, na seme
investigacdo, € o questionario CVO de Carvalho 120@onstruido e
validado no ambito de um estudo da mesma autoea¢aca avaliacdo da
eficacia organizacional ao longo do CVO.

O questionario CVO foi concebido a fim de identfio estadio de
desenvolvimento das organizacdes a que 0s respesdartencem, a partir
de um conjunto de quatro cendrios possiveis, gaereleem as principais
caracteristicas que, de acordo com o modelo do @d@osto por Cameron
e Whetten (1988), poderiam descrever cada uma akas fpropostas (1-
estaddio empreendedor ou empresarial, 2-estadio alectiwvidade ou
colectivo, 3-estadio da formalizacdo e control@stédio da elaboragcéo da
estrutura). Assim, na investigagdo era solicitads sespondentes que
indicassem, de entre quatro cenarios possiveigjeaque melhor traduzia o
que no momento se passava na sua empresa. Os dessn eram

A relacéo entre os discursos dos gestores e a saliéncia dos stakeholders: o papel moderador
do Ciclo de Vida Organizacional

Joana Filipa Conceigéo Araujo (joanaconceicaoaraujo@gmail.com) 2009



35

advertidos que ndo existem boas nem mas respasdas ou erradas,
interessando-nos apenas a sua percepcdo e opisdoab de cada um,
relativamente a empresa, da qual fazem parte.

Procedimentos ao nivel da recolha de dados

A recolha dos dados foi efectuada entre Dezemb2088 e Julho do
presente ano. Para proceder a recolha de dadessaea para investigar a
probleméatica em analise, optdmos pelo método douéiitg por
questionarié’ auto-administradd (através dos trés questionarios referidos
anteriormente). Optamos por utilizar estes instntoge como ja fora
mencionado, porgue 0S mMesmos iam ao encontro desos:imbjectivos,
foram validados para a mesma populacdo analisadassa investigacao e,
uma vez que apresentavam boas qualidades psicoasetéconomizou-se,
também algum tempo.

Ap6s um primeiro contactbcom as empresas, através de carta (ver
anexo 1), de e-mail e/ou através de visitas asesapy em quase todos 0s
casos, foi enviado/entregue 0 nosso projecto destigacdo sumariado (ver
anexo 2) de modo a que as organizacgdes pudesséar dgamelhor forma
a sua eventual participacdo no estudo. Depoisgignals empresas se terem
disponibilizado a participar, haviam duas hipétgsas a recolha de dados,
consoante a preferéncia das préprias empresasgir ars/iquestionarios (ver

” 0 método do inquérito através de questionario permite recolher informagdo sobre uma
variedade de comportamentos, motivagdes e atitudes, relativos ao presente e passado dos inquiridos,
que por questdes de ordem pratica e/ou deontoldgica, ndo sdo passiveis de observagdo por parte do
investigador (Ghiglione & Matalon, 1992). O questiondrio auto-administrado possui determinadas
vantagens em relagdo a entrevista e a observagdo directa, sendo que uma delas é o facto de gerar
menos reactividade dos respondentes e uma interferéncia minima do investigador (Alferes, 1997).

*® As principais vantagens do questionario auto-administrado s&o, por um lado, a facilidade de
aplicagdo a amostras numerosas, por ser econémico em termos financeiros e temporais, podendo assim
garantir maior privacidade aos respondentes e reduzindo o efeito da desejabilidade social (Rossi, Wright
& Anderson, 1983). Por outro lado, possibilita a codificagdo e quantificagdo das respostas, permitindo a
sua replicabilidade e a comparagdo entre sujeitos ou grupos de sujeitos. No entanto, existem também
algumas desvantagens na utilizagdo deste método, na medida em que dificulta a garantia de instrugdes
aos respondentes enquanto estes realizam o questionario o que, por sua vez, pode levar a que o sentido
das questdes e a escala de resposta ndo sejam correctamente compreendidas pelos respondentes
(Alferes, 1997). Neste mesmo sentido, os sujeitos ndo tém a possibilidade de clarificar as suas respostas
ou explicar a sua opinido (Rossi, Wright, & Anderson, 1983).

* Com a finalidade de efectuar o primeiro contacto com as entidades, procuramos listagens de
contactos de empresas na Internet, no Guia de empresas de Portugal. Na nossa procura tivemos em

conta a proximidade geografica, de modo a facilitar a recolha dos dados.
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anexo 3) para as organizagdes, através de e-madrtaj ou administra-los
pela equipa de investigacdo, nas proprias instesagés empresas.

No primeiro caso, poderia ser designado um colaloorgela
administracdo. Apoés estar esclarecido de todasfasriacbes necessarias
para uma eficaz e fiavel recolha de dados, procaddistribuicdo dos
questionarios pelos colegas da empresa e proceslia @osterior recolha.
Nos casos em que foi solicitado, deslocamo-nos rapresas para a
administracdo e esclarecimento de eventuais duvigles houvessem
surgido, com recepgdo dos questionarios no momento.

Além disso, recorremos em muitas situacdes a
conhecimentos/contactos pessoais, visto que foracongradas diversas
dificuldades, nomeadamente numa fase inicial, pp® as empresas se
dispusessem a colaborar connosco. Apesar de tetles @bstaculos, esta,
foi para ndés uma experiéncia muito enriquecedaregue nos permitiu ter
contacto mais préximo com o mundo empresarial erdesver capacidades
de investigacdo que desconheciamos, levando-nosrescer” enquanto
futuras investigadoras.

Importa, ainda, referir que, no que respeita aavatiCVO, optamos
por adoptar um nivel individual de andlise da fdsedesenvolvimento em
que as empresas se encontravam. Isto €, decidid@osonstruir equipas de
trabalho em cada organizacdo para se chegar a ngerso acerca da fase
de desenvolvimento em que a mesma se encontrasimasonsiderar a
percepcdo de cada respondente, acerca do momeat@ @guganizacao
atravessa. Optamos por fazé-lo por considerar auentis sentido pensar
gue é a percepcao de cada gestor da fase do CViuem organizacdo se
encontra, que mais condicionara os discursos qoptat, bem como a
saliéncia atribuida por eles aos difererdtakeholders Além disso, nem
sempre se consegue chegar a um acordo entre os Wdérvenientes acerca
desta questdo, em cada organizagéo, visto queossf@idealizados nesta
area demonstram alguma discrepancia em relacdoea®pgdes dos
gestores, numa mesma empresa, relativamente aokossio CVO em que
se encontram.

Finalizando, resta acrescentar que utilizamos atartrento estatistico
dos dados o programa SPSS (versao 17.0).
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IV - Resultados

Consideracdes gerais acerca do tratamento estatégiidos dados

Antes de ser iniciada a apresentacdo dos resultaiiendemos
importante tecer algumas consideracdes préviascacdo tratamento
estatistico dos dados, como o objectivo de enquadreesultados que seréo
apresentados em seguida.

