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TEORIA DOS STAKEHOLDERS: REVISAO DE LITERATURA SOBRE ARTIGOS
PUBLICADOS POR FREEMAN, R. EDWARD, NO PERIODO DE 2008 A 2015

RESUMO

Este estudo teve por objetivo analisar a producéo e evolugdo cientifica do autor Freeman, R.
Edward, com abordagem sobre a Teoria dos Stakeholders em artigos publicados no periodo
de 2008 a 2015. Trata-se de pesquisa do tipo descritiva e retrospectiva, através da revisao de
literatura. O material de analise foi limitado a estudos de Freeman, que constam na base de
dados ISI Web of Science, e que resultou em 22 artigos. Dentre os resultados obtidos destacam-
se 10 artigos que o referencial tedrico-filosofico foi escolhido para subsidiar a discussao sobre
a influéncia dos stakeholders.

Palavras-chaves: Teoria dos Stakeholders; Revisdo de Literatura; Freeman, R. Edward.

1. INTRODUCAO

Durante os Gltimos 30 anos um numero crescente de estudiosos e profissionais tém feito
experiéncias com conceitos e modelos que facilitam o entendimento das complexidades e
desafios enfrentados nos dias de hoje em relacdo aos negdcios. Entre estes desafios, a "Teoria
dos Stakeholders™ surgiu como um novo direcionamento para avaliar o desempenho das
empresas e sua gestdo. Essa crescente preocupagdo em compreender e resolver problemas, ndo
somente do ponto de vista dos seus sdcios e investidores, mas também do seu relacionamento
com todos os stakeholders, aqueles que, de alguma forma, afetam ou sdo afetados pela empresa
(Freeman, 1984).

Devido a importancia que os stakeholders tém se manifestado na participacdo das organizacdes
a teoria dos stakeholders tem obtido cada vez mais destaque na literatura. A partir do
surgimento desta teoria passou a dar-se atencdo aos interesses de outros grupos de individuos
que ndo apenas 0s proprietarios ou acionistas das empresas (Gibson, 2000).

Freeman (1984) detém o marco tedrico ao definir stakeholders e o papel que os gestores
possuem dentro da organizacao. ““ Stakeholders sdo grupos ou individuos que podem influenciar
ou serem influenciados pelas a¢des, decisdes, politicas, praticas ou objetivos da organizagéo
[...]”. O conceito de stakeholder oferece uma nova maneira de pensar a gestao estratégica da
organizacao, que direciona como definir e implementar a estratégia de negécio.

Para Pinto e Oliveira (2003) a teoria dos stakeholders exige ainda, a compreensdo do tipo de
influéncia por eles exercida e a reacdo das empresas frente as suas interferéncias. Donaldson e
Preston (1995) afirmam que existem varios aspectos que envolvem os stakeholders e que
podem ser usados de formas distintas pelas empresas e reconhecem trés tipos de uso: descritivo,
instrumental e normativo. O aspecto descritivo considera que os gestores podem identificar e
classificar os papeis nos ambientes interno e externo. No aspecto instrumental é evidenciado
guando o modelo é usado como ferramenta de gestdo (Stakeholder Management). O aspecto
normativo aparece quando a alta direcéo reconhece os interesses de todos stakeholders, alinha
interesses comuns e os niveis de influéncia sobre a organizacéo. [...] uma maneira de construir
uma base normativa para o stakeholder € examinar o modelo do seu principal concorrente, o
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modelo de controle de gestdo, na regra de julgamento de interesses (Donaldson & Preston,
1995).

Esse conjunto de forcas que sao criadas pelo ambiente externo da empresa, que desenvolvem e
implementam programas nas instituicdes identificam stakeholders como o0s agentes
interessados no destino da organizacdo, onde se incluem Governo; Entidades/Sindicatos;
Concorrentes; Fornecedores; Clientes; Funcionarios; Proprietarios; Executivos e a comunidade
em geral que exercem influéncia sobre as decis6es tomadas pela empresa (Kaplan et al., 1997).
O papel exercido por esses agentes, isoladamente ou em conjunto, tem a finalidade de agregar
valor para os proprietarios e a toda sociedade em geral. Para melhor entendimento sobre o
papel exercido por cada Stakeholder, segundo Souza & Almeida (2006), descrito na figura 1:

