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Resumo

Para aqueles que acreditam que ética e negocios sdao instancias separadas (tese da
separacdo), Freeman e outros (2010) argumentam que eles podem estar juntos (tese da
integracdo). Os autores defendem que a teoria do stakeholder é uma forma através da qual
isso pode ocorrer. Nos certames da teoria do stakeholder, Phillips (2003) propds o principio
de equidade do stakeholder, que resumidamente consiste em uma proposta que visa garantir
um relacionamento ético entre organizacdo e seus stakeholders. No presente estudo, se
considera como stakeholder aqueles grupos que possuem obrigagdes mdtuas com uma
organizacdo que vdo além daquelas determinadas pelo que a moralidade da sociedade
estabelece. Assim, com o objetivo de compreender como o principio de equidade do
stakeholder esta presente, ou ausente, em uma organizacdo especifica, foi realizada uma
pesquisa exploratéria qualitativa, através de entrevistas em profundidade. As entrevistas
transcritas foram analisadas através da analise de contetido, com técnica categorial, se tendo,
as seguintes categorias: (A) moral, ética e justica; (B) esquema cooperativo; (C) stakeholders:
meios ou fins? Durante a analise, se compreendeu que o principio de equidade do stakeholder
esté presente no relacionamento da Organizacdo em questdo com seus stakeholders conforme
propds Phillips (2003). Como achados, o trabalho levanta reflexdes sobre 0 modelo genérico
de esquema cooperativo, mostrando que os stakeholders derivativos podem ser menos
frequentes do que aparentam ser. Também foi percebido pelo autor do estudo que ética, moral
e justica sdo conceitos que causam confusdo aos entrevistados, o que leva a crer que é
possivel que outros membros da sociedade ndo tenham esses conceitos assimilados,
merecendo mais atencao ao ensino de tais disciplinas. Por fim, o autor da presente dissertacao
destaca que o uso do bom senso, assim como agir honestamente e criar lagos com outros
individuos sdo caminhos para se manter uma boa relacdo com stakeholders. De forma a
concluir o estudo, é feito um apelo para maior conscientizacdo moral, ndo sé dos

administradores, mas também da sociedade, visando um mundo melhor para todos.

Palavras-chave: 1. Stakeholder. 2. Teoria do Stakeholder. 3. Principio de Equidade do

Stakeholder. 4. Etica Empresarial. 5. Etica. 6. Moral.



Abstract

For those who believe that ethics and business are separated instances (separation
thesis), Freeman et al (2010) argue that it can be together (integration thesis). The authors
defend that the stakeholder theory is a way by which it can happen. In the field of stakeholder
theory Phillips (2003) proposed the principle of stakeholder fairness which consists in a
proposal that aims to guarantee an ethical relationship between organization and its
stakeholders. In the present study stakeholder is considered as those groups which have
mutual obligations with an organization. This obligations goes beyond those determined by
what the society's morality has established. This study aims to comprehend how the principle
of stakeholder fairness is, or is not, present in the management of an organization's
stakeholders. For this purpose a qualitative explanatory research was done using deep
interviews that were also transcript and analyzed by the categorical content analyses
technique. It was proposed the following categories: (A) moral, ethics and justice; (B)
cooperative scheme; (C) stakeholders: ways or endings? It was comprehended that the
principle of stakeholder fairness is present in the relationship between the studied
organization and its stakeholders as it was proposed by Phillips (2003). As findings the work
brings thoughts about the generic model of the cooperative scheme showing that derivatives
stakeholders can be less frequent as they seem to be. It was also realized by the author of the
study that ethics, moral and justice are concepts that made confusion on the interviewers. It
leads to believe that it's possible that other members of the society also do not have
understood this concepts. This way the teaching of this disciplines deserves more attention. At
the end, the author of the present dissertation detaches that the use of good sense, honest
behavior and also the creation of ties with other individuals are good ways to keep a good
relationship with stakeholders. In a way of concluding the study it was made an appeal for
more moral consciousness not only for managers but also for the society, aiming a better

world for everybody.

Key-words: 1. Stakeholder. 2. Stakeholder Theory. 3. Principle of Stakeholder Fairness. 4.
Business Ethics. 5. Ethics. 6. Moral.
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1. INTRODUCAO

Ao longo da histéria € possivel se observar escandalos empresariais. Como exemplo,
se tem o caso da empresa norteamericana Enron, que ao falir em 2001, devido a fraude de
seus gestores, deixou mais de $31 bilhGes em dividas. Além desse caso, Hartley e Shally-
Jensen (2011) citam outras fraudes, como a empresa Xerox ter declarado um lucro $1,4 bilh&o
acima do que realmente obtivera. Também citam o exemplo da WorldCom que, semelhante a
Xerox, formalizou um resultado de $3,8 bilhfes acima do que realmente obteve. Os autores
também explicam que os escandalos empresariais ndo se resumem somente aos resultados das
organizagdes. Eles mostram que os principais executivos de algumas das grandes corporacoes
pegaram para si 0s lucros oriundos da vendas de agdes, citando como exemplo o Scott
Sullivan, da WorldCom, que ganhou $35 milhdes dessa forma. O caso do Gary Winnik, da
Global Crossing, que retirou $500 milhdes da companhia, dois anos antes de decretar faléncia
da mesma, também foi citado pelos autores. Fora as empresas e seus gestores, Hartley e
Shally-Jensen (2011) lembram que empresas de auditoria fiscal, como a KPMG e Ernst and
Young, foram acusadas de violagGes, sendo que a Arthur Anderson LLP teve que abandonar

0S negocios por causa disso.

Devido a essas fraudes, leis mais rigorosas foram estabelecidas. Hartley e Shally-
Jensen (2011) explicam que, em 2002, nos Estados Unidos, foi criado o ato Sarbanes-Oxley.
Essa nova legislacdo ampliou as penalidades aqueles condenados por fraudes, alem de
determinar mais especificacdes para o controle contabil e patrimonial das empresas. Além
dessas acOes, 0 ato também criou uma companhia publica para regulamentar, inspecionar e
disciplinar empresas de contabilidade. Os autores citam as maiores modificacdes presentes no
Sarbanes-Oxley:

1. Obrigacdo, para companhias pablicas, de avaliar e dar detalhes da eficiéncia de
seus relatérios fiscais; 2. Necessidade de que os CEOs e CFOs atestem seus
relatorios fiscais; 3. Aumentar penalidades, tanto civis como criminais, por infringir
a seguranca da lei; 4. Estipular que empréstimos pessoais ndo podem ser dados a
nenhum diretor executivo; 5. Necessidade de comités de auditoria independente para
companhias registradas no mercado de acdes; 6. Garantias de devolucdo, danos

compensatérios e protecdo de empregados que agem como delatores (HARTLEY;
SHALLY-JENSEN, 2011, p. 407)".