Para determinar a quetakeholdersera atribuida maior saliéncia, por
parte dos gestores inquiridos, baseamo-nos nasiggiiEs dos sujeitos na
escala GS de Carvalho (2007), partindo das pontsafg@ictoriais de cada
gestor para cadstakeholder

A partir das pontuacOes dos gestores da nossaramasescala PPG,
classificamos os gestores a partir do seu disgumsdominante: Discurso
Financeiro e EcondmicfDFE), Discurso doStakeholdergDS) e Discurso
da Responsabilidade Social da Empresa (DRSE). G®rge em que é
saliente o discurso “Financeiro e Econdémico” fodesignados por gestores
do tipo “DFE”, os gestores em que € saliente oudssr “Stakeholders
foram designados por gestores do tipo “DS” e otoges em que é saliente
o discurso “Responsabilidade Social da Empresathdodesignados por
gestores do tipo “DRSE”. Tomando as pontuacfesfiats de cada gestor
em cada discurso, obtidas através da analise if#ctla escala PPG, por
Carvalho (2007) procedemos a sua centralizacatrasudio a cada resultado
o valor da média do sujeito nos trés discursosteDe®do, pretendia-se
anular a tendéncia de resposta deslocada no selogdonites da escala.

Posteriormente, calculdmos os valores da médisseadpadrao das
pontuacdes centradas de cada discurso e classiicam discurso como
dominante se, para esse gestor, 0 resultado nessgsd se situasse um
desvio-padrédo acima da média dos gestores. Estedingento levou-nos a
identificacdo de 106 casos, correspondendo aos casis extremos de um
determinado discurso. Em cinco casos, o0 mesmo rgiestolassificado em
diferentes discursos, o que levou a exclusdo desasss na analise.
Teriamos assim grupos de gestores cujo tipo daurdiszcse diferenciava
claramente dos outros gestores, e predominaria esatoutros dois tipos de
discurso. Entdo, dos 106 casos considerados, 58%%2Zorrespondem ao
DFE 29 (26.1%) ao DRSE e 19 (17.1%) ao DS. Assimdjsourso mais
frequente € o DFE, seguido do DRSE e, por fim, 80 D
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Quanto as percepcdes dos gestores inquiridos adescastadios do
CVO em que se encontram as empresas em que trabathiaalmente: 31
(27.9%) gestores referiram ser no estadio da QCulgatle; 30 (27%)
gestores mencionaram que a empresa se encontstagineEmpreendedor;
25 (22.5%) gestores disseram ser no estadio dadfimagéo e do Controlo;
e, também, 25 (22.5%) gestores mencionaram que presan estava no
estadio da Elaboracéo da Estrutura.

De encontro as nossas hipoteses e objectivos dstigacao (1, 2 e
4), foi usada a analise multivariada da varidZdiRIANOVA), visto que
esta técnica permite considerar varias varidveispemfgentes,
simultaneamente, e verificar se existem diferengatatisticamente
significativas entre estas e a VI considerada (Hev& Rudestam, 1999).
Além disso, foram utilizada®©ne-way ANOVA's®! para investigar que
variaveis (individuais e organizacionais) tém iéfiaia nos discursos dos
gestores (tomando como VI a variavel “discurso’) p&r fim, foi utilizada
uma regresséo lineamaltipla®, com o intuito de investigar a possibilidade
de um efeito moderador do estadio do CVO na relagée os discursos dos
gestores e a saliéncia dgiakeholders

Discursos dos gestores e saliéncia dos  stakeholders
ApOs a andlise dos presupostos, efectuou-se untiaeamalltivariada
da variancia (MANOVA) para avaliar se o factor ‘@isso” teve um efeito

30 Aquando do uso desta técnica, ha pressupostos, que devem ser analisados, nomeadamente,
a normalidade multivariada e a homogeneidade de variancias-covaridncias (Martinez & Ferreira, 2007;
Maroco, 2007). O pressuposto da normalidade multivariada foi abusivamente validado com a
normalidade univariada de cada uma das varidveis dependentes com testes univariados de Kolmogorov-
Smirnov (p 2 .05 para todos os grupos). O pressuposto da homogeneidade de variancias-covariancias em
cada grupo foi avaliado com o teste M de Box.

1 A analise da variancia (ANOVA) é um procedimento que permite comparar médias, quando
sdo consideradas mais do que duas categorias. Além disso tém que ser cumpridos trés pressupostos
para a utilizagdo deste tipo de andlise: a variavel dependente deve ser qualitativa, os resultados devem
seguir a distribuigdo normal e as varidncias devem ser homogénes (Martinez & Ferreira, 2007).

32 A regressdo linear define um conjunto vasto de técnicas estatisticas usadas para modelar
relagBes entre varidveis e predizer o valor de uma varidvel critério a partir de um conjunto de varidveis
preditoras. Também esta técnica deve seguir alguns requisitos: a homogeneidade dos residuos
(analisada através do teste de White), a distribuicdo normal dos erros, a independéncia dos residuos e o
diagndstico da multicolinearidade (Martinez & Ferreira, 2007).

33 Trata-se de uma regressdo multipla porque envolve mais do que duas varidveis preditoras

(Maroco, 2007).
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estatisticamente significativo sobre a saliéncidbwitda aos diferentes
stakeholdersA MANOVA revelou que o tipo de discurso dos gessonao
teve um efeito significativo, uma vez qpe> 001 [Traco de Pillai = .060;
F(, 102)= .770Q].

A andlise descritiva revelou que, nos trés tipos discurso
considerados, stakeholdef‘clientes” apresenta um valor médio de saliéncia
mais elevado e a “comunidade” um valor médio désaila mais baixo (ver
Quadro 3). Para os gestores que adoptam, predasrinante, o DRSE o
stakeholdemais valorizado é o dos clientes, seguindo-seotaboradores,
0s socios/accionistas e, por fim, a comunidade.n@uaos gestores que
adoptam, predominantemente, DFEstakeholdemais valorizado € o dos
clientes, seguindo-se o0s sdécios/accionistas, cabomdores, por fim, a
comunidade. Para os gestores que adoptam, preduenmente, o DS o
stakeholdemais valorizado é o dos clientes, seguindo-seotaboradores,
os sdécios/accionistas e, por fim, a comunidadeaiado acontece no DRSE.

Quadro 3. Saliéncia dos Stakeholders em fungéo do tipo de discurso — Média e desvio-
padréo
Tipo de discurso Saliéncia Média Devio Padréao
RSE Cli 4.241 .160
SIA 3.230 .169
Col 3.632 179
Com 2.402 137
FE Cli 4.094 114
SIA 3.497 .120
Col 3.404 .128
Com 2.310 .098
S Cli 3.982 197
SIA 3.228 .208
Col 3.614 221
Com 2.456 .169

CVO e Saliéncia dos stakeholders

Depois da analise dos pressupostos, efectuou-se amddise
multivariada da variancia (MANOVA) para avaliar adactor “CVO” teve
um efeito estatisticamente significativo sobre #éseia atribuida aos
diferentesstakeholderorganizacionaisA MANOVA revelou que o estadio
de desenvolvimento em que a empresa se enconte usv efeito
marginalmente significativo, uma vez gpie= .030 [Traco de Pillai = .206;
F@. 106)= 1.935]. E de notar que a reduzida poténcia deste, pode ser
responsavel pela falta de significancia estatisMaroco, 2007). Assim,
numa atitude menos conservativa, mas mais potezterrendo a Maior

A relacéo entre os discursos dos gestores e a saliéncia dos stakeholders: o papel moderador
do Ciclo de Vida Organizacional

Joana Filipa Conceigéo Araujo (joanaconceicaoaraujo@gmail.com) 2009



40

Raiz de Roy podemos classificar este efeito comtigticamente
significativo sobre a saliéncia atribuida aos éifée grupos dstakeholders
uma vez que < .001.

