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A INFLUENCIA DOS STAKEHOLDERS NO PROCESSO DECISORIO:
UM ESTUDO EM UMA ORGANIZAGAO DO TERCEIRO SETOR
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RESUMO

A influéncia exercida pelos stakeholders determina a dependéncia institucional desses nos processos
decisorios. Considerando a relevancia em analisar essa relagdo, este artigo objetiva caracterizar como o0s
principais stakeholders de uma ONG localizada em Jodo Pessoa (PB) afetam os processos decisorios da mesma.
Foram realizadas pesquisa exploratéria e descritiva, com abordagem qualitativa, além de entrevistas semi-
estruturadas e observacdo direta ndo participante. Identificou-se os funcionarios e a sede da instituicdo como
stakeholders definitivos pela teoria de Mitchell, Agle ¢ Wood (1997), ¢ a influéncia sobre a tomada de decisdo da
ONG, conforme Simon (1972), nas trés fases do processo.
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THE STAKEHOLDERS INFLUENCE IN DECISION-MAKING: A STUDY
IN AN ORGANIZATION OF THE TIRD SECTOR

ABSTRACT

The influence exerted by stakeholders to determine the dependence institutional this in decision-making
processes. Considering the importance of analyzing this relationship, this article aims to characterize as the main
stakeholders of an NGO located in Jodo Pessoa (PB) affect decision-making processes of the same. Were carried
out exploratory and descriptive study, with qualitative approach, and semi-structured interviews and direct
observation non participant. We identified the employees and the headquarters of the institution as a definitive
stakeholder theory of Mitchell, Agle and Wood (1997), and influence on decision-making NGOs, as Simon
(1972), in three stages.

Keywords: Stakeholders, Influence, Decision Making, Third Sector, NGO.
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1. INTRODUCAO

A partir da reducdo da influéncia Estatal e a preconizacdo da divisdo de suas
responsabilidades com o setor privado e com a sociedade civil organizada, processo iniciado
na década de 1970, observou-se o crescimento do mercado e o rapido desenvolvimento das
organizacdes da sociedade civil, que constituem o Terceiro Setor. Esse processo de mudanca
protagonizado pelos trés setores (privado, publico e sociedade civil) criou novos padrdes de
inter-relagdes e¢ de comportamentos, com novos tipos de organizagdes, que exercem e
recebem novas demandas dos atores com os quais interagem (SCHOMMER, 2000).

Essas mudancas ocasionadas pela globalizagdo e pelos processos histéricos de
desenvolvimento social, ainda segundo a autora, trouxeram ainda mais heterogeneidade as
organizagdes, criando um complexo conjunto de atores interligados que apresentam diferentes
perfis, ndo se excluindo desse contexto as organiza¢des do terceiro setor, que, enquanto
envolvidas nessa rede interdependente, também ndo podem ser caracterizadas como entidades
autonomas. Sdo, ao contrario, suportadas por redes formadas pelas interagdes com outras
organizagdes, de diferentes naturezas e interesses (SCHOMMER, 2000).

Os atores que compdem essa rede sdo os stakeholders, que, de acordo com a classica
definicdo de Freeman (1984), sdo todos os que podem afetar ou que sdo afetados de alguma
forma por meio do alcance dos objetivos da organizacdo. Uma organizacao da sociedade civil
atua com um consideravel numero de stakeholders, os quais de alguma forma afetam o
desempenho da organiza¢do: comunidades beneficiarias, associados, financiadores, entre
outros. Gerenciar esse conjunto diverso de interesses faz parte da 4rdua missdo de uma
Organizagao ndo governamental (ONG) ou outra forma de Organizacao do Terceiro Setor.