! Tradugdo do autor: 1. Obligation for public companies to asses and give details of the efficiency of their fiscal
reporting; 2. Requirement that CEOs and CFOs certify their fiscal reports; 3. Increased penalties, both civil and
criminal, for security law infringement; 4. Stipulation that no personal loans can be given to any executive
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Conforme explica Meira (2010), a sociedade, ao perceber essas diversas fraudes, se
encontra em um conflito moral. Por um lado, se tem os valores morais de ndo roubar e de néo
mentir e, do outro lado, se tem a busca por maior lucratividade, aparentemente, a qualquer
custo. Desse modo, todas essas mudangas legislativas, com a intengcdo de ndo permitir que
novas fraudes ocorram, sdo respostas a esse desejo, por parte da sociedade, de se moralizar 0s
negdcios. Segundo o autor, essa necessidade antiga fez surgir o tema da ética empresarial nos
anos 1970, momento no qual o assunto passou a ser estudado no ambito académico,
principalmente nos Estados Unidos. Meira (2010), que fez um resgate historico sobre o tema,
lembra que mesmo pensando que 0s negdcios ndo possuem preocupacées morais, 0S

individuos neles envolvidos ndo estdo isentos de suas capacidades morais.

Uma vez que se toca no assunto, é preciso esclarecer esses conceitos. A ética, segundo
Vazquez (2007) é a ciéncia que estuda a moral. Essa, por sua vez, consiste no conjunto de
normas, informais, criadas pela sociedade. Essas normas séo desenvolvidas conforme o tempo
e a historia da sociedade, podendo variar ao longo dos anos. Os individuos que compde a
sociedade acabam por internalizar essas normas, por livre vontade, seguindo-as. Também se
deve falar dos atos morais que os individuos da sociedade realizam. Esses atos sdo aqueles
passiveis de julgamento, positivo ou negativo, a partir da moral estabelecida na sociedade.
Apesar dessa distingdo entre os conceitos de ética e moral, visando manter uma coeréncia
epistemologica com Freeman e outros (2010) (autores mais utilizados nesse estudo), no
presente trabalho a ética € entendida como sinbnimo de moral, da mesma forma que €

utilizada no senso comum.

Ao se debrucar sobre a temética dos escandalos empresariais, ndo somente
relacionados as grandes corporagdes, Freeman e outros (2010) formulam algumas questoes.
Entre outras, negdcios e ética ndo se misturam? Uma "decisdo profissional” pode excluir
valores morais? Aparentemente, essas questdes tem a resposta "sim" dada como certa. Ou
seja, ha um estranhamento natural entre negocios e valores morais. Essa, chamada tese da
separacdo, por Freeman e outros (2010), também é questionada por Phillips (2003) e os
autores chegaram a conclusdo de que ndo precisa ser assim. Freeman e outros (2010)
explicam que a tese da separacdo, também conhecida como falacia da separacdo, consiste na
idéia predominante de que as empresas sdao voltadas exclusivamente para a maximizacao de

seus lucros, 0 que torna ética e negdcios duas instancias separadas. Os autores defendem que

officer; 5. Requirements of independent auditing committees for companies registered on stock exchanges; 6.
Guarantee of back pay and compensatory damages, and protection of employees who act whistleblowers.



15

essa € uma visdo dogmatica, a qual as pessoas ndo questionam a razdo, simplesmente seguem
o fluxo. Em contraposicéo, eles propde a tese da integracédo, que defende uma viséo na qual
ética e negdcios estdo juntos, sugerindo que é possivel ter lucro e agir de forma ética,
simultaneamente. Em acordo com esses autores esta DeGeorge (apud MEIRA, 2010, p.126)
que afirma que, "[...] se de fato os negocios fossem vistos como amorais, se deles nio se
esperasse um comportamento ajustado as regras morais, mas simplesmente agir de maneira a
elevar os lucros, entdo ndo haveria surpresa, choque ou tumulto quando se agisse

imoralmente".

E interessante observar que uma ideia que caminha na mesma linha foi defendida por
Simon (1970). O autor explica que uma tomada de decisdo é formada por contetdo fatual e
contetdo ético. O contetdo fatual vem da ideia de juizo de fato, onde o fato trata de algo que
existe, que "é", e que pode ser comprovado como, por exemplo, anunciar que a chuva molha.
Agora, declarar que a chuva é boa porque, ao molhar as pessoas, ela lhes traz felicidade, €
considerado um juizo de valor, pois uma opinido esta sendo dada, ndo quer dizer que seja
verdade, mas quem o diz pensa que assim deveria ser. Portanto, o juizo de valor leva, na
tomada de decisdo, ao contetudo ético, que diz respeito a normatividade, ao que "deve ser".
Entdo, Simon (1970), propde que, na tomada de decisdo, um administrador deve levar em
conta 0 que esta acontecendo (conteudo fatual) e os valores através do qual deve entender a
situacdo (conteudo ético). Simon (1970, p. 61) alerta que o administrador "[...] pode ter (e
habitualmente tem) sua prépria escala de valores pessoais que gostaria de ver realizados pela
sua organizacdo [...]", fazendo com que ao invés do conteldo ético da tomada de decisao,
opte por fazer o que lhe agrada. Isso provavelmente levara a alguma decisdo que fere a
normatividade ética e, assim, acaba deixando esta separada do negdcio, conforme relatam

Freeman e outros (2010) na tese da separacéo.

Tomando por base a tese da integracdo, Freeman e outros (2010) veem na teoria do
stakeholder uma possibilidade de mostrar como negocios e ética estdo conectados. De forma
semelhante, Phillips (2003) propGe que a teoria do stakeholder deve ser vista como uma teoria
de ética organizacional. Conforme explicam Freeman e outros (2010), a teoria do stakeholder
tem sido desenvolvida desde a década de 1960. Ela diz respeito a levar em consideracdo 0s

stakeholders quando tomando uma decisdo na organizacdo, buscando agregar-lhes valor?.