Figura 1 - Papel dos Stakeholders

Stakeholders Atribuicdo
Governo Atua como criador e como arbitro interpretando e reforcando nas
relacdes de cooperagdo e competi¢do dos negocios, compreendendo
as diversas instancias dos trés poderes do Governo. Sua atuacao é
mais percebida pelos instrumentos reguladores e facilitadores da
atividade econémica.
Entidades/ Sindicatos | Atuam como negociadores influenciando nas dinamicas politicas
entre sindicatos e governos. Representa filiados.
Podem atuar como subordinacdo, cooperacdo, oposicao e resisténcia.
Concorrentes Pode ser uma ameaca permanente, mas contribuem para a reflexéo
sobre melhorias e prontidao para identificagdo e aproveitamentos das
oportunidades.
Fornecedores O relacionamento reside na habilidade e no conhecimento que eles
tém para desenvolver melhores componentes que preencham as
necessidades da organizacao.
Clientes Definem o que a organizacao deve fazer para atingir seus objetivos.
S4o os unicos agentes do sistema com poderes absolutos para discutir
com quaisquer integrantes da empresa. Custo, qualidade do produto
e servicos oferecidos.
Funcionarios Enquanto os executivos planejam os funcionarios implementam e
executam as decisdes para atingir os objetivos dos proprietarios.
Proveem a organizacdo com conhecimentos, habilidades e esforcos.
Proprietarios S&o os que possibilitam a organizacao ter acesso a sua principal fonte
de recursos, o capital proprio. Sdo caracterizados pelo poder de
controle: majoritarios possui poder sobre as decisdes da empresa e
minoritarios sem poder de controle sobre as decisfes da empresa.
Executivos E o responsavel pelo diagnostico da importancia de todos os outros
stakeholders e pelo planejamento da estratégia e taticas visando obter
retorno para os proprietarios. Monitoram diretamente os stakeholders
de ligagéo
(Gerencia as relacGes externas e controlam a transmissdo de
informag0es e recursos para dentro da organizagao).
Comunidade em geral | E que define o ambiente legal e moral em que a organizacio opera,
sendo suas demandas mais passivas e indiretas do que as dos outros
stakeholders.

Fonte: Adaptado pelo autor com base Souza & Almeida (2006).



Freeman, Harrison e Wicks (2007) questionam como se pode criar valor simultaneamente para
varios stakeholders, uma vez que existem interesses distintos entre eles. Todavia, Donaldson e
Preston (1995) argumentam que ha necessidade de os gestores reconhecerem os diferentes
grupos envolvidos com a organizacao e seus interesses especificos e nesse sentido a teoria dos
stakeholders contribui com uma importante referéncia, para poder identificar como a influéncia
acontece.

[...] os interesses de todas as partes interessadas sdo de valor
intrinseco. Ou seja, cada grupo de partes interessadas merece
consideracdo para seu proprio bem, e ndo apenas por causa de sua
capacidade de promover os interesses de algum outro grupo,
como os acionistas. (Donaldson & Preston, 1995, p. 65-91).

Neste contexto, Freeman e Reed (1983) propdem que as empresas desenvolvam processos de
negociagdo com as partes interessadas, de forma a ajustar amigavelmente as expectativas das
organizagcOes. Desta forma, os stakeholders podem influenciar a formulacdo de estratégias
dentro as empresas ou até mesmo determinar qual a sua missao organizacional.

A partir dos estudos de Harrison e Bosse (2013) no qual propdem um modelo de analise para
alocacdo de valor aos stakeholders, através de como uma empresa pode determinar o quanto de
valor pode ser distribuido entre os stakeholders:

e Pouco valor alocado para os stakeholders — o custo de oportunidade do stakeholder pode
ser utilizado como distribuicdo minima de valor, mas se o valor exceder o custo de
oportunidade percebido, o stakeholder podera agir de forma a gerar mais valor para a
empresa ou se houver muita alocacdo de valor para determinados stakeholders em
detrimentos de outros, podera haver uma destruicdo do valor agregado gerado por uma
negativa reciprocidade (Harrison & Bosse, 2013).

e Muito valor alocado para os stakeholders — Ao alocar valor em excesso, podera estar
sacrificando a lucratividade da empresa. Quando a empresa d& grande prioridade ao
acionista e seus dividendos, em detrimento da baixa remuneracdo que é dada aos seus
funcionarios, ficando abaixo do mercado (Harrison & Bosse, 2013).