A andlise descritiva efectuada revelou, novameqte, nos quatro
estadios do CVO considerados, stakeholder“clientes” & aquele que
apresenta um valor médio de saliéncia mais eleeaddcomunidade” um
valor médio de saliéncia mais baixo (ver Quadro 4).

No estadio empreendedorstakeholdemais valorizado é, também o
dos clientes, seguido dos colaboradores, dos gacwsnistas e da
comunidade. No estadio da Formalizacdo e Contwlstakeholdermais
saliente é o dos clientes, seguido dos séciostiistas, dos colaboradores
(praticamente em simultadneo) e, por ultimo, a cddade. No estadio da
Elaboracdo da Estrutura,stakeholdemais valorizado pelos gestores € o
dos clientes, seguidamente os colaboradores, diss&rcionistas, e por
ultimo, uma vez mais, a comunidade. Por fim, n@distda colectividade
verifica-se que astakeholdemais saliente é o dos clientes, seguidos com
pouca diferenca nos seus valores médios de sajénpielos
sécios/accionistas e pelos colaboradores e, poaftomunidade.

Quadro 4. Saliéncia dos Stakeholders em fungéo do estadio do CVO — Média e desvio-
Padréo

Estadio do CVO Saliéncia Média Desvio Padrao
Estadio da Cli 4.187 .169
Formalizacéo e S/IA 3.347 179
Controlo Col 3.307 .180
Com 2.373 .160
Estadio Cli 4.233 .154
Empreendedor S/IA 3.544 .164
Col 3.989 .164
Com 2.422 .146
Estadio Cli 4.093 .169
Elaboragéo da S/IA 3.533 179
Estrutura Col 3.680 .180
Com 2.520 .160
Estadio da Cli 3.922 .154
Colectividade S/A 3.144 .164
Col 3.044 .164
Com 2.322 .146

Variaveis com influéncia nos discursos dos gestores

As variaveis, cuja influéncia nos discursos dogages, decidimos
estudar foram de dois tipogariaveis individuais(antiguidade na funcéo,
antiguidade na empresa, tipo de funcdo, departanedade, sexo,
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habilitacbes académicas, area de formac&ayiaveis organizacionaidipo
de empresa, sector de actividade, antiguidade ginimacédo, dimenséo da
empresa). Depois da andlise dos pressupostoOraaway ANOVA,
prosseguimos com a andlise dos resultados e, spnegitontramos relacdes
significativas ao nivel da variavel antiguidade atganizacdop = .026).
Sendo que, encontrdmos pontuacdes mais elevadasdajws gestores
adoptam um DFE nas empresas com menos de 6 maaseepresas com
mais de 3 anos. Quando os gestores adoptam um DR8E DS, apenas,
apresentam pontuagdes mais elevadas em empresasaisitie 3 anos.

Discursos dos gestores e CVO

ApoOs a analise dos pressupostos, efectuou-se uiaeamultivariada
da variancia (MANOVA) para avaliar se o factor “C¥@ve um efeito
estatisticamente significativo sobre os discurstptados pelos gestores
MANOVA revelou que a fase de desenvolvimento daoizpcdo ndo teve
um efeito significativo, uma vez qe> 001 [Traco de Pillai = .0943, 107)
=1.152].

A andlise descritiva dos dados mostrou que o discque tem um
valor médio mais elevado nas quatro fases do C\dDsideradas neste
estudo, é sempre o DFE (ver Quadro 5). No estadfmreendedor surge o
DFE com os valores mais elevados, seguindo-se e,[@®r fim, o DRSE.
No estddio da colectividade verifica-se que o dszypredominantemente
adoptado pela gestdo é o DFE, seguido do DS efimpdo DRSE. No
estadio da Formalizacdo e Controlo, o DFE é segpédo DRSE e depois
pelo DS. Finalmente, no estadio da Elaboracdo tlaitbsa, tal como nas
fases anteriores, o DFE é predominante, seguidoSie depois o DRSE.
H& ainda que referir que o DS e o DRSE aprensestmpre valores
médios muito proximos, a exepc¢ao do caso do estddpreendedor.
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Quadro 5. Tipo de discurso em fungdo da fase de CVO  da organizagdo — Média e desvio-
padréo

CVO Discurso Média Desvio-padréao
Estadio da DRSE 3.384 .207
formalizagéo e DFE 4.035 .186
controlo DS 3.248 .204
Estadio DRSE 3.040 .189
Empreendedor DFE 3.871 170
DS 3.710 .186
Estadio da DRSE 3.256 .207
Elaboragéo da DFE 4.035 .186
Estrutura DS 3.488 .204
Estadio da DRSE 3.458 .186
Colectividade DFE 4.069 167
DS 3.552 .183

Efeito Moderador

Os efeitos de moderacgdo (interac¢cdo) em Psicolegiiéncias do
comportamento sdo de extrema importancia, porquante forma geral,
factores especificos podem ser capazes de reduzimumentar quer a
magnitude, quer a direccdo de uma ou mais variapeeditoras
(independentes) na varidvel de resposta (variaependente) (Maroco,
2007).

Especificamente, no nosso caso de estudo, preteosliaveriguar se
o efeito do tipo de discurso predominantemente adoppela gestao sobre a
saliéncia atribuida aos diferentetskeholders influenciado pelo nivel da
variavel moderadora, ou seja, pelo estadio do C¥Ogee a empresa se
encontra, tal como, é ilustrado pelo esquema gsegqée:

Ciclo de Vida
Organizacional

Discurso dos Saliéncia dos
Gestores > Stakeholders

Esquema 1:Modelo hipotético do efeito moderador do CVO nagéab
entre os discursos dos gestores e a saliéncistalksholders
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Neste caso a técnica da regressdo adquire a dgiigda Regressao
Mdltipla Moderada, que consiste essencialmente amparacdo de duas
equac0les de regressao distintas, baseadas no réwddnimos quadrados
(Maroco, 2007). A primeira equacdo de regressaliims efeitos de 12
ordem entre os preditores (discurso e CVO) e awealricritério. No que diz
respeito a 22 equacdo, esta, refere-se aos terendstetaccdo entre 0s
discursos e os estadios do CVO para a predicaarthavel critério.

Para testar o efeito moderatfato CVO na relacdo entre os discursos
predominantemente adoptados pelos gestores da ramest saliéncia
atribuida pelos mesmos aos quatro grupostakeholdersonsiderados na
presente investigacao foi, entédo, realizada umbsarda regressao mdultipla
hierarquica. Assim, quando se pretendem analisgtoef moderadores e
uma das variaveis independentes é qualitativa (@septe estudo a variavel
CVO) uma das opgBes metodoldgicas, de forma artpossivel a avaliacao
dos efeitos moderadores através da regressao kit a codificacdo da
variavel (Maroco, 2007). Além disso, no caso daidval moderadora
comportar mais do que duas categorias, tal comocéso, € necessario
proceder a codificacdo desta é&ri varidveis indicadoras. Desta forma, o
estudo da interacgéo exige a constru¢cao de um madel inclua os termos
multiplicativos entre as variaveis independentess evariaveis indicadoras
(Maroco, 2007). Assim, a regressdo linear prossegemlmente apds a
estimacédo dos coeficientes de regressédo, com @agab dos pressupostos
da técnica (Maroco, 2007).