% Freeman e outros (2010) se referem & valor como algo que os stakeholders valorizam, além do interesse
financeiro, porém nédo especificam do que se trata. Como questBes abertas, no final de seu livro, os autores
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Também é importante salientar que, durante a busca do autor sobre referencial teérico para
compreender a teoria do stakeholder, um aspecto importante merece ser explicitado. Na
literatura corrente é muito frequente, conforme também observado por Campos (2002), o uso
da idéia do stakeholder como um meio para um fim, como a maximizacéao de lucro, que difere

da proposta de Freeman e outros (2010) de se ter os stakeholders como fins®.

Existem diferentes definigdes do conceito de stakeholder, como as versdes mostradas
por Freeman e outros (2010), Slinger (1999) e Phillips (2003). Neste estudo, optou-se por
considerar stakeholder conforme propde Phillips (2003). Para o autor, stakeholders sdo
aqueles que, por estarem em um esquema cooperativo com a organizagdo, possuem
obrigacdes morais adicionais com a organizacgao, assim como essa também tem com eles. Um
esquema cooperativo pode ser pensado como uma relacdo de troca, onde existe beneficio
mutuo (oriundos da cooperagédo), cooperacdo que requer certo sacrificio das partes envolvidas,
livre conduta, aceitacdo voluntaria dos beneficios e também onde existe proporcionalidade
entre a obrigacdo que se tem e o beneficio que se ganha®. Phillips (2003) cita as relagdes
comerciais como exemplo de esquema cooperativo. Assim, para Se caracterizar como um
stakeholder normativo € preciso que essas caracteristicas estejam presente na relacdo entre
stakeholder e organizacdo. Considera-se como obriga¢6es morais adicionais aquelas que vao
além das obrigacGes morais que uma organizagdo possui com um individuo. Nessa definicéo,
Stakeholders sdo divididos em dois grupos: normativos e derivativos. Os primeiros sao
aqueles gque estdo no esquema cooperativo conforme citado a pouco como, por exemplo,
clientes, empregados, fornecedores e financiadores. Os segundos sdo grupos que ndo estdo no
esquema cooperativo®, e assim ndo possuem obrigacdes morais adicionais, porém podem
afetar algum stakeholder normativo como, por exemplo, concorrentes, midia e ativistas. Os

que nao se encaixam em nenhum dos grupos sao considerados nao stakeholders.

Conforme propde Phillips (2003), em uma organizacao, o administrador é o individuo
responsavel pelo gerenciamento dos stakeholders. Para ele, esse gerenciamento deveria ser

baseado no principio de equidade do stakeholder. Desse modo, a ética estar relacionada ao

comentam que ainda precisa ser investigado o que valor significa para tipos particulares de stakeholders e, entre
outros, como esse valor pode ser mensurado.

® Essa questéo é abordada com mais detalhes no capitulo de referencial tedrico referente a teoria do stakeholder.
* As caracteristicas do esquema cooperativo sio detalhadas no subcapitulo sobre o principio de equidade do
stakeholder.

® Os stakeholders derivativos n&o estdo presentes no esquema cooperativo pois ndo tem obrigacBes morais
adicionais com a organizacdo em questdo. Porém, estdo presentes na representacdo grafica do esquema
cooperativo para mostrar que os stakeholders normativos sdo influenciados por eles, quando cabivel.
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negdcio passa pelo modo como o administrador lida com os stakeholders de sua organizacao.
Assim, pode-se entender que negdcios e ética estarem juntos, pelo menos em parte, depende
do administrador, o que esta de acordo com o que pensa Meira (2010, p. 133), que também da
importancia ao papel do administrador, concluindo, "[...] enfim, que se a ética empresarial se

afirma pela moralizagdo dos negdcios, é a moral da geréncia seu lugar de destino".

A partir disso, o presente estudo tem interesse em compreender como uma dada
organizacdo lida com seus stakeholders, mais especificamente se nessa relacdo esta presente o
principio de equidade do stakeholder. Para desenvolver tal proposta de estudo, o presente
trabalho é organizado da seguinte forma: Apos esta introducédo, se tem o capitulo Problema,
Objetivos e Justificativa da Pesquisa, onde a questdo problema do estudo é melhor
desenvolvida, os objetivos geral e especificos sdo propostos e justifica-se razbes para a
realizacdo da pesquisa. Na sequéncia, se tem o capitulo de referencial teorico, dividido em
dois subcapitulos: Teoria do Stakeholder, e Principio de Equidade do Stakeholder.
Posteriormente, fala-se acerca da estrategia metodoldgica da pesquisa, se explicando como é
composto o objeto de estudo, como foi feita a coleta de dados, como foi realizada a anélise
dos mesmos e também as limitagdes do estudo. Adiante, se tem um capitulo com a analise das
entrevistas realizadas e, por fim, se tem as consideragdes finais oriundas deste estudo, as

referéncias bibliograficas e apéndices utilizados.
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2. PROBLEMA, OBJETIVOS E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O escopo deste capitulo abrange o problema de pesquisa e os objetivos geral e
especificos da mesma. Além disso, também sdo apresentados argumentos que justificam a

realizacdo desta.

Conforme comentado na introducdo, se percebeu, principalmente através dos estudos
de Freeman e outros (2010) e Phillips (2003), que, por um lado, alguns acreditam que
negdcios e ética ndo andam juntos — tese da separacdo — e que, por outro, negocios e ética
caminham juntos — tese de integracdo. De forma a mostrar esse Gltimo lado, os autores propde
a teoria do stakeholder como resposta. Com isso em mente e, focando-se com maior interesse
no principio de equidade do stakeholder como possivel resposta para tal, se chega ao seguinte
problema de pesquisa: Como se apresenta o principio de equidade do stakeholder na
Organizagdo X?

Para responder o problema de pesquisa, a pouco proposto, & preciso estabelecer o
objetivo geral deste trabalho. Dessa forma, esse consiste em: Compreender como esta

presente, ou ausente, o principio de equidade do stakeholder na Organizagdo X.