Desta forma, Campbell (1997) argumenta que é fundamental entender como gerar riqueza nas
empresas, Vvisto ndo ser possivel que as empresas sobrevivam sem entregar valor aos
stakeholders. Tendo em vista que a Teoria dos Stakeholders é usualmente tratada como uma
teoria que visa dar o equilibrio sobre os interesses dos stakeholders, interessa questionar qual o
grupo de stakeholders merece atencdo diferenciada da empresa em detrimento de outros. E
relevante os dirigentes saberem para quem devem direcionar os seus esfor¢os, dada a falta ou
limitacdo de recursos que ndo permite atender aos interesses de todos os stakeholders
envolvidos no processo.

Com base no exposto, o objetivo deste estudo foi realizar uma reviséo de literatura, norteada
pela seguinte questdo: quais as contribuicbes de artigos publicados em periodicos internacionais
e nacionais sobre a teoria dos stakeholders do autor Freeman, R. Edward, no periodo de 2008
a 2015.



O presente estudo esta assim estruturado: ap6s a introducédo, sdo apresentados os procedimentos
metodologicos, bem como, a revisdo de literatura consultada. Ao final, sdo apresentadas as
considerac0es finais e referéncias bibliograficas.

2. METODOLOGIA

A revisdo da literatura é a busca de informacfes sobre um determinado assunto, com a
finalidade de sintetizar a producdo do conhecimento sobre uma questdo de pesquisa e
proporcionar ao leitor uma compreensdo do que existe publicado sobre o tema. Esse tipo de
pesquisa pode trazer contribui¢cbes importantes e constitui parte significativa do processo de
criagédo e organizacado da estrutura de conhecimento sobre o assunto (Polit D.F., Hungler B.P.,
2004; Ganong L.H., 1987).

Para atender ao objetivo deste estudo, realizou-se uma revisao da literatura, de acordo com 0s
critérios definidos, e com base nos seguintes passos metodoldgicos: 1. Selecdo da questdo para
revisao; 2. Selecdo da amostra; 3. Defini¢do das caracteristicas dos estudos da amostra com
base em critérios definidos; 4. Apresentacdo dos resultados; 5. Discussdo dos resultados; 6.
Consideracdes finais.

Os critérios de inclusdo para definicdo da amostra deste estudo foram: trabalhos publicados no
periodo de 2008 a 2015, em periddicos internacionais e nacionais; trabalhos publicados em
inglés. Os artigos que compuseram a amostra foram encontrados na base de dados ISI Web of
Science. Para acesso, utilizou-se as palavras chaves “ nome do autor e teoria dos stakeholders”.

3. RESULTADOS

Durante o processo de busca no banco de dados Web of Science, foram identificados
aproximadamente 262 itens. Ao se refinar a busca para trabalhos sobre stakeholders, publicados
pelo autor e no periodo definido para este estudo, o nimero foi redefinido para 151. Dos 22
trabalhos restantes, 10 foram localizados na integra, definindo a amostra para anélise desta
revisdo. As publicagdes indexadas na base de dados da Web of Science totalizaram 41% da
amostra (22 itens). A média de publicacdes no periodo estudado é de 2,75 por ano, conforme
tabela 1.

Tabela 1 — Distribuicdo das publicac@es por ano no periodo de 2008 a 2015.

Artigo

Ano n %

2008 3 13,64
2009 3 13,64
2010 3 13,64
2011 1 4,54
2012 1 4,54
2013 1 4,54
2014 2 9,10
2015 8 36,36
Total 22 100,00

Fonte: Elaborado autor (2016).



Dos 22 trabalhos que fizeram parte da amostra, 95,4% foram publicados em periodicos
internacionais e somente um trabalno numa revista brasileira. Dentre esses, houve
predominancia de publicaces no Journal of Business Ethics, com 50,0% do total, seguido do
Business Ethics Quarterly, com 13,64%, de acordo com a tabela 2.

Tabela 2 — Distribuicdo das publicacGes, segundo a fonte no periodo de 2008 a 2015.

Fonte Frequéncia %
Internacionais
JOURNAL OF BUSINESS ETHICS 11 50,00
BUSINESS ETHICS QUARTERLY 3 13,64

JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES

1 4,545
FRONTIERS IN PSYCHIATRY 1 4.545
INNOVATION, ENTREPRENEURSHIP AND SUSTAINABLE VALUE CHAIN IN A
DYNAMIC ENVIRONMENT. 8th Annual Conference of the Euromed-Academy-of-
business 1 4,545
MANAGEMENT DECISION 1 4,545
ORGANIZATION & ENVIRONMENT 1 4,545
ACADEMY OF MANAGEMENT ANNALS 1 4,545
POWDER TECHNOLOGY 1 4,545
Nacionais
RBGN-REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO DE NEGOCIOS 1 4,545
Total 22 100,00

Fonte: Elaborado autor (2016).