No quadro 6 apresentamos as estatisticas deseritiga variaveis
consideradas na analise de regressdao. Quanto iilesde do referido
efeito moderador, os resultados das analises aftaetuevam-nos a concluir
gue este ndo se verifica, visto que a significAasgociada ao modelo € de
.335 (ver quadro 7).

34 » . Ly s I .

Uma variavel moderadora é, em termos gerais, € uma varidvel qualitativa (e.g., sexo, idade,
raga, estadio de desenvolvimento organizacional) ou quantitativa (e.g., nivel de recompensa) que afecta
a direcgdo e/ou a forga da relagdo entre uma variavel independente ou preditora e uma variavel
dependente ou critério (Baron & Kenny, 1986).

35 . ~ P . P s . .

Todavia, embora a regressdo multipla seja a técnica estatistica privilegiada para examinar
efeitos moderadores quando pelo menos uma das ViIs é continua, varios autores ndo deixam de

sublinhar o reduzido poder da técnica na detecgdo de efeitos interactivos.
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Quadro 6. Estatisticas descritivas das variaveis co  nsideradas na equacao de regressao
multipla

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
x1x3 111 .00 999.00 27.9459 162.57954
x1x2 111 .00 999.00 45.8468 207.95284
X3 111 .00 1.00 .5495 .49980
X2 111 .00 1.00 .5045 .50225
Discurso 106 1.00 3.00 1.9057 .66945
Valid N (listwise) 106

Quadro 7. Modelo de Regressédo Sumariado

Model Sum of Squareq Df Mean Square F Sig.

1 Regression 1.705 5 .34 1.158 .335]
Residual 29.144 99 .294
Total 30.851 104}

a. Predictors: (Constanf)X3, X2, discurso, x1x2, x1x3

b. Dependent Variablesaliéncia

A analise dos coeficientes de regressdo assocaslosriaveis de
interaccdo entre o “discurso” e o “CVO”, tambéms mermitem concluir
gue ndo existe uma interaccdo estatisticamenteifisadiva entre as
referidas variaveig(= .361 ep = .407).

V - Discussao

Este trabalho insere-se na linha de investigagiald a Abordagem
dos StakeholdersNesse ambito, o nosso principal objectivo foudat as
potenciais relacbes existentes entre a saliéndlau@mta pelos gestores aos
diferentes stakeholdersconsiderados nesta investigacdo e os tipos de
discurso adoptados pelos gestores da amostra fleasnties fases do Ciclo
de Vida das Organizacfes a que pertenciam. Pasopdlavras, procuramos
analisar as relacdes existentes entre: o tipo deuidio adoptado pelos
gestores e a saliéncia atribuida aos distist@iseholdersos diferentes tipos
de discursos e a fase do CVO percepcionada pestsrgs; e o estadio do
CVO e a saliéncia atribuida astakeholdersorganizacionais. Além disso,
foi ainda testada a possibilidade de um efeito mamte do estadio de
desenvolvimento organizacional, na relacdo entiszsirsos dos gestores e
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a saliéncia dosstakeholders bem como a relacdo entre determinadas
caracteristicas dos gestores e das organizacOesost® amostra e 0s
discursos adoptados.

Importa, ainda, realgcar que, parte destes estudeonstituem esta
investigacdo sdo sustentados teoricamente, corhaviamos mencionado.
Contudo, este estudo possui um carécter, esseeaigdrexploratorio, uma
vez que neste dominio € escassa a investigacatheana inexisténcia de
guadros de referéncia tedrica (fundamentalmentgu®o diz respeito aos
nosso dois Ultimos objectivos de investigacdo) geam consensuais e
suportem a formulagdo de hipdteses, no que respsitaelacdes entre
variaveis.

O facto dostakeholdemais saliente ser, para todas as hipoteses de
investigacdo, ostakeholder “clientes”, também, merece ser, por nos,
realcado. Este facto remete-nos, efectivamenta pasbandono da visédo
tradicional centrada no socio/accionissgo¢kholderou shareholde), que
tem vindo a dar forca a teoria dswkeholdersCom as alteracdes que as
organizacdoes sofreram ao longo dos Ultimos anambdm, 0S seus
objectivos sofreram transformacdes consideravesnd$so estudo € visivel
que os interesses a que 0S gestores parecem ratmiais importancia
(saliéncia), sdo aqueles provenientes dos cli@uesimidores, que devem
ser vistos como sendo muito mais, do que, somememero meio de
obtencdo de lucros. Porém, quando verificamos qudisourso mais
utilizado pelos gestores da amostra € o DFE (52 @#gce-nos notoria, a
primeira vista, uma certa incongruéncia nestesltesfas. Os gestores que
adoptam este tipo de discurso, como ja mencionam@simeira parte desta
dissertacdo, focam-se na performance financeir@mpresa. Sendo esta
uma perspectiva, mais tradicional em que 0s gesteé® Vvistos como
responsaveis pelas actividades conducentes a@s le@ accdo dos gestores
€ guiada pelos interesses de um grupo dominanteesoaccionistas ou
investidores - 0s restantes interesses parecensexemdarios (embora
também importantes). Os clientes, colaboradoresugo® grupos de
stakeholdergpodem ser tomados em atencdo, mas apenas enquattade
incrementar o valor para o proprietario/ accionista

Todavia, os resultados levam-nos a pensar numgpiatacdo um
pouco diferente, atendendo a actual realidade esapaé e social. Os
gestores que adoptam este tipo de discurso, edawivte, estdo centrados
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nos lucros, mas véem que tal s6 é possivel sei@@gupor pelos interesses
dos clientes. Nao tanto numa linha de preocupagéo @ bem-estar das
pessoas, mas sim, na criacdo de produtos que agatisf as suas

necessidades. Somente se as pessoas precisarem® dempresa tem para
oferecer, é que esta poderd ter sucesso, lucrbsessu Nao se trata, pois,
da visdo tradicional centrada nos lucros e nos rasses dos

sdcios/accionistas, trata-se, mais provavel e iefanente, de uma visao
centrada na obtencédo de lucros, mas focada noesaes dos clientes, que
parecer ser identificados como stekeholderamais ligados a obtencéo de
lucro. Assim sendo, ndo é enfatizada a aceitald#idacial e/ou politica nos
discursos dos gestores, como fora adiantada natgumastigacdes da
literatura da especialidade, continuando a haveemfogue naquilo que se
consideram ser os lucros e as razdes de naturezéreica.

Quanto ao facto, dstakeholdercom pontuagBes mais baixas, ser em
todos os casos, stakeholdercomunidade, pensamos dever-se ao facto de
ser umstakeholdermuito abrangente, e por conseguinte, mais difieil
identificar e de operacionalizar, e em dltima instd parecer ser o
stakeholdemenos ligado aos lucros (mais externo e com miemaacto nas
actividades e resultados organizacionais, na gesteala dos casos).