De modo a alcangar o objetivo geral estabelecido para a pesquisa, tem-se a

necessidade, também, de responder os seguintes objetivos especificos:

a) entender o que a gestdo da Organizacdo X e seus stakeholders compreendem por
moral, ética e justica;
b) identificar o esquema cooperativo da organizacgéo X;

a) analisar se a gestdo da Organizacdo X tem seus stakeholders como meios ou como
fins.

O primeiro objetivo, referente ao que os entrevistados compreendem por moral, ética e
justica tem importancia para alcancar o objetivo geral pois esses conceitos estdo presentes no
principio de equidade do stakeholder, principalmente no que diz respeito a obrigacdes morais
e obrigacbes morais adicionais. Dessa forma, este objetivo também é importante para se
chegar ao objetivo (b), onde esses pontos sdo abordados para a identificacdo do esquema

cooperativo.
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O objetivo (b), sobre a identificagdo do esquema cooperativo da Organizagdo X, pode
ser considerado como o principal objetivo especifico, uma vez que nele é compreendido o
esquema cooperativo no qual a Organizagdo X estd inserida, assim como também séo
discutidas que obrigacbes morais adicionais estdo presentes no esquema € COmMoO essas Sao
realizadas. Além dessas, as caracteristicas que qualificam o principio de equidade do
stakeholder também s&o abordadas.

O ultimo objetivo especifico também se justifica por ser importante para se chegar ao
objetivo geral de compreender a presenca, ou auséncia, do principio de equidade do
stakeholder. Se ter os stakeholders como fins, como sugere Slinger (1999), € um critério que
sinaliza na direcdo de se ter a teoria do stakeholder como proposta de ética organizacional.
Desse modo, estando também alinhado com as obrigagdes morais adicionais presentes no

esquema cooperativo da organizagéo.

Entre os motivos que justificam a realizacdo desse estudo, é possivel citar o acréscimo
ao ambito cientifico, principalmente, no que diz respeito ao estudo da ética organizacional
através da teoria do stakeholder. Conforme observado, a literatura sobre teoria do stakeholder
tem espaco nos estudos nacionais, pois ndo existe nenhum autor como autoridade quando se
diz respeito a stakeholders. No pais ndo existe traducdo das principais obras da teoria, assim
como foram encontrados somente trés livros que abordam o tema como seu foco. Situagédo
semelhante foi encontrada nos anais do Encontro da Associacdo Nacional de Pos Graduacgéo
em Administracdo (ENANPAD). Entre os anos 1997 e 2011, o tema stakeholder tem sido
abordado, porém predominantemente por um viés que possui foco no stakeholder como um
meio, como a maximizagdo de lucro. Nos anais do ENANPAD, nesse periodo, dos 9866
artigos, foram encontrados somente 44 (0,45%) tendo stakeholders como parte do tema
principal. Dentre os assuntos encontrados, € possivel citar: a participacdo do stakeholder no
desempenho de governo local; estratégias de influéncias de stakeholders; e, entre outros,
elaboracdo de estratégia genérica atraves dos stakeholders. Além disso, somente foi
encontrado um artigo que pontue a questdo moral, ou ética, de como o administrador,
responsavel pelo gerenciamento dos stakeholders, lida com essas questdes. Trata-se do
trabalho de Campos (2002), no qual a autora mostra que além da predominante vertente que
visa 0s stakeholders como meios para fins, também existe o lado menos estudado que trata os

stakeholders como fins. Além disso, também se espera que a realizacdo do presente estudo
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permita que novas possibilidades de pesquisa sejam abertas. Essas s&0 mostradas nas

consideragdes finais deste estudo.

Ademais, o0 estudo também possui valor no contexto empresarial. Isso pois, uma vez
que se compreende o modo como funciona 0 esquema cooperativo onde determinada
organizacdo esta inserida, é possivel que ela se atente mais para a sua relacdo com seus
stakeholders, buscando melhoré-la. Assim, o estudo permite que se tenha uma reflexdo mais
cuidadosa sobre como se orienta a relagdo com os stakeholders, em um primeiro momento da

organizacdo X, mas que pode servir também para outras organizacoes.

Por fim, o estudo também serve para se observar como parte da sociedade — 0s
entrevistados — estdo a par de conceitos como o de ética e de moral. Isso pode servir para que
se pense em explorar esse assunto com o objetivo de aperfeicoar ou modificar o ensino dessas

disciplinas, se necessario.

Dando continuidade ao estudo, € preciso compreender no que consiste 0s assuntos
abordados na pesquisa, como a teoria do stakeholder e o principio de equidade do

stakeholder. Para tal, segue o capitulo de referencial teérico.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo contempla o referencial tedérico que serve de suporte para o
desenvolvimento do estudo. Dessa forma, é dividido em dois subcapitulos, para melhor
compreensdo dos temos abordados no trabalho: Teoria do Stakeholder e Principio de
Equidade do Stakeholder.

3.1. TEORIA DO STAKEHOLDER

O presente subcapitulo diz respeito & Teoria do Stakeholder. Assim, tem-se como
embasamento principal a obra Teoria do Stakeholder: O Estado da Arte®, de Freeman e outros
(2010), na qual os autores fazem um balango do estado da arte da teoria. De inicio, € preciso
dizer que Freeman e outros (2010) mostram que a teoria do stakeholder ndo € um conjunto
unico de idéias que segue na mesma direcdo. Eles apontam que existem diversos caminhos,
nos quais cada um apresenta uma definicdo de stakeholder e uma proposta do que a teoria
consiste. Do seu ponto de vista pragmatista, os autores defendem que ndo ha necessidade de
estabelecer qual vertente é a definitiva. Para eles, para cada situagdo, interesse de estudo ou
aplicabilidade, uma vertente podera ser a mais adequada a ser usada. Dessa forma, no decorrer
desse subcapitulo, explora-se a origem da palavra stakeholder, definicGes da palavra e, entre
outros, 0 que os autores trabalhados entendem por ética e moral, como o tema stakeholder tem

sido estudado no Brasil e questdes consideradas ainda em aberto.