Entretanto, como preconiza a tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997), nem todos os
stakeholders exercem o mesmo nivel de influéncia sobre a organizacdo. Deve-se priorizar o
atendimento das demandas dos stakeholders mais importantes para o alcance de sua missao.
Isso de acordo com o atributo ou a combinacdo dos atributos do stakeholder (o poder, a
legitimidade e a urgéncia). O poder ¢ a capacidade de por em pratica sua vontade sobre a de
outros atores. A legitimidade estd relacionada a percep¢do que se tem da organizagdo: se as
acdes da mesma sao desejaveis, valorosas, ou se ndo o sdo. J4 a urgéncia caracteriza-se como

a demanda que determinados atores possuem por respostas frente as organizagoes.
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Uma das acgdes gerenciais que envolve crucialmente a analise dos stakeholders e da
relevancia dos mesmos ¢ a tomada de decisdo, processo que leva em conta o estudo de
diferentes possibilidades ou reacdes dos atores que possivelmente serdo afetados pela decisdo
aplicada. Sendo as ONGs institui¢cdes fortemente ligadas a movimentos sociais, as mesmas
tendem a desenvolver relagdes de dependéncia e mutualidade com seus stakeholders mais
importantes, com o objetivo de fortalecer seu papel enquanto organizagdo da sociedade civil.
Esse estudo parte, entdo, da premissa de que, quanto maior for a dependéncia de uma ONG
para de seus stakeholders, mais adaptavel torna-se seu processo de tomada de decisao.

Partindo dessa premissa, este trabalho tem o objetivo de analisar a influéncia dos
stakeholders na tomada de decisao organizacional da Essor a partir do modelo proposto por
Mitchell, Agle e Wood (1997). Nesse sentido, o estudo apresenta-se justificavel na medida em
que se percebe uma lacuna na literatura sobre os problemas de gestdo em organizagdes do
terceiro setor (MACHADO, FRANCISCONI, CHAERKI, 2007). Para melhor compreensdo o

artigo esta divido em quatro partes além dessa introdutoria.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 STAKEHOLDERS

Para o desenvolvimento de uma organizagdo o stakeholder pode ser considerado como
elemento conceitual fundamental na analise de relacionamento e poder entre as organizagoes e
os atores com 0s quais uma empresa esta envolvida (HUSTED, 2001; MITCHELL, AGLE &
WOOD, 1997). O conceito aqui utilizado ¢ o que os definem como grupo, individuo ou
organizacdes que podem afetar ou que sdo afetados pelo alcance dos objetivos de determinada
instituicdo. Esse conceito, trazido por Freeman (1984), é corroborado por outros teoricos,
inclusive Mitchel, Agle & Wood (1997), servindo de base para modelos de classificacdo de
stakeholders, aqui utilizado.

Assim, ¢ necessario que haja o reconhecimento da influéncia que stakeholders exercem
sobre a empresa ou instituicdo, na medida em que este fato pode interferir nas agdes
praticadas por cada uma dessas organizacdes. Assim, dentro de um contexto organizacional
dindmico Mitchell, Agle e Wood (1997) desenvolveram um modelo na qual se consegue
identificar a projecdo desses stakeholders sobre a organizacdo, bem como inferir sobre as
relacdes que delas decorre. Essa teoria se baseia na tipologia dos stakeholders, que lhe sao

conferidas a partir de atributos (poder, legitimidade e urgéncia).
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A tipologia de stakeholders desenvolvida pelos atores supracitados propode, dentro de
uma dindmica organizacional na qual as relagdes existentes interferem nas atitudes de cada
instituicdo, a criagdo de trés atributos (ou classes) para os stakeholders, quais sejam: o poder
(que pode ser exercido de forma coercitiva, utilitiria ou normativa), a legitimidade no
relacionamento e a urgéncia de suas reivindicagdes a organiza¢do (idem), como se pode

verificar na Figura 01, a seguir.

1. Srakehaider
donments

4 Srakeiolder
dominants

5. Srakeholder
pefiznsa

7. Srakehaider
definitiva

2. Srakehaider
discricionaria

3. Srakehaider
axizente

§. Srakehaider
dependsnte

Figura 01: Tipologia dos Stakeholders
Fonte: Mitchell, Agle & Wood (1997, p.874)

r

Infere-se, a partir da tipologia de Mitchel, Agle & Wood (1997), que o poder ¢ a
capacidade de realizar sua vontade sobre outros atores, independente da resisténcia dos
mesmos. Esse atributo poderia ter caracteristicas coercitivas (que envolve o uso da forga),
normativas (que envolve o uso de recursos simbolicos, como a Lei, por exemplo) ou utilitarias
(que envolve o uso de meios materiais). Essa tipologia, ainda segundo a teoria desses autores,
ajuda a compor uma base de classificacdo dos stakeholders, a qual definird a importancia que
os gestores devem dar a determinados atores. Essa classificacio pode ser melhor

compreendida no Quadro O1.
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Quadro 01: Classificagio dos stakeholders pela tipologia de Mitchell, Agle & Wood (1997)

Classificacio Atributo Descricio

Dormente Poder Tém pouca ou nenhuma interagdo com a empresa, mas deveriam
receber atengdo especial pelo poder que podem chegar a exercer,
caso consigam urgéncia ou legitimidade.