No que diz respeito a nossa primeira hipitese destigacdo, e
comparando 0s nossos resultados com aqueles obtidogstudo de
Carvalho (2007) e com as hipoteses formuladasguetaa, poderemos dizer
que, para os gestores portadores de um D§akeholdea que é atribuida
maior importancia é stakeholderclientes (0 que néo era previsto segundo
com Carvalho, 2007) seguindo-se os socios/accamistue de acordo com
Carvalho, 2007, deveria ser siakeholdermais saliente neste tipo de
discurso). Assim, podemos concluir que os gestgradadores deste
discurso se preocupam em satisfazer as necessidadeteresses dos
shareholders mas estdo igualmente conscientes da importanota a3
clientes assumem para a criacdo de valor para argamaizacdo. Para os
gestores que adoptam, predominantemente, o DRSEkeholdermais
valorizado é o dos clientes, seguindo-se o0s cohalooes, o0s
socios/accionistas e, por fim, a comunidade (o estd de acordo com
Carvalho, 2007). Para os gestores que adoptamprpreantemente, o DS,
Carvalho (2007) sugeriu que deveriam ser, igualeesalientes os clientes,
0s socios/accionistas e os colaboradores, masatalanontece. Tal como
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Carvalho (2007) ja& havia concluido no seu estudtesetrés grupos de
stakeholderssdo salientes, mas ndo de igual forma. Isto égestores

atribuem-lhes importancia, contudo hierarquizam-noBorém, na

investigacdo de Carvalho (2007) a ordem encontrediao ja haviamos
referido anteriormente, é em primeiro lugar os ntés, seguidos dos
sécios/accionistas e colaboradores; contudo, ngonestudo surgem em
segundo lugar os colaboradores e s6 depois oss&immnistas.

No que a nossa segunda hip6tese de investigacZemds a
comparagado dos nossos resultados, com o que fgesic por Jawahar e
McLaughlin (2001). Como resultado desta comparag@daeremos dizer
gue, no estadio empreendedor os sdcios/accionjgeasupostamente seriam
o stakeholdermais valorizado, somente surgem depois dos clieatdos
colaboradores. No estaddio da colectividade, em gsiecolaboradores
deveriam ser ostakeholder mais saliente, de acordo com Jawahar e
McLaughlin (2001), estes, aparecem praticamentesiemaltdneo com os
socios/accionistas e com os clientes. Na fase dmafzacao/controlo,
deveria ser atribuida a mesma importancia a todetatieholdersmas tal
nao se verifica na totalidade. Efectivamente osntdis, colaboradores e
sécio/accionistas tém praticamente a mesma porguatés ostakeholder
comunidade, surge mais distanciado. Por fim, na fds elaboracdo da
estrutura, stakeholdemais saliente sédo os clientes (como fora preyisto
Jawahar e McLaughlin em 2001), seguidos dos cadalooes e dos
socios/accionistas (que de acordo com os refeddtazes deveriam estar a
par com cstakeholdeclientes).

Ainda, referente ao nosso segundo objectivo dedestha que
salientar a existéncia de um efeito de interacggaifgativo entre a
saliéncia atribuida aos distintetakeholderse as varias fases por que uma
organizagcdo passa ao longo da sua vida. Por op#aiasras, 0S Nnossos
resultados sugerem que, consoante uma organizagaatravessando 0s
diversos estadios de desenvolvimento do CVO, a li@poa que o0s
gestores atribuem as diferentes partes interessaaswganizacdo vai-se
modificando.

Das variaveis organizacionais e individuais estadadomente a
varidvel “antiguidade da organizacao” parece tdlu@émcia no tipo de
discurso predominante pelos gestores. Os resultautisam que nhas
empresas mais “novas” e nas empresas com maisnes3 os gestores tém

A relacéo entre os discursos dos gestores e a saliéncia dos stakeholders: o papel moderador
do Ciclo de Vida Organizacional

Joana Filipa Conceigéo Araujo (joanaconceicaoaraujo@gmail.com) 2009



48

pontuagdes mais elevadas no DFE, embora hajamauyirgs medianamente
elevadas, também, nas empresas com mais de 3remgsie se refere ao
DRSE. Estes resultados sugerem-nos que 0s geskemesnstram maiores
preocupagtes de nivel politico, moral e social daaas empresas sdo mais
“antigas”, porém nas empresas com menos “idadefjestores estdo mais
focados nos lucros, para conseguirem com que aliagg#o sobreviva e
vingue no mercado (apesar de tal, também, acomeseorganizacdes mais
“velhas”, nestas parecem conseguir equilibrar acés entre o lucro, no
sentido literal da palavra, e o capital humano).

De encontro ao nosso quarto objectivo de estudwglgimnos que o
DFE é o tipo de discurso predominante em todassssfdo CVO, o que
sugere que ndo existe uma relacao estatisticansggnéicativa entre os
discursos dos gestores e os estadios/fases do CVO.

Por fim, no que diz respeito ao efeito moderadoC¥® na relagéo
entre os discursos adoptados pelos gestores eiémcgal atribuida aos
clientes, colaboradores, soOcios/accionistas e cmade, este ndo se
verifica. Por outras palavras, 0 estadio de dedeinvento em que cada
empresa se encontra, ndo parece ser susceptivehdieionar ou modificar
a relagdo entre os discursos adoptados pelos e@est@ a
saliéncia/importancia atribuida aos diferentes gsugestakeholders

LimitacOes e pistas para investigacao futura

Embora tivéssemos, no decorrer da investigacdo puetcupacdo no
sentido do rigor metodologico e conceptual, adnusina existéncia de
algumas limitacGes no estudo realizado.

A maior limitacdo que nos apraz mencionar é queaisdo-se 0 N0Sso
estudo na area da Psicologia das Organizac6ed ebalho e estando nds a
tratar de relacdes e fendmenos multi-causais, ériamte termos em
consideracgdo conceitos e variaveis que ja foramtagos noutros estudos e
outras ainda acerca das quais ainda nao existstigaedo. No caso do
nosso estudo em particular, dadas as limitacOescieép e temporais nao
nos foi possivel analisar todas as hipoteses gs&ugamos. Por exemplo,
teria sido importante analisar se existe algunagégkentre as caracteristicas
das organizacdes (e.g., dimenséo e antiguidade}\é( visto que, Adizes
(1989) defendeu que o tamanho e o tempo de vidardasizacdes ndo sdo
causas do crescimento e do envelhecimento, porguelgs empresas com
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grandes tradicOes podem ser “jovens” e pequenasesay sem tradi¢cao
podem ser “velhas”.

Outra limitacdo que identificAmos refere-se a irsjimkdade de
termos em consideragdo todos siakeholdersrelevantes para todas as
organizacdes da nossa amostra, tal como recomefitlaadura, uma vez
gue isso implicaria constrangimentos operacionaistemporais que
inviabilizariam o nosso estudo. Desta forma, a aosscolha recaiu em
stakeholders primarios ou internos (sOcios/accionistas, clignte
colaboradores) e secundarios ou externos (comuwidadm os quais 0s
gestores lidam e comunicam diéria e regularmente.