3.1.1. O termo e sua origem

De inicio, é importante salientar que a origem do termo stakeholder ndo é clara,
mesmo para agueles que sobre seus problemas se dedicam. Conforme Freeman (2011)

explicou por email ao autor deste trabalho, o que se sabe sobre a origem do termo

® Traduco do autor: Stakeholder Theory: The State of The Art.
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stakeholder, antes do uso no vocabulario administrativo, € que vem do escocés antigo.
Freeman e outros (2010) explicam seu surgimento apenas no contexto empresarial, onde o
termo é usado com frequéncia. Ainda assim, conforme os autores, a origem precisa do termo €
dificil de se rastrear, pois ndo ha um consenso de como se originou. Segundo a pesquisa de
Edward Freeman, o surgimento do termo ocorreu no Instituto de Pesquisa de Stanford (SRI)’,
onde a palavra stakeholder foi usada em um memorando interno, em 1963. Conforme Slinger
(1999), esse memorando foi escrito por Marion Doscher, em discussdes do Servico de
Planejamento de Longo Prazo do Instituto de Pesquisa Stanford®, e tratava de idéias de
julgamento criativo, raciocinio intuitivo e envolvimento com pessoas em todos
relacionamentos da empresa.

Conforme narram Freeman e outros (2010), o Dr. William Royce, do SRI, ao receber
Edward Freeman, em sua instituicdo, em 1980, Ihe contou sobre a historia do surgimento do
termo stakeholder no vocabulario administrativo. Além da pesquisa realizada por Freeman e
outros (2010), também ¢é destacada a investigacdo feita por Slinger (1999), que trilhou
caminhos semelhantes, conseguindo adquirir mais detalhes. Eles também citam que outros
autores possuem versdes diferentes como, por exemplo, a de Juha N&sim, que conta sobre o
uso da idéia de stakeholder na Scandinavia. Dessa forma, Freeman e outros (2010) abordam
um pouco de cada uma das versoes.

Os autores explicam que Giles Slinger, na busca pela origem do termo stakeholder,
conseguiu documentos de dificil acesso, como o trecho de um artigo ndo publicado de

William Royce, no qual ele faz um relato sobre o surgimento do termo no SRI:

Eu perguntei para Bob Stewart. Sua verséo € de que no final de 1962, a equipe que
estava escrevendo o plano estratégico estava discutindo a questdo de quem deveria
ter influéncia ou determinacdo no 'propdsito corporativo' (ou missdo) — considerado
por muitas pessoas a pega-chave através da qual qualquer estratégia ou plano
estratégico deve ser construido. Eles listaram varias pessoas ou grupos que
contribuem para o sucesso de um negocio e os quais as necessidades ou demandas
devem ser atendidas, ou pelo menos até certo ponto, por gerentes. [...] Outros
autores com Stewart eram J. Knight Allem, J. Morse Cavender, ambos economistas
industriais seniors na equipe do SRI. Marion Doscher era uma escritora da equipe
junto com o grupo TAPP. [...] Eu lembro dela como bem-educada, uma excelente
editora e escritora. Ela so estava no SRI a pouco tempo. [...] Conforme Stewart, foi
durante essa discussdo que Marion Doscher a interrompeu com a afirmacéo de que:
'Vocé quer dizer que sdo todos 'stakeholders', porque todos possuem uma
participagdo no negocio!' [...] Doscher seguiu descrevendo o termo como sendo

" Traduco do autor: Stanford Research Institute. Fundado em 1946 por um grupo de industriais da costa oeste
dos Estados Unidos da Ameérica e pela Universidade Stanford, o SRI é um instituto de pesquisa voltado para
agéncias governamentais, empresas, fundacdes e também outras organiza¢des. Desde 1970, quando se separou
da Universidade Stanford passou a se chamar SRI International (SRI, 2011).

® Tradugdo do autor: Stanford Research Institute's Long Range Planning Service.
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antigo escocés, o qual se refere aqueles que possuem uma pretensdo legitima sob
algo de valor. [...] Outros no grupo TAPP (Teoria e Pratica de Planejamento)
imediatamente aceitaram a definicdo do termo e rapidamente ele se tornou
evangelho no SRI. A descrigdo foi incluida no relatério do Plano Estratégico, com
uma ilustracdo de um método de analise simples das expectativas dos stakeholders
(ROYCE apud FREEMAN ET AL, 2010, p. 46).9

De forma mais sucinta, na discussdo dentro do SRI, se percebeu que pessoas, ou
grupos de pessoas, de certa forma, possuem uma participacdo no negocio da empresa. Assim,
se chegou a palavra stakeholder, sendo definida como grupos, sem 0s quais a organiza¢éo nao
existiria. Ela é formada das palavras inglesas stake (pedaco, fatia) e holder (aquele que
segura, possui), definindo que um stakeholder ¢ um individuo que, metaforicamente (em
alguns casos também literalmente), possui uma parte do negocio. De modo genérico, dentre
os stakeholders se pode citar os fornecedores, clientes, funcionarios, investidores e, entre
outros, a sociedade e o governo. Na década de 1970 a palavra comecgou a ser usada tambem
no processo de planejamento das organizagdes, devido a influencia dos stakeholders no
ambiente onde a empresa esta inserida.

Assim, é possivel observar que no seu surgimento no ambiente empresarial a palavra
estava associada com o alcance do sucesso por parte das empresas. Na avaliacdo de Freeman
e outros (2010), a idéia original do termo stakeholder ndo era uma questdo de sobrevivéncia
da empresa e sim em ver como ela poderia ir ao encontro das expectativas dos grupos no seu
ambiente. Ao invés de modificar o negdcio, deixa-lo mais responsavel no que diz respeito as
demandas externas. Slinger (1999) mostra que existe uma conexao causal convincente entre
as politicas de stakeholder e a performance de negocios. Como o autor define, de forma
simples, "Os stakeholders de uma companhia sdo aqueles aos quais a companhia ndo possui
efeitos contratuais para os quais, em principio, a sociedade preferiria que fossem feitos

contratos™™® (SLINGER, 1998, p. 2). Ele defende que existe uma distincdo™ entre essa

° Tradugdo do autor: | asked Bob Stewart. His version was that in late 1962, the team that was writing The
Strategic Plan were discussing the question of who should have an influence on the determination of 'corporate
purpose' (or mission) — considered by most people the keystone on which any strategy or strategic plan must be
built. They listed the various persons or groups who contributed to the success of a business and whose needs or
demands must be heeded, at least to some extent, by management. [...] Other authors with Stewart were J.
Knight Allen, J. Morse Cavender, both senior industrial economists on the SRI staff. Marion Doscher was a staff
writer with the TAPP group [...] I recall her as well-educated, an excellent editor and writer. She was only at
SRI a few years. [...] According to Stewart, it was during this discussion that Marion Doscher broke in with the
assertion that: 'You mean they are all 'stakeholders’, because they all have a stake in the business!' [...] Doscher
went on to describe the term as being old Scottish, referring to those who have a legitimate claim on something
of value. [...] Others in the TAPP (Theory and Practice of Planning) group immediately accepted the term
definition and it quickly became gospel around SRI. The description was included in the Strategic Plan report,
with an illustration of a simple method of analyzing stakeholder expectations.