Discricionarios Legitimidade Nao tém poder para influenciar a empresa nem demandas
urgentes.

Exigentes Urgéncia Sdo aqueles que geralmente mais levam suas demandas aos
ouvidos dos gestores. Entretanto, enquanto ndo conseguem outro
desses atributos, ndo tém maior relevancia.

Dominante Poder e Legitimidade | Geralmente formam a coalizio dominante na empresa e suas
reivindica¢des importam para os gestores.

Dependentes Urgéncia e Nao tém poder e por isso dependem de outros.

Legitimidade
Perigosos Poder e Urgéncia Podem usar de poder coercitivo e afetar a empresa.
Definitivos Poder, Legitimidade ¢ | E um membro influente na organizagdo, ja que possui os trés
Urgéncia atributos. Esse stakeholder naturalmente recebe maior prioridade
e aten¢do nas tomadas de decisdo.

Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle & Wood (1997)

A partir dessa classificacdo, identifica-se que essas relagdes nao sao definitivas e podem
mudar a medida que um stakeholder adquire outro atributo que ainda ndo possua. H4 casos na
histéria que comprovam tais modifica¢des, corroborando o dinamismo desse modelo. Essa
capacidade de dinamismo ¢ um fator a ser observado pelas organizagdes, pois pode afetar seu
desempenho e relacdo com a sociedade. Para esse trabalho, o processo gerencial que serd

usado como referéncia para andlise de influéncia dos stakeholders ¢ a tomada de decisao.

2.2 TOMADA DE DECISAO

A atividade de tomar decisdes ¢ uma das mais complexas e dificeis enfrentadas pelos
gestores, seja individualmente ou em grupo, pois comumente envolve o atendimento de
inimeros ¢ diversos objetivos, e por muitas vezes os impactos que dessas decisdes decorrem
ndo podem ser criteriosamente identificados (GOMES, GOMES e ALMEIDA, 2002).

Na anélise do processo de tomada de decisdo, Simon (1972) o caracteriza como sendo
compreendido por trés fases essencialmente importantes: (1) coleta de informacdes - a

descoberta das ocasides em que deve ser tomada, (2) estruturacdo - a identificagdo das
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possiveis acdes a serem desenvolvidas (momento de desenhar e analisar possiveis cursos de
acdo) e (3) a escolha de uma dessas agdes.

Essa classificacdo ndo desmerece, entretanto, a complexidade que cada uma das etapas
possui, pois, apesar de que muitas das decisdes dos gestores sdo rotineiras € ndo precisam de
muito esfor¢co de pensamento (COSTA NETO, 2007), essas se contrapdem as decisoes
estratégicas, que envolvem a lide com novas direcdes e requerem maior sensibilidade dos
tomadores de decisdo.

Essa reflexdo nos remete a questdo da presenga da incerteza nos processos decisorios,
que acontece pelo ndo conhecimento ou o conhecimento limitado do resultado de cada uma
das alternativas disponiveis (ROBBINS ¢ DECENZO, 2004). A limitacdo de tempo, de
recursos e das informacgdes disponiveis, assim como a capacidade limitada de percep¢do dos
gestores e de retencdo das informacdes pelos mesmos influencia os processos de decisdo
baseados em vieses intuitivos (BAZERMAN, 2004).

Nesse sentido, destaca-se a influéncia que os atores institucionais, apresentados na
teoria dos stakeholders, exercem na tomada de decisdo organizacional. Essa relacdo de poder
e influéncia que um stakeholder possa ter sobre determinada organizacdo eventualmente
determinard alguns dos cursos de acdo escolhidos pela mesma. Assim, os interesses € a
natureza da organizagdao podem modificar o desenvolvimento dessas relagdes, considerando
que esses processos acontecem em qualquer organizagdo, inclusive em uma organiza¢do da

sociedade civil sem fins lucrativos.