O numero de autores nos trabalhos analisados totalizou 45. Outro resultado que aqui é
destacado encontra-se a titulacdo desses pesquisadores. Esses dados demonstram predominio
de profissionais com titulacdo de doutorado e mestrado. Dos 45 pesquisadores 30 sdo Doutores
representando (66,67%) e Mestres sdo 6 representando (13,34%) atuando em institui¢bes de
ensino superior e escolas de negécio, Graduados 5(11,11%). Embora nédo se tenha conseguido
identificar a titulacdo de 4 (8,88%) dos autores, observou-se que grande parte deles estdo
inseridos no meio académico e vinculados a centros e grupos de pesquisas, conforme tabela 3.

Tabela 3 — Titulacéo dos pesquisadores

Titulacdo n %
Doutor (a) 30 66,67
Mestre 6 13,34
Graduado (a) 5 11,11
Nao identificado 4 8,88
Total 45 100,00

Fonte: Elaborado autor (2016).



Dos 45 pesquisadores presentes na amostra, a maioria (89,22%) encontram-se nos Estados
Unidos da América, seguido México, Roménia, Bélgica, Franca, Brasil, Alemanha, Finlandia
com 1,54% em cada pais respectivamente, conforme tabela 4.

Tabela 4 — Distribuicdo dos trabalhos, segundo o pais de origem dos autores.

Pais n %

EUA 38 84,46
México 1 2,22
Roménia 1 2,22
Bélgica 1 2,22
Franca 1 2,22
Brasil 1 2,22
Alemanha 1 2,22
Finlandia 1 2,22
Total 45 100

Fonte: Elaborado autor (2016).

Na Tabela 5 apresenta-se a frequéncia do tipo de trabalho e o estado atual das publicagdes sobre
stakeholders que compuseram a amostra para este estudo. Os estudos descritivos aparecem em
maior frequéncia, representando (50,00%), seguido da Pesquisa Clinica (10,00%), Quadro
Conceitual (10,00%), Revisdo da literatura (10,00%), Estudo de Caso (10,00%) e Dialogo
(10,00%).

Tabela 5 — Distribuicdo de frequéncia das pesquisas quanto ao tipo de estudo.

Tipo de Estudo Frequéncia %
Estudo descritivo 5 50,00
Pesquisa Clinica 1 10,00
Quadro conceitual 1 10,00
Revisdo literatura 1 10,00
Estudo de caso 1 10,00
Diélogo 1 10,00
Total 10 100,00

Fonte: Elaborado autor (2016).

Ao se analisar as 10 publicacdes selecionadas quanto as contribui¢Bes sobre stakeholders,
identificaram-se as seguintes categorias por tema: Teoria dos Stakeholders (33,33 %), Gestéo
dos Stakeholders (33,33 %), Criagdo de valor, Aliancas Empresariais/Etica e Gestdo da
Sustentabilidade representaram (11,11%) cada contribuigéo respectivamente, conforme tabela
6.



Tabela 6 — Contribui¢fes das publicacdes

Contribuicdes sobre Stakeholders Frequéncia %
Teoria dos Stakeholders 3 30,00
Gestdo dos Stakeholders 3 30,00
Criacéo de Valor 2 20,00
Aliangas empresarias e Etica 1 10,00
Gestdo da sustentabilidade 1 10,00
Total 10 100,00

Fonte: Elaborado autor (2016)

4. DISCUSSAO

Nos ultimos oito anos, ndo houve nenhum ano sem publicacdo sobre 0 assunto, sendo que no
ano de 2015 apresenta 0 maior nimero de itens (36,4%), seguido dos anos de 2008, 2009 e
2010 com trés publicacdes, representando (13,64%) em cada ano. Com 9,10% em 2014 e nos
anos 2011,2012 e 2013 com (4,54%) em cada ano, conforme representados na Tabela 1.

A gestdo dos stakeholders deve, cada vez mais, fazer parte das estratégias das organizagdes.
Essa gestdo eficaz esta associada as partes interessadas com a criacdo de valor da empresa, 0
que vem aparecendo recentemente na literatura de gestdo. Essa ideia tem sido denominada de
Criacdo de Valor Stakeholder Theory (VCST), e sustenta que o valor ideal sera criado para a
empresa sob condi¢des onde o maior valor também € criado para os stakeholders (Freeman,
Harrison & Wicks, 2007; Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & Décollé, 2010).