19 Traducéo do autor: A company's stakeholders are those on whom it has non-contractual effects for which, in
principle, society would prefer that contracts were drawn.
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definicdo do que é stakeholder, expressa em termos contratuais, e a defini¢cdo de stakeholder
como uma abordagem, expressa em termos de principios que governam comportamentos.
Nesse Ultimo caso, se tem stakeholder da seguinte forma: "Stakeholder como uma abordagem,
nos negaécios, significa considerar os stakeholders como pessoas, com seus préoprios valores e
objetivos, com as quais a companhia tenta interagir para beneficio matuo™? (SLINGER,
1998, p. 2).

A versdo de Juha Nasi, por sua vez, consiste em uma interpretacdo um pouco
diferente, a qual foi disseminada na Escandinavia, mais especificamente Finlandia e Suécia.
Nessa linha interpretativa existe uma énfase na contribuicdo do stakeholder a empresa e
também as recompensas que eles recebem por isso, como dinheiro, bens, status, poder,
informacdo e, entre outros, prestigio. O conceito pode ser observado a partir da seguinte
definicdo de Eric Rhenman: "Stakeholders, em uma organizacdo, sdo os individuos e grupos
que sdo dependentes da empresa para que alcancem seus objetivos pessoais e aqueles dos
quais a empresa é dependente para sua existéncia"™® (NASI, 1995 apud FREEMAN ET AL,
2011, p. 48).

Na busca de mais informac6es sobre a origem do termo stakeholder, além do trabalho
de Slinger (1999)', Freeman e outros (2010) comentam que um uso anterior da palavra
stakeholder pode ser observado em um artigo de Silbert (1952). Theodore H. Silbert, quando
escreveu seu artigo Financiamento e Factoring de Contas A Receber®, se encontrava como
presidente da Organizacdo Financeira de Factoring '°, o que justifica seu interesse em
defender e explicar os processos de financiamento e factoring. Em seu texto, o autor disserta
acerca de como surgiu essa modalidade de credito, seus pros e contras e sua comparacao com
empréstimos bancarios. De forma sucinta, a proposta de crédito apresentada por Silbert

(1952) consiste na empresa contratante do servico pegar dinheiro emprestado de uma empresa

1 Essa diferenca ¢ explorada no item 3.1.3 A(s) Teoria(s)

12 Traducdo do autor: A stakeholder approach in business means regarding stakeholders as people with their
own values and aims, with whom the company tries to interact for mutual benefit.

3 Tradugdo do autor: Stakeholders in an organization are the individuals and groups who are depending on the
firm in order to achieve their personal goals and on whom the firm is depending for its existence.

4 Um ponto curioso é que quando Freeman e outros (2010, p.31) citam o trabalho de Slinger (1999), em sua nota
de rodapé, comentam que esse autor localiza o termo stakeholder como uma idéia do século XVIII, na qual um
individuo "[...] possui participagdo nas apostas de um jogo de apostas [...]" (Traducdo do autor: idea of the
person who holds stakes of betters in a gamble). Apesar disso, ao ler o artigo de Slinger (1999) néo se encontra
referéncia & stakeholder conforme comentaram os outros autores. O autor deste estudo acredita que isso pode ter
ocorrido pois Freeman e outros (2010) tiveram acesso a dissertacdo ndo publicada de Slinger (1999), enquanto o
autor deste teve somente acesso ao seu artigo de 1998.

!> Traducéo do autor: Financing and Factoring Accounts Receivable.

'® Traducéo do autor: Standard Factors Corporation. Organizagdo financeira de factoring criada por Theodore
H. Silbert em 1934 (PAPAVASSOLIOU, 2008).
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financeira no mesmo valor que tem a receber de clientes oriundos de venda a crédito. A
palavra stakeholder so é citada uma Unica vez em todo o texto. O termo é observado quando o
autor apresenta variacGes do factoring, uma delas é denominada de Plano de Factoring de
Carregamento*’, conforme explica Silbert (1952, p. 47):

As vezes um vendedor habilidoso é reconhecido como um grande vendedor de um
bom produto mas, devido aos seus limites financeiros, o manufatureiro néo
entregara os produtos da fabrica ao comprador final sem um pagamento prévio do
vendedor. A factor’® concorda em pagar o manufatureiro apés o recebimento do
recibo de embarque do produto, sujeito a aceitacdo dos produtos pelo cliente, e em
remeter o valor do saldo das vendas ao seu vendedor-cliente. A factor age como
stakeholder e assume o risco do crédito e responsabilidade pela colecéo.*

Aparentemente, Silbert (1952) usa o termo stakeholder como sindnimo de acionista ou
investidor. Isso, pois quando a factor assume o risco de disponibilizar o crédito ao vendedor-
cliente, ela esta investindo dinheiro no negocio, acreditando em seu potencial, conforme faz o
acionista ou investidor de uma empresa. E importante comentar que este artigo de Silbert
(1952) tem a forma de um ensaio-teorico, sem apresentar referéncias, portanto sem a
possibilidade de rastrear uma possivel origem da palavra stakeholder em seu texto, de forma
que pode ter sido adaptada por ele proprio. E possivel que por esse motivo, Freeman e outros
(2010) somente citaram Silbert (1952) em uma nota de rodapé, sem entrar em detalhes sobre o

uso do termo.

3.1.2. Moral e ética

Como as principais referencias do presente estudo enxergam a teoria do stakeholder
como uma proposta de se trazer ética aos negocios, antes de se explicar tal teoria € importante
que se compreenda o que Freeman e outros (2010) entendem por ética. A presenca do tema

pode ser observada, por exemplo, nas ja citadas tese da separacdo e tese da integracdo. Além

7 Traducao do autor: Drop Shipment Factoring Plan.

'8 Instituicdo financeira que faz o factoring.