2.3 ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS

As organizagdes do terceiro setor tém desempenhado um papel de destaque no mercado,
ora desenvolvendo agdes de contexto do setor publico, ora atuando na esfera privada, embora
sem perder a caracteristica de ndo possuir fins lucrativos. Suas acdes podem incluir servigos
de bem estar, desenvolvimento comunitdrio, campanhas tematicas de protecdo ou defesa de
direitos, educagdo para o desenvolvimento, acdo em rede e pesquisa. O que indica que os
principais problemas apresentados pelas mesmas s3o geralmente de competéncia de gestao,
envolvendo aspectos ligados ao campo da estratégia.

Assim, ¢ de grande valor também para as organiza¢des ndo governamentais considerar
os stakeholders, em seus processos de tomada de decisdo e em seu processo de formulagdo de
estratégias, bem como a relevancia a eles atribuida. Dentro dessa perspectiva, ao entender a

relevancia dos stakeholders no processo de tomada de decisdo em Organizagdes Nao
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Governamentais torna-se de suma importancia classifica-los quanto ao grau de influéncia que
0S mesmos possuem sobre a organizagdo. Isso pode ser feito por meio da aplicagdo do modelo
de projecao de stakeholders desenvolvido por Mitchell, Agle e Wood (1997).

Em estudo sobre os stakeholders no Terceiro Setor, Falcao, Santos e Gomez (2008),
adaptaram e validaram o modelo dos autores anteriores para analise dos stakeholders de
organizacdes do terceiro setor, a medida que conseguiram exprimir as relacdes existentes
entre a entidade e os parceiros. De acordo com as autoras, os mesmos atributos que se aplicam
a empresas tornam possivel a analise de dependéncia entre uma ONG e seus stakeholders,

facilitando, assim, o entendimento de como o poder sobre o processo de tomada de decisdo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender o objetivo, a pesquisa carater exploratorio e descritivo (OLIVEIRA, 2005),
desenvolvida com abordagem qualitativa para a analise dos dados. Para a compreensao do
fendmeno selecionou-se uma Organizagdo Nao Governamental sediada no municipio de Jodo
Pessoa (PB) como objeto de estudo. A coleta de dados foi realizada com entrevista semi-
estruturada e observagao direta ndo participante. Os sujeitos da pesquisa foram o Coordenador
da Essor no Brasil e os sete funcionarios que atuam na organizacao em diferentes areas.

O delineamento do estudo se deu a partir de quatro etapas distintas, como melhor forma
de entendimento daquilo que foi proposto. O primeiro passo envolveu a identificagdo de quais
sd0 os stakeholders que impactam as agdes da Essor, sendo que essas informagdes foram
coletadas com a funcionaria responsavel pela comunicacao institucional. Os questionamentos
foram direcionados para que ela refletisse sobre os atores que se relacionam com a instituigao,
recebendo ou exercendo sobre a ONG mesma alguma influéncia.

Em seguida, buscou-se classificar a influéncia desses stakeholders sobre a organizagao
com o instrumento semi-estruturado aplicado com o coordenador geral da instituigdo para
conferéncia de atributos aos stakeholders, mediante prévia apresentacdo conceitual. Logo
apos, procurou-se ratificar os principais stakeholders através do questionamento sobre a sua
efetiva participacdo no processo de tomada de decisdo da ONG, para que a ultima etapa
pudesse ser posta em pratica. A mesma refere-se a realizagdo das inferéncias necessarias para
se descobrir a questdo de dependéncia da organizacdo, em seu processo decisorio, em relacao

aos principais stakeholders indicados segundo o modelo como definitivos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 IDENTIFICACAO DOS STAKEHOLDERS DA ESSOR

A Essor, Associacao de Solidariedade Internacional, ¢ uma ONG francesa fundada em
1992. Foi criada depois da ocasido de uma missdo ao Brasil efetuada por profissionais de
outra ONG francesa. A missdo da Essor ¢ traduzida pelo seguinte objetivo: Apoiar as
populagdes desfavorecidas a adquirir meios de melhorar as suas condi¢des de vida. O seu
apoio estd baseado na conviccdo e implementacdo de acdes concretas. Facilitando a
apropriacdo dos processos de desenvolvimento local, essas agdes favorecem o exercicio da
cidadania e justica social nos paises abrangidos (ESSOR, 2010).