Todas as decisbes de gestdo contém um componente ético, e 0s argumentos éticos em defesa
da gestdo para as partes interessadas sdo tdo importantes para a teoria como sdo para as
consideracdes préaticas. Os estudiosos tém defendido a teoria dos stakeholders usando uma
grande variedade de perspectivas teoricas, incluindo a teoria de contatos sociais integrados
(Donaldson & Dunfee, 1999), Kantianismo (Evan & Freeman, 1993), a doutrina de contratos
justos (Freeman, 1994), o principio da justica (Phillips, 2003), o principio do bem comum
(Argandofia, 1998), ética feminista (Wicks, Parmar & Décollé, 2010).

A Teoria dos Stakeholders oferece uma oportunidade para reinterpretar uma variedade de
conceitos, modelos e fenémenos que ocorrem na economia, na administracdo publica, financas,
filosofia, marketing, gestéo e outras (Harrison, Freeman & Abreu, 2015).

Risch, Freeman e Schaltegger (2015) examinam as ligacdes, semelhancas e diferencas entre a
teoria dos stakeholders e a gestdo da sustentabilidade. A partir de um quadro conceitual
desenvolvido para ampliar a aplicabilidade da teoria na gestdo em questdo, os autores
identificaram desafios na gestdo do relacionamento entre as partes interessadas: (i) reforcar o
interesse de sustentabilidade desenvolver interesses mutuos de sustentabilidade, (ii) capacitar
os stakeholders para agir como intermediarios para natureza e desenvolvimento sustentavel.

A 1ideia das partes interessadas esta viva, bem e crescente. A questao relevante agora nao ¢ “se”,
mas “como” a teoria dos stakeholders vai enfrentar os desafios do seu sucesso. A sua chegada
significa dinamismo continuo, refinamento e relevancia no mundo corporativo (Agle; Mitchell,
2008).



Agle, Mitchell e Sonnenfeld (1999) apontam para os fundamentos normativo da teoria dos
stakeholders como um ponto de partida para inspirar a criacdo de melhores teorias, métodos e
ferramentas. Jensen (2002) argumenta que maximizar o valor para 0s acionistas € o objetivo da
organizacdo, entretanto, acredita que tal meta ndo vai servir de inspiracdo para 0s gestores ou
os seus stakeholders.

Freeman (2008) se define como pragmatico, capitalista, libertario obstinado que acredita na
liberdade humana e esperanca, na solidariedade da comunidade, como as duas faces da mesma
moeda, ele sugere que para chegar a teoria das partes interessadas ndo ha necessidade de uma
justificativa fundamental normativa como muitos estudiosos defendem. Ele sugere que os
estudiosos precisam fazer algumas ideias simples e muito préaticas. E sobre como colocar a parte
normativa do negdcio e as outras partes juntas, e buscar atraves da teoria dos stakeholders uma
revolucdo integrativa. “A tese da integracdo é apenas uma maneira de dizer que é preciso
colocar todas as coisas juntas, ou seja, nao faz sentido falar de negocios sem falar sobre ética e
que ndo faz muito sentido falar de ética sem falar de negdcios [...]”. Para ele, a principal
responsabilidade de um executivo é criar o0 maximo de valor possivel para os stakeholders,
porque € assim que ele pode criar o maximo de valor possivel para os acionistas.

Freeman (2007), atribui que a melhor teoria dos stakeholders centra-se na multiplicidade de
formas que as empresas e 0S empresarios que estdo no mercado, criam valor, tornam a vida
melhor de pessoas e mudam o mundo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

As publicacbes analisadas apontam para uma mudanca de comportamento da gestdo e
relacionamento entre as partes interessadas, com objetivo de promover o crescimento, 0
desenvolvimento, a comunicacdo e a preservacdo da ética dentro da organizacdo. Os trabalhos
que compBem esta revisao sugerem um cenario complexo no mundo corporativo e na sociedade
em geral. Fenbmenos econémicos e sociais, de alcance global, sdo responsaveis pela
reestruturacdo dos ambientes das organizaces, e é nesse contexto que a teoria dos stakeholders
se transforma em recurso estratégico para a vida das empresas e das partes interessadas que
com elas se relacionam.
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