9 Tradugdo do autor: Sometimes a skillful salesman is able to obtain recognition as a wholesaler of a good
product, but because of his limited financial standing the manufacturer Will not entrust the goods from the
factory to the ultimate buyer without prepayment from the salesman. The factor agrees to pay the manufacturer
upon receipt of the bill of lading, subject to acceptance of the goods by the customer, and remit the balance of
the sales price to his clientsalesman. The factor acts as the stakeholder and assumes the credit risk and
collection responsibility.
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disso, o conceito de moral também precisa ser entendido, uma vez que Phillips (2003) fala

sobre isso no principio de equidade do stakeholder®.

Vazquez (2007), de modo resumido, coloca a moral como um conjunto de valores e
normas, criados informalmente pela sociedade, que servem para orientar as agdes de seus
individuos. Para o autor, a €ética consiste na ciéncia que estuda a moral, permitindo reflex6es
criticas sobre o tema. Apesar dessa diferenciagdo, entre moral e ética apontada por Vazquez
(2007), Srour (2005), que concorda com essa proposta, explica que esse entendimento ndo é
universal, mostrando que existem divergéncias, em sua voz: mal-entendidos. O maior deles é
sobre a mistura entre a ciéncia e seu objeto de estudo. Assim, muitos tem a ideia de que aquilo
que foi explicado anteriormente como moral € ética. O autor mostra, como principal
justificativa para esse pensamento, a etimologia das duas palavras. Ele explica que ética tem
origem da palavra grega ethos, que significa “[...] carater distintivo, disposi¢ao, modo de ser
adquirido [...]” (SROUR, 2005, p. 307), ao passo que moral tem origem no latim, na palavra
mos ou mores. Por sua vez, significando maneiras de agir, costumes e normas contraidas por
habito. “Ambas as categorias referem-se ao conjunto de costumes tradicionais de uma
sociedade, a obrigaces sociais e por conseguinte, a fendmenos de natureza histérica; ndo ao
resultado de reflexdes sistematicas” (SROUR, 2005, p. 307).

Apesar de 0 conceito de ética ndo estar explicito na obra de Freeman e outros (2010), é
possivel identificar o pensamento de ética como moral, sendo nesse caso sindnimos, 0 que
sera mantido neste trabalho com o intuito de manter coeréncia epistemologica com as

referéncias usadas. Assim, de forma mais especifica, a moral pode ser definida como

[...] um sistema de normas, principios e valores, segundo o qual sdo regulamentadas
as relagBes mutuas entre os individuos ou entre estes e a comunidade, de tal maneira
que estas normas, dotadas de um caréater histérico e social, sejam acatadas livre e
conscientemente, por uma convicgdo intima, e ndo de uma maneira mecénica,
externa ou impessoal (VAZQUEZ, 2007, p. 84).

Assim, devido a um carater historico e social da sociedade, os individuos que dela
fazem parte incorporam as regras de convivéncia que nela sdo aceitas, tendo-as como
norteadores para suas acdes. Vazquez (2007) aponta para as questdes normativas e fatuais
dessa defini¢do de moral. Quando se fala em normas que regulam as rela¢6es entre individuos
estd se dando um carater normativo, de como essas relacdes devem ser. Enquanto no

momento em que se fala do comportamento, nas relaces entre individuos se encontra o

2% 0 assunto é desenvolvido no subcaptiulo sobre o principio de equidade do stakeholder.
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caréter fatual (ou plano dos fatos morais), que sdo referentes aos atos humanos realizados, que
podem ser independentes de como se pensa que devem ser (das normas). Vazquez (2007, p.
65) destaca que os dois planos, normativo e fatual, caminham juntos, pois "[...] 0 normativo
exige ser realizado e, por isso, orienta-se no sentido do fatual; o realizado (o fatual) s6 ganha
significado moral na medida em que pode ser referido (positiva ou negativamente) a uma

norma".

Sobre o0 ato moral, Vazquez (2007) explica que este é caracterizado por ser passivel de
aprovacao, ou reprovacao, conforme as normas aceitas pela sociedade. Ele é composto por
cinco elementos: motivo, fim, meios, resultados e consequéncias objetivas. O motivo diz
respeito ao que faz, impulsiona, o individuo a alcancar o fim. Este, consiste no individuo ter
consciéncia do fim visado, do que ele quer com o ato. E preciso comentar que, em alguns
casos onde existe mais de um fim possivel, o individuo opta pelo fim que busca, havendo
assim a possibilidade de escolha. Além do fim escolhido, é necessario que o individuo, para
realizar o ato moral, alcance o resultado, ndo bastando apenas tomar a deciséo, é preciso agir
conforme ela. Para o alcance do resultado ¢ preciso usar de meios e, para se caracterizar o ato
moral, € necessario que os meios usados estejam adequados ao fim que se almeja. Por fim, se
tem as consequéncias objetivas, o que significa que, apesar dos seus aspectos subjetivos como
0s motivos, consciéncia do fim, consciéncia dos meios e dos resultados, o ato moral também

tem uma esfera objetiva que € a realizacdo do que foi decidido pelo individuo.

Apesar de os autores trabalhados nesse estudo, como Freeman e outros (2010) e
Phillips (2003), ndo trabalharem explicitamente com a idéia, também pragmatica, de ética
convencionada, ela esta em sintonia com a proposta desses autores. Nash (1993) explica que a
ética convencionada combina de forma coerente motivacdes de lucro e valores altruistas, que
também permitem maior confianca e cooperacdo entre as pessoas. A autora aponta trés

aspectos essenciais:

[...] 1) percebe, como objetivo primério, a criacdo de valor em suas muitas formas;
2) percebe o lucro e outros retornos sociais ndo como objetivos dominantes, mas
como resultado de outras metas; 3) aborda os problemas empresariais mais em
termos de relacionamentos do que de produtos tangiveis (NASH, 1993, p. 20-1).

Além disso, Nash (1993) aponta que, assim como difere de outras propostas no que diz
respeito a sua abordagem, a ética convencionada usa diferentes instrumentos, tendo a conduta
moral como parte ativa na administracdo. Ela critica que a conduta moral tem sido usada

somente como obrigacdo legal, sempre se pensando na questdo custo-beneficio e que nessa
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proposta de ética convencionada ndo se deve excluir a questdo custo-beneficio mas que se
deve também pensar com o coragdo. Ademais, no centro da idéia, a autora defende que
[...] todos os individuos merecem respeito e servico em vez de serem merecedores
apenas daquilo que possam custar ou trazer de beneficios [...] € uma afirmacéo de

humanismo pois [...] toda vida tem valor, mesmo dentro do contexto econdmico de
servir a uma entidade corporativa (NASH, 1993, p. 21).