Internamente, a Essor esta estruturada em coordenagdes que sdo subordinadas a
coordenagdao geral do escritorio. Operacionalmente, as acdes sdao desenvolvidas pelos
coordenadores (de educagdo, de desenvolvimento rural e de geragao de trabalho e renda) e por
trés assistentes (um ligado a geracdo de trabalho e renda, outro de comunicagdo e secretaria e
o terceiro, um assistente administrativo-financeiro). Ha ainda voluntarios que ocasionalmente
colaboram com a institui¢ao, de acordo com sua formacao e a necessidade e disponibilidade
do escritério em desenvolver um trabalho conjunto.

A partir da tipologia de Mitchell, Agle & Wood (1997) pode-se perceber, por parte dos
stakeholders uma relagdo de troca de "agOes" ou até mesmo uma intervencao sobre a forma
de gestdo organizacional, na medida em que os mesmos conseguem combinar os atributos de
poder, legitimidade e urgéncia junto a cada organizacdo. Neste sentido, pelo fato de o objeto
de estudo ser uma ONG, essas relagdes de influéncias podem se apresentar de forma mais
intensa na maneira de atuacdo da mesma pelo direcionamento e finalidade da organizacdo. O

produto da entrevista para identificacdo dos stakeholders resultou no Quadro a seguir:
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Quadro 02: Identificacdo dos Stakeholders da Essor

Stakeholder Tipologia das A¢oes
Sede da Essor Influéncia em todas as decisdes tomadas pela Essor.
Funcionarios: Exercicio de poder sobre as decisdes tomadas localmente,

Coordenadores das areas de atuagdo da Essor,

planejamento e desenvolvimento das ag¢des da instituigao.

assistentes

Beneficiarios:

populagdes que s3o Dbeneficiadas pelos | Usufruem das atividades e dos resultados dos projetos
projetos desenvolvidos pela instituicdo desenvolvidos, direta ou indiretamente.

Financiadores:

Agéncias de cooperagdo internacionais, | Custeio das atividades dos projetos, buscando o exercicio da

empresas € outras organizagoes financiadoras

responsabilidade soécio-ambiental e a visibilidade de suas

acoes.

Doadores:

Pessoas fisicas e juridicas

Doagdes feitas para desenvolvimento das atividades.

Orggos do Governo:

Ministério da Justica, SICONV

Regulacdo e controle sobre as atividades da institui¢ao.

Outras Organizagdes do Terceiro Setor

Apoio ao planejamento e execugdo dos projetos, bem como
ao alcance da missdo institucional da organizacdo nos

diferentes Estados em que atua.

Provedores de servigos:

Contador

Prestac@o de servigos para a Essor.

Instituigdes publicas:

Bancos publicos, secretarias municipais, etc.

Prestagdo de servigos Dburocraticos, necessarios ao

funcionamento de organizac¢des da sociedade civil.

Universidades

Agodes de extensdo e pesquisa em parceria com a institui¢ao.

Comunidades beneficiadas pelos projetos

Area que vai além das residéncias dos beneficiarios e que

também sofrem impactos com as ac¢des dos projetos.

Outras instituigdes parceiras:

SENAI, SENAC.

Desempenho de atividade em conjunto com a organizagao.

Essas organizacdes t€m natureza diversa dos demais

stakeholders.

Midia:

Jornais, revistas, sites

Potencializagdo ou prejuizo do trabalho da instituicdo por

meio da comunicagio.

Grupos interessados nas areas de atuacdo da

Essor

Apoio ao alcance das causas que a instituicdo se propde a

defender.

Grupos de interesses contrarios aos da Essor

Prejuizo ao alcance das causas que a instituicdo se propde a

defender.