Uma outra limitacdo, refere-se ainda a existéneigpaucos estudos
gue possam sustentar as nossas hipéteses de gagésti nomeadamente,
no que se refere aos dois Ultimos objectivos, ganmaviamos mencionado.

Mais ainda, devido a heterogeneidade da nossa l@r{estpresas de
varias dimensfes e sectores) torna-se mais ddicdeneralizacdo dos
resultados, visto que seria necessaria uma amggbhsiancialmente maior,
condicionando a extrapolacdo das interpretacOestueidas para outros
contextos empresariais.

Além disso, tomar como nivel de analise da fas€d® um nivel
individual, em detrimento de um nivel organizacloda andlise, pode,
eventualmente, ter enviesado os resultados obtiRlmsoutras palavras, ao
consideramos a percepcédo de cada gestor da fa&3éQ@ela empresa, como
0 que mais influenciaria os seus discursos e, poseguinte, a saliéncia
atribuida aos diferentestakeholderspodera néo ser o nivel de analise mais
adequado neste tipo de estudos. Esta poderd sequestio interessante
para estudos posteriores: verificar se ha difesersignificativas entre a
percepcéo de cada gestor da fase de CVO em quprasarse encontra, em
relagdo ao consenso entre os gestores da orgamaesda do mesmo.

Além disso, pudemos constatar, tal como Carvall@®{P ja havia
referido, que pode haver uma certa confusdo pde pdws gestores ao
responderem ao Questionario PPG, ao nivel do qusoliéitado no
enunciado do mesmo. Por outras palavras, algunmmdentes podem
classificar as preocupagbes e prioridades da gdstddo em conta a
organizagdo numa perspectiva mais generalista e teddo em conta,
aguelas que séo as suas proprias preocupacoesidgues, de acordo com
a funcdo que desempenham na empresa no momento.
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VI — Conclusbes

Tal como referiu Carvalho em 2007, a avaliar palanjidade de
estudos e publicacBes dedicados a abordagemstadieholders somos
levados a dizer que esta constitui hoje uma arematéfesto interesse no
meio empresarial e académico. Um breve olhar ftefaura no ambito das
organizacdes atesta o lugar de destaque que adegiégadas a gestdo dos
stakeholders ocupam. Além disso, de entre as diversas areas do
conhecimento, que se tém dedicado ao estudo dessueepresarial, quase
todas confirmam que o gestor € a peca fundamersted p sucesso
(Camilotti, 2007).

Adicionalmente, o0s psicologos tém tentado descrewas
caracteristicas dos gestores e das organizagfes ajeetam o
desenvolvimento do negocio, porque 0s gestores putem construir
empresas auto-sustentaveis simplesmente “deixandbarco correr”.
Enquanto os gestores planeiam o futuro da orgadnzages devem gerir a
empresa como se ela estivesse prestes a afundarem cempre adquirir
novasskills e questionarem-se, constantemente, para ondengjireeecomo
chegarao la. Através da andlise dos seus discutsdsyO e tendo sempre
subjacente aos seus pensamentos e procedimengoas quganizacdes sdo
compostas por varios conjuntos stekeholdergaos quais vao atribuindo
diferentes niveis de saliéncia) podem-se averiguars os procedimentos,
0s comportamentos e as modificagbes necessarias garantir a
sobrevivéncia e o0 sucesso do empreendimento.
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FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

NEFOG (Nucleo de Estudo e Formacao em Organizacao e Gestao)

Exmo(a) Senhor(a).

Dirijo-me a V. Exa. na qualidade de investigadora da Universidade de
Coimbra.

No ambito do mestrado que estou a realizar na area de Psicologia do
Trabalho e das Organizacgoes, sob a orientacdo da Prof. Doutora Carla
Carvalho, da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo, proponho-
me a realizar um estudo no ambito do comportamento organizacional. Esse
estudo centra-se no papel do Ciclo de Vida das Organizacoes (estadios de
desenvolvimento das organizacdes) na relacao entre os diferentes discursos
dos gestores (preocupacoes e prioridades de gestdo) e a saliéncia (importancia)
atribuida aos diversos stakeholders (partes interessadas numa organizacao).

Para levar a cabo esta investigacdo necessito de recolher dados
referentes a um minimo de 50 empresas, recolha esta que consiste na
passagem de questionarios.

As empresas participantes nesta investigacdo fica garantido o direito ao
anonimato e a confidencialidade dos dados, bem como a entrega, apoés
conclusao do mestrado, de um documento com os resultados do estudo.

Como ¢é sabido, a cooperacao estreita entre empresas e universidades
tem um papel determinante na economia e na sociedade, ao nivel sobretudo
da investigacdo e da transferéncia e divulgacao de conhecimentos. Assim,
gostaria de poder contar com a colaboracdo da vossa empresa para este
estudo. Neste sentido, e para uma melhor apreciacdo da investigacdo e da
colaboracao solicitada, enviarei, se assim considerarem necessario, um
resumo do projecto de investigacdo que estou a desenvolver, para que o
possam analisar. Terei todo o gosto em explicar a minha investigacao de forma

mais detalhada.



Desde ja grata pela atencdo dispensada e com o desejo que deste
primeiro contacto possa resultar uma parceria efectiva, esperando uma
resposta positiva da vossa parte, despeco-me com os meus melhores

cumprimentos.

Joana Araujo

CONTACTOS

Joana Filipa Conceicado Araujo
Praca da Republica, n*38, 3°andar
3000-343 Coimbra

E-mail:

(Joana Araujo) joana_araujo@msn.com

Telefone:
913287955



Faculdade
de Psicologia
e Ciéncias da
Educagdo da

Projecto de Investigacao

- de Coimbra

1) Equipa de projecto
Responsaveis: Joana Araujo, mestranda em Psicologia do Trabalho e

das Organizacoes, sob a orientacao da Prof. Doutora Carla Carvalho.

2) Introducao e Objectivos

Face a uma realidade empresarial cada vez mais competitiva e a
contextos marcadamente incertos, as empresas procuram constantemente
formas de superar a concorréncia e conquistar vantagens competitivas. Uma
das estratégias mais importantes reside na gestdo dos stakeholders (donde a
determinacdo da saliéncia dos stakeholders é fundamental), que pode ser vista
como um processo sistematico de organizacdao das relacoes entre as
organizacdes e as diversas partes interessadas ou constituintes. Com o
processo de globalizacao, as empresas tendem, cada vez mais, a interagir com
um maior numero de actores (accionistas, colaboradores, clientes,
comunidade, entre outros), com diferentes exigéncias, expectativas e interesses
(por vezes contraditérios), que devem ser devidamente compatibilizados.
Adicionalmente, as preocupacoes e prioridades em termos de valores e praticas
organizacionais (discursos dos gestores) também parecem interferir de forma
significativa com essa designada gestao dos stakeholders.

Tanto a saliéncia atribuida aos diferentes stakeholders, como os
diversos discursos adoptados por parte dos gestores, parecem sofrer influéncia
da percepcao (por parte dos gestores) da fase do ciclo de vida organizacional em
a empresa se encontra. Assim, reconhecendo a relevancia destas tematicas
propomo-nos a estuda-las, com os seguintes objectivos:

1) Avaliar a relacdo entre os discursos dos gestores e a saliéncia dos
stakeholders (accionistas, clientes, colaboradores, comunidade);

2) Avaliar a relacao entre o Ciclo de Vida das Organizacdes e a saliéncia
dos stakeholders;

3) Avaliar a relacdo entre o Ciclo de Vida das Organizacdoes e os
discursos dos gestores.