Fonte: Os autores

O quadro revelou um grupo de atores heterogéneo, com representantes diferentes dos
trés setores da economia. Pode-se verificar a diferenca entre os stakeholders "Financiadores"
e "Doadores". Os primeiros possuem vinculo formal com a instituicdo, normalmente por meio

de contrato, que celebra o compromisso de financiamento de determinadas atividades por um
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determinado periodo de tempo. Ja o segundo ndo necessariamente deve assumir esse carater
de obrigatoriedade, podendo ser pessoas fisicas ou juridicas que contribuem pontualmente
para um determinado projeto ou em uma destinacdo especifica. Essa diferenca pode ser
destacada pela forma de comprometimento entre a organizacao e o stakeholder.

E curioso, também, que "institui¢des publicas" foram consideradas atores diferenciados
de "orgaos do governo", pois, segundo a entrevistada, os primeiros sao representados pelas
instituicdes burocraticas, comuns no desenvolvimento das atividades organizacionais. Ja o
segundo ¢ composto por drgdos especificos de controle de determinadas fungdes ou objetivos
da instituicdo, estes considerados de fundamental importincia para a realizagdo das
atividades. Assim, percebe-se que o relacionamento entre esses organismos governamentais

apresentam diferentes nuances quanto a sua atuagao e interferéncia junto a ONG.

4.2 CLASSIFICACAO DOS STAKEHOLDERS NA VISAO DA ESSOR

Como se pode verificar, segundo a caracterizagdo da Essor, e na definicdo dos
stakeholders, a organizacdo possui abrangéncia internacional e uma grande quantidade de
stakeholders, fato este que sugere a atuacdo intensa desses atores. A classificagdo desses
atores identificados a partir do quadro apresentado na secao anterior perpassa a conferéncia
dos atributos apontados na tipologia de Mitchel, Agle & Wood (1997) (poder, legitimidade e
urgéncia). A combinacdo dos atributos de cada ator ¢ o que permitird inferir a influéncia que
cada um deles exerce sobre a instituicdo. Na perspectiva de interpretacdo da realidade da
organizacao, a entrevista referente a classificagdo desses stakeholders foi direcionada ao

coordenador geral da Essor (Quadro 03).
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Quadro 03: Classificagio dos stakeholders pela Essor segundo a teoria de Mitchell, Agle & Wood

(1997)

Stakeholders Poder | Legitimidade | Urgéncia Classificacio
Sede e/ou filiais X X X Definitivos
Funciondrios X X X Definitivos
Beneficiarios - X X Dependentes
Financiadores - X X Dependentes
Doadores - X X Dependentes
Orgios do Governo - X X Dependentes
Outras Organizagdes do Terceiro Setor - X X Dependentes
Provedores de servigos - X - Discricionarios
Instituicdes publicas - X - Discricionarios
Universidades - X X Dependentes
Comunidades beneficiadas pelos projetos - X X Dependentes
Outras Institui¢des Parceiras - X X Dependentes
Midia - - X Exigentes
Grupos interessados nas areas de atuagdo da - - X Exigentes
institui¢do
Grupos de interesses contrarios aos da - - X Exigentes
institui¢do

Fonte: Os autores

A representacdao no quadro anterior favoreceu, ilustra que dois dos stakeholders podem
ser classificados como definitivos, ou seja, na visdo da coordenacdo da ESSOR, apenas a sede
e os funciondrios da instituicdo possuem os trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia.
Devido a essa caracterizagdo, esses seriam os atores mais importantes da instituicdo e a quem
a mesma deveria dispensar mais tempo e esfor¢os, estando esses atores envolvidos de maneira
direta no processo de gerenciamento da organizagao.

Os stakeholders beneficiarios, financiadores, doadores, 6rgdos do governo, outras
organizacdes do terceiro setor, universidades, comunidades beneficiadas pelos projetos e
outras instituigdes parceiras foram classificadas como dependentes, pois a esses atores foram
conferidos dois atributos: a legitimidade e a urgéncia. Tal resultado significa que possuem
legitimidade para agir, e apresentam urgéncia em suas demandas, mas ndo possuem poder
para interferir nas decisodes, e podem depender de outro ator para valer suas reivindicagoes.

O fato de a grande maioria dos stakeholders serem classificados como dependentes
indica que, apesar da legitimidade desses atores, e por vezes das urgéncias em suas demandas,
devido ao fato de ndo exercerem poder para obter suas respostas, esses possuem influéncia
limitada no gerenciamento da institui¢do. Para o coordenador da Essor, os provedores de

servigos € as instituigdes publicas sdo considerados como discricionarios, uma vez que nao
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apresentam demandas urgentes a organizacdo, nem poder para agir quando houver interesse.
Sao, entretanto, legitimos em suas demandas.

Outros stakeholders que possuem apenas um dos atributos podem receber a
classificagdo, de acordo com a tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997), de exigentes. Sao
eles: a midia, os grupos interessados na area de atuagdo da institui¢do e os grupos de
interesses contrarios aos da instituicao. Esse fato pode ser verificado uma vez que os mesmos
ndo possuem legitimidade nem poder sobre a Essor. Dessa forma, ndo exercem grande
influéncia sobre as acdes da organizagdo, apresentando suas demandas de forma urgente, mas
sem possuir a competéncia para levar a cabo essas demandas.

A diferenga destacada entre os atores "orgdos do governo" e "instituigdes publicas",
confirma-se para o coordenador, j& que os mesmos receberam diferentes classificagdes em
funcdo das distintas demandas sobre a ONG. Os 6rgdos de governo foram classificados como
dependentes ¢ as instituigdes publicas como discricionarias. Porém, ao observar-se a diferenga
explicitada quanto aos "financiadores" e "doadores", percebe-se que nao ha diferenca na
classificagdo pelo respondente, o que fato pode indicar a existéncia de uma mesma influéncia,

todavia vale salientar a existéncia de diferengas nas suas vinculagdes com a institui¢ao.

Eade Filizis
Funcionzarios

Bensficizrios ; Fimncizdors;

Modia;

Gropas de interesse na atuagdo
institocionsl;

Grupos conmanios 20 inerssse
institocionsl

Dozdorss; Orgéos do
zovema; Comunidades
benaficiadas; Outras
orzEnizagiss do Tercsing
Sator, Universidsdes; Oras
Institnigdes parosiras

Figura 02: Tipologia dos stakeholders da Essor
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Fonte: Os autores

Ao realizar a identificacdo dos principais stakeholders, caracterizando-os como
definitivos, ¢ necessario destacar que estes compdem o publico interno da Essor, o que indica
a inexisténcia de agente externo a organizacdo que exerca uma influéncia definitiva. E
importante ressaltar, ainda, dentro da organizacdo a auséncia de stakeholders dominantes,
possuidores dos atributos poder e legitimidade, e que, segundo a teoria de Mitchell, Agle e
Wood (1997) geralmente formam a coalizdo dominante na organizagao.

Assume-se, entdo, que sdo os funciondrios e a sede os principais atores nos processos e
tomada de decisdo. Em decorréncia da identificacdo desses stakeholders, como forma de
reconhecimento sobre sua efetividade, procedeu-se a ratificacdo dessa classificacdo pelos
proprios atores. Afinal, a visdo dos mesmos sobre sua participagdo nos processos de tomada
de decisdo da instituicdo poderia corroborar ou ndo a classificacdo que lhes foi atribuida.
Assim sendo, como forma de melhor compreender esse aspecto na organizagdo, foi necessario
indagar a esses stakeholders definitivos se os mesmos se consideram atores fundamentais e,
como se da essa participacdo nos processos de tomada de decisdo da Essor.

Levando em consideragdo que o escritorio objeto de estudo sofre inquestionavel
influéncia da sua sede, definiu-se como desnecessaria a necessidade de indagacdo ao
coordenador local da ONG sobre tal classificacdo atribuida ao ator (stakeholder definitivo).
Portanto, pode-se afirmar que, sendo subordinado ao escritorio franc€s, ¢ mister que as
decisdes aqui tomadas estejam de acordo com planejamentos, diretrizes e orientagdes
discutidas e aprovadas também por ele.