Com esta investigacdo pretendemos contribuir para um
desenvolvimento do conhecimento cientifico destas tematicas, bem como
contribuir para uma melhor e mais eficaz gestdo das empresas e das relacoes

entre as pessoas que nela trabalham.



3) Amostra e participacao das empresas

Este estudo sera realizado numa amostra que contara com um minimo
de 50 empresas a operar em Portugal.

A participacao das empresas envolvidas no estudo consiste em
possibilitar recolha de dados (informacao necessaria a realizacdo do estudo),
através do preenchimento de questionarios, por parte de gestores e/ou de
directores.

O periodo de recolha de dados decorrera entre Novembro de 2008 e
Janeiro de 2009.

Os questionarios poderdo ser enviados por carta, por e-mail ou

entregues por nos na propria empresa.

4) Tempo previsto para a recolha de informacao
Prevé-se que o preenchimento do questionario leve cerca de quinze

minutos por participante.

5) Direitos e obrigacoes da equipa de investigacao

A equipa de investigacdo tera o direito de:

e Nao fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja recolha
incompleta de informacao;
e Fornecer os resultados do estudo s6 apdés a conclusdo do

mestrado.

A equipa de investigacao obriga-se a:

e Garantir confidencialidade e anonimato a todos os dados
recolhidos e cumprir as demais normas éticas que

regulamentam a investigacdo na area da Psicologia;

e Efectuar a recolha de dados de forma a causar o minimo

transtorno possivel a empresa.

CONTACTOS DA EQUIPA DE INVESTIGACAO

Nucleo de Estudo e Formacédo em Organizacao e Gestao da

Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacao da Universidade de Coimbra
Rua do Colégio Novo

3000-115 COIMBRA Telefones: (Geral) 239 851 450 (Directo - NEFOG) 239 851 454

(Joana Araujo) joana_araujo@msn.com (Carla Carvalho) ccarvalho@fpce.uc.pt



Faculdade
de Psicologia
© Ciéncias da
Educagdo da
/Universidade
- de Coimbra

NEFOG (Nucleo de Estudo e Formacao em Organizacao e Gestao)

CONFIDENCIAL

Estamos a desenvolver um estudo que se enquadra sobre alguns processos
organizacionais, num conjunto de organizacoes portuguesas.

Neste sentido, solicitamos a sua colaboraciao através do preenchimento dos
questionarios que a seguir apresentamos.

Note bem que nao ha respostas certas ou erradas, boas ou mas. Reflicta
cuidadosamente e responda a todas as questoes de forma honesta, baseando-se
apenas na experiéncia e no conhecimento que tem da empresa onde trabalha.

Algumas das questoes podem parecer semelhantes, no entanto, pedimos que
responda a todas elas.

Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigacdo, pelo que
garantimos a confidencialidade e o anonimato dos dados, bem como asseguramos

que os mesmos nao serdo tratados individualmente.

Agradecemos, desde ja, o tempo que vai disponibilizar para responder a este

questionario.

A investigadora principal,

Joana Araujo



Solicitamos o preenchimento dos trés questionarios seguintes:

1) O primeiro questionario visa caracterizar os principais grupos de
“interessados” (stakeholders) da sua empresa (Clientes,

Socios/Accionistas, Colaboradores, Comunidade);

2) O segundo questionario visa caracterizar as suas principais

prioridades e preocupacoes de gestao;

3) O terceiro visa caracterizar a fase de desenvolvimento/etapa do
ciclo de vida da empresa onde trabalha.




Questionario 1: Para cada um dos seguintes grupos de “interessados” (stakeholders) da sua
empresa (clientes, sécios/accionistas, colaboradores, comunidade), avalie as seguintes afirmacoes,
baseando-se nas relacdes que estabeleceu com cada um dos referidos grupos, durante o més
passado. Para o efeito, a frente de cada afirmacao, e para cada grupo de “interessados” na sua
empresa, por favor coloque o ntimero que melhor corresponda a sua opinido pessoal, usando a

seguinte escala:

1. Discordo 2. Discordo 3. Nao concordo 4. Concordo 5. Concordo muito
muito nem discordo

Durante o més passado, este Clientes | Socios/Accionistas | Colaboradores | Comunidade

grupo de “interessados”

(stakeholders) ...

1. Demonstrou que as suas

solicitacgoes, exigéncias ou

reclamacdes eram urgentes

2. Exigiu a nossa empresa uma
resposta rapida e imediata as suas
solicitacbes, exigéncias ou
reclamacodes

3.Fez com que a nossa empresa
dedicasse muito tempo as suas
solicitacoes, exigéncias ou
reclamacoes

4. Exibiu algum tipo de poder para
influenciar a nossa empresa, mesmo
que ndo o tenha usado

5. Fez com que a nossa empresa
prestasse muita atencédo as suas
solicitacdes, exigéncias ou
reclamacoes

6. Foi capaz de exercer algum tipo de
controlo sobre a nossa empresa

7. Fez com as suas solicitacoes,
exigéncias ou reclamacoes
sobressaissem aos olhos da nossa
empresa

8. Apresentou solicitacoes,
exigéncias ou reclamacdes racionais

9. Controlou algum tipo de recursos
ou meios vitais 4 nossa empresa

10. Apresentou solicitacoes,
exigéncias ou reclamacdes com
fundamento

11. Fez-nos crer que nao atender as
suas solicitacées, exigéncias ou
reclamacdes gerava atrasos
inaceitaveis

12. Apresentou solicitacoes,
exigéncias ou reclamacodes
justificaveis




Questionario 2: O conjunto das seguintes afirmacées tem como objectivo caracterizar as suas
principais prioridades e preocupacédes de gestdo. Neste sentido, diga-nos por favor, em que
medida cada uma delas corresponde a sua opinidao pessoal, utilizando para o efeito a seguinte
escala (fazendo uma X na opcao correspondente):

1. Discordo 2. Discordo 3. Nao concordo nem 4. Concordo 5. Concordo muito
muito discordo
g
S g 8
3 Q Q9 R 2
ST sy | &
Q S s g 8 ]
i o S O Q iS
S |2 | 5458 |38
SENINS 87 © S
Atendendo a minha funcao nesta empresa, é para mim uma 3 S 8
prioridade... =

1. Assegurar a performance financeira da empresa

2. O retorno do investimento e os lucros

3. Ter em conta os interesses dos sdcios/accionistas

4. A responsabilidade social da empresa

5. Compatibilizar as exigéncias, por vezes em conflito dos varios
“interessados” da empresa

6. Estar atento as oportunidades e criar vantagens competitivas

7. Envolver os principais “interessados” no planeamento e na gestdo da
empresa

8. Maximizar o bem-estar social da empresa

9. Equilibrar e compatibilizar expectativas/ objectivos diferenciados

10. A eco-eficiéncia (fazer mais e melhor com cada vez menos recursos) da
empresa

11. Maximizar os lucros da empresa

12. Definir a estratégia da empresa de acordo com os objectivos dos
sécios/accionistas

13. Alcancar objectivos socialmente relevantes e desejaveis

14. Gerar mais valias de capital

15. Obter a cooperacdo entre os principais “interessados”
(stakeholders)

16. Agir com base na cooperacdo, no compromisso, na lealdade e na
confianca

17. A performance social da empresa ja que esta é a expressao
maxima de todos os interesses em jogo

18. Preservar a imagem, a reputacao e a credibilidade da empresa

19. Reforcar a competitividade da empresa

20. Contribuir para a efectiva materializacdo do desenvolvimento
sustentavel

21. Garantir lealdade mnas relacdes estabelecidas com os
“interessados” (stakeholders)

22. Aplicar parte dos lucros na qualidade de vida das pessoas

24. Satisfazer todos os grupos de “interessados” (stakeholders) da
empresa




Questionario 3: As afirmacgdes que se seguem dizem respeito a alguns aspectos da vida de uma
empresa. Leia-as cuidadosamente e identifique aquela que, em sua opinido, mais se aproxima do

que, no geral, acontece na sua empresa, assinalando-a com uma X no espaco correspondente.

___ 1. A organizacdo a que pertenco encontra-se numa fase caracterizada pela estabilidade e elevada
formalizacao, pelo planeamento e controlo, procurando-se a todo o custo alcancar os objectivos definidos. As
nossas preocupacoes centram-se na procura de eficiéncia e produtividade, pelo que procuramos ajustar as
nossas funcdes tendo em vista a eficacia da organizacdo. Deste modo, gerir eficazmente a informacdo e a
comunicacdo e coordenar eficazmente, sdo algumas das nossas preocupacdes. A lideranca exercida é
reforcada e centralizada, existindo clareza quanto a missdo e estando institucionalizadas as regras, normas,
procedimentos e politicas. A tomada de decisdo assume um caracter formal e o nosso lider consulta/ouve os

colaboradores com frequéncia. Os problemas que possam surgir prendem-se com questdes de controlo.

2. A organizacdo a que pertenco encontra-se numa fase caracterizada por uma elevada flexibilidade,
inovacdo e criatividade. Havendo ainda pouca clarificacdo das nossas funcdes, confiamos no fundador da
empresa e procuramos corresponder-lhe, obter o seu apoio e seguir as suas orientagdes. As nossas
preocupacgdes centram-se em torno da aquisicdo e gestdo de recursos, do crescimento, da adaptacdo a
envolvente e da sobrevivéncia. A nossa estrutura é bastante informal e o planeamento, a coordenacéo e as
metas encontram-se ainda numa fase de desenvolvimento. A lideranca exercida é personalizada, as decisoes

séo centralizadas e os conflitos praticamente inexistentes.

3. A organizacdo a que pertenco encontra-se numa fase onde o planeamento é a longo prazo,
procurando-se diversificar os produtos/servicos e os mercados, a fim de nos renovarmos e/ou expandirmos e
aproveitarmos as oportunidades para crescer. Os objectivos a alcancar e a forma de os atingir sdo aceites e
claros para todos. As preocupacdes som a descentralizacdo da estrutura e das decisdes, a procura de
flexibilidade e a aquisicdo de recursos sao uma constante. A clarificacdo de funcoes é feita, geralmente, com
base nas competéncias de cada um de nés, o que pode gerar alguns conflitos de papéis e de poder.
Procuramos crescer e desenvolver a organizacéo, pelo que se torna necessario descentralizar, delegar e obter
colaboracao entre os diferentes niveis. O nosso lider procura intervir o minimo e encorajar a elevada
qualidade no desempenho. Nestas condigcbes, o aparecimento de alguns conflitos internos é inevitavel,

tornando-se por isso necessario que a comunicacao seja formal.

_____4. A organizacdo a que pertenco encontra-se numa fase em que a sua estrutura é flexivel e a
comunicacdo informal, existindo um forte sentimento de familia, cooperacdo e compromisso entre os
membros. Procuramos dialogar sobre os objectivos e o modo de os alcancar, o que, por vezes, leva a que as
ideias do fundador sejam postas em causa. Todos nos sentimos empenhados, e a lideranca exercida é
personalizada, havendo, contudo, alguma delegacdo na tomada de decisdes, o que, por vezes, faz emergir
alguns problemas, porque a divisdo de tarefas ainda ndo é efectuada com base nas capacidades reais de
cada um. A missdo da nossa organizacdo esta clarificada, sendo uma constante as preocupacdes com a

producéo, a inovacdo e a expansao.



Para terminar, por favor indique (colocando uma X na opcdo

correspondente ou preenchendo os espacos em branco, consoante as opc¢édes de resposta)e

1. Tipo de empresa em que trabalha:
Empresa Industrial C] Empresa de Servicos [:]

Empresa Comercial D

1.1. Actividade principal/sector de actividade da
empresa (com breve descricao, se necessario):

2. Qual a “idade” da organizacdo onde trabalha (ha
quanto tempo existe)?

menos de 6 meses D 3 até 5 anos C]
6 meses até 1 ano S até 10 anos C]
1 até 3 anos D Mais de 10 anos C]

3. Dimensao da empresa onde trabalha:

menos de 10 menos de 250
colaboradores C] colaboradores C]

menos de 50 a partir de 250
colaboradores [:] colaboradores [:]

4. Em que concelho se situa a organizacao onde
trabalha?

5. Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?
menos de 6 meses C] 3 até 5 anos

6 meses até 1 ano [:] 5 até 10 anos

000

1 até 3 anos C] Mais de 10 anos

6. Qual a funcao que desempenha?
Gestor proprietario [:] Director de Departamento [:]

Gestor nao proprietérioC] Chefia de seccao/unidade D

7. HA quanto tempo desempenha esta funcao?
menos de 6 meses [:] 3 até S anos

00

6 meses até 1 ano [:] 5 até 10 anos

1 até 3 anos D Mais de 10 anos

8. Qual o departamento (area ou sector) em que esta
inserido?
Depart. Comercial C] Depart. Administrativo C]

Depart. Financeiro C] Depart. Rec. Humanos C]
Depart. Marketing [:] Depart. Qualidade [:]

Depart. Producao C] Depart. C]
Investigacao/Desenv.

Outro Departamento D
Qual?

9. A sua empresa esta certificada em termos de

qualidade?
Sim C] Esta em curso o processo
Nao D de certificacao

10. Qual a sua idade?
Menos de 20 anos C] Entre 36 e 40 anos D

Entre 20 e 29 anos C] Entre 41 e 50 anos D

Entre 30 e 35 anos C] Mais de 50 anos C]

11. Sexo:

Fem. D Masc. D

12. Que habilitagdes escolares/académicas possui?

Até ao 4° ano Freq. do ensino
Escolaridade C] superior D
Do 5° ao 6° ano Bacharelato
Escolaridade [:] D
Do 7° ao 9° ano Licenciatura
escolaridade D D
Do 10° ao 12° ano Mestrado e/ou pos-
escolaridade D graduacao D

Doutoramento [:]

(por favor especifique a sua area de formacao):

Mais uma vez, muito obrigada
pela sua colaboracao!!