Como resultado das entrevistas com os funciondrios, pode-se verificar que os mesmos
corroboram a classificacdo atribuida aos stakeholders pela coordenacdo da Essor, mas ¢
preciso ressaltar que cinco (dos sete) entrevistados acreditam que os funciondrios tém papel
fundamental nos processos de tomada de decis@o da instituicdo. Além disso, sdo unanimes em
afirmar que cada funcionario tem um papel fundamental nos processos de decisdo em sua area
de atua¢do no escritorio, e que as decisdes da ONG de um modo geral contemplam a
participagdo dos funciondrios. Isso pode indicar que alguns funcionérios eventualmente
sentem que nao participam de forma plena de todos os processos decisorios da instituigao.

Levando-se em consideracdo as fases do processo decisorio descritos por Simon (1972),
pode-se identificar a participagdo desses atores nas diferentes etapas da tomada de decisao,
como traduz a fala de um dos entrevistados: "Sinto que participo desde o momento em que

identificamos um problema e vamos decidir como trata-lo. E a partir dai me sinto envolvido
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com todo o processo de avaliar a alternativa, mesmo que minha opinido ndo seja a decisdo
final que sera tomada". Essa resposta aponta aspectos que conduzem ao pensamento de que
os funciondarios participam das fases de 1) coleta de informacdes; 2) identificacdo das
possiveis acdes a serem tomadas e 3) da escolha de uma dessas agdes.

Percebe-se também, pelas respostas aos instrumentos aplicados com o coordenador e
com os funcionarios, que as decisdes rotineiras, que ndo demandam muita energia por parte
da institui¢do, sdo muitas vezes delegadas aos proprios funciondrios. Ainda de acordo com os
respondentes, sua participagdo se dd por meio de reunides e conversas informais, sejam ambas
em grupo ou isoladamente. Essa resposta foi comum a todos os entrevistados. Assim, pode-se
afirmar que esses possuem poder e legitimidade, mas suas demandas ndo tem urgéncia

prioritaria no processo de tomada de decisao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Entender as relagdes existentes no mercado ¢ de suma importidncia para um bom
desenvolvimento das atividades organizacionais. Para tanto, ¢ necessario reconhecer como
interagem as organizagdes e, por consequéncia, quem sdo os atores nessa dinimica. E notavel
o papel de influéncia existente entre as instituicoes e seus stakeholders numa troca de
sobreposi¢des, na medida em que existem entre as mesmos agdes desenvolvidas de forma
conjunta por um objetivo comum.

Com o intuito de compreender como ocorre o processo de tomada de decisdo em
organizacdes desse setor, tomou-se como premissa deste estudo que, quanto maior for a
dependéncia de uma ONG para com um de seus stakeholders, mais adaptavel torna-se seu
processo de tomada de decisdo. Deste modo, verificou-se na organizagdo, que ocorre essa
dependéncia e que em cada novo projeto ou agdo da ONG, o processo decisoério sofre
adaptagdes quanto a sua forma de operacionalizagao.

Estas consideracdes estdo diretamente relacionadas ao atendimento do objetivo
proposto, que foi analisar como a Essor ¢ influenciada pelos seus principais stakeholders em
uma perspectiva de tomada de decisdo, a partir da analise dos atributos definidos por Mitchell,
Agle & Wood (1997). Os resultados encontrados apresentaram a existéncia de quinze
stakeholders classificados em quatro tipos distintos, a saber: discricionarios, dependentes,
definitivos e exigentes. Dentre os quais, recebeu um maior destaque os stakeholders
definitivos, pois os mesmos possuem os trés atributos necessarios para uma maior influéncia

sobre a organizacao.
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No processo de tomada de decisdo da Essor, pode-se verificar que a influéncia do seu
publico interno (sede e funciondarios) esta intimamente ligada aos atributos admitidos pelos
mesmos durante a coleta dos dados. Para a organizacdo, esses dois stakeholders sao
definitivos, na medida em que possuem legitimidade na realizacdo de suas praticas, urgéncia
quanto a demandas junto a organizagdo e poder na atividade de decisdo da mesma. De acordo
com os funcionarios, as decisdes sdo tomadas de forma participativa, ja que estes t€ém suas
opinides consideradas nos processos decisorios. Essa consulta, pela analise dos instrumentos,

acontece nas trés etapas do processo decisorio descritos por Simon (1972).
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