Por fim, Nash (1993) resume a proposta de ética convencionada como o0 bom senso
nos negécios. Para ela, deve haver o uso do bom senso por parte dos administradores em suas
atividades. A autora defende que os administradores devem sair do campo das boas intencées

(pensamentos) e transforma-las em algo pratico, realiza-las.

3.1.3. A(s) teoria(s)

Apos ja se ter conhecimento de como se desenvolveu o termo stakeholder no ambiente
empresarial, e também o que Freeman e outros (2010) entendem por ética, o estudo aborda a
teoria do stakeholder. Quando comecou a ser utilizada, a ideia predominante dizia respeito a
influéncia que os stakeholders exerciam nas organizacdes. Conforme Freeman e outros
(2010), a abordagem da teoria foi modificada ao longo dos anos de forma que, no uso mais
recente, ao inves da influéncia, se pensa na participacdo que os stakeholders tem/podem ter
nas empresas.

Ademais, € preciso esclarecer que existe mais de uma versdo sobre o que € a teoria do
stakeholder, porém, conforme sugerem Freeman e outros (2010), ndo é possivel afirmar que
uma é mais correta que a outra, além de possuirem varias caracteristicas semelhantes. Nesse
aspecto, cabe trazer que se pode dividir a teoria em trés areas: descritiva, que descreve como
é, mostrando fatos sobre como administradores e empresas sdo; prescritiva, que explica como
deveria ser, mostrando o que administradores e empresas deveriam fazer; e instrumental, que
mostra possiveis formas de acdo para alcancar determinada resposta, observando respostas de
acOes especificas. Apesar disso, Freeman e outros (2010) preferem tratar a teoria como algo
geral, sem esse tipo de classificacdo, pois para cada situacdo uma vertente pode se mostrar
mais adequada.

De forma mais especifica, a teoria do stakeholder esta relacionada ao problema da

criacdo de valor e da troca, no que diz respeito & criar valor ao stakeholder. Como essas
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questBes estdo ligadas ao capitalismo, a teoria também se depara, conforme comentado
anteriormente, com o problema da ética no capitalismo?, acreditando que, de forma
predominante, o capitalismo tem dado muita atencdo somente ao aspecto econdmico. E, ao
pensar de forma “estreita”, apenas pelo lado econémico, é féacil perceber que se criam
problemas éticos. Como exemplo dessa separacdo entre ética e negocios, Freeman e outros
(2010, p. 69) comentam sobre respostas abrangentes a perguntas referentes a decisfes. Entre
essas respostas se encontram "[...] 'isso ¢ negocio' ou 'essa € uma decisdo de negocio' ou 'tive
que fazer isso para o bem do negécio' "?*. Toma-se esses pontos como Sse ndo houvessem
consequéncias morais sobre as decisbes tomadas nas empresas. Em acordo com esse
pensamento estdo autores como Friedman (apud FREMAN ET AL, 2010), que defende que o
dever do administrador estd somente em atender ao acionista, que é aquele que investe
dinheiro na organizagéo, visando as necessidades de outros somente no caso de agregar valor
para 0 dono do negocio. Devido a esse ponto de vista, visdo do acionista, e do ponto de vista
do stakeholder, Goodpaster (apud FREEMAN ET AL, 2010), denomina essa tensdo de
paradoxo do stakeholder, que pode ser resumida da seguinte forma:

No coracdo da tensdo estd a idéia de que a consideracdo sobre os interesses dos
stakeholders é o que é requerido pela ética, mas simultaneamente proibida pela lei
(ela determina que deveres fiduciarios sdo devidos aos acionistas). Para Goodpaster,
esse conflito eclode na escolha entre negdcios sem ética (a visdo do acionista) ou

éticas sem negocios (a visdo do stakeholder) (FREEMAN ET AL, 2010, p. 204)*.
Pensando nesse aspecto, Freeman e outros (2010) levantam algumas questdes
pertinentes a executivos e também a pensadores da administracdo: "Podemos continuar a
dividir o mundo na 'esfera empresarial' e na ‘esfera ética'?"**; "é possivel para executivos
empresariais 'fazerem a coisa certa’, considerando o todo, ndo importando o quao complicado
o mundo é"??%; e "como podemos entender 'negdcio’ e 'ética’ de maneira que podemos coloca-

los juntos conceitual e praticamente?"?® (FREEMAN ET AL, 2010, p. 5).

*! Freeman e outros (2010) também se referem a essa idéia como tese da separagio ou falécia da separacéo.

22 Traducio do autor: "[...] 'this is business' or 'this is a business decision’, or 'I've got to do this for the good of
the business' .

2 Traducéo do autor: "At the heart of the tension lies the idea that consideration of stakeholder interests seems
to be what is required by ethics, but it is simultaneously forbidden by the lay (i.e. it undermines the fiduciary
duty owed to shareholders). For Goodpaster, this conflict boiled down to a choice between business without
ethics (the shareholder view) or ethics without business (the stakeholder view)".

2 Tradugao do autor: Can we continue to divide the world into the "business realm" and the “ethical realm"?

% Traducdo do autor: Is it possible for business executives to "do the right thing," all things considered, no
matter how complicated the world is?

% Traducdo do autor: How can we understand both "business” and “ethics" so that we can put them together
conceptually and practically?
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Assim, os autores propde que na teoria do stakeholder, ao se usar como unidade de
analise o relacionamento entre o negdcio e o grupo de individuos que s&o, ou podem ser,
afetados por ele, se torna mais simples pensar essas questfes. Dessa forma, a teoria tenta
resolver 0s seguintes problemas: (1) Se essa decisdo € tomada, para quem o valor sera criado
e para quem serd destruido? (2) Quem ¢ ferido e/ou beneficiado por essa decisdo? (3) Os
direitos de quem serdo validados e os valores de quem serdo aceitos por essa deciséo (e os de
quem ndo serdo)?"?’ (FREEMAN ET AL, 2010, p. 7). Tendo essas questdes em vista, 0s
autores propde a tese de integracdo”®, porque segundo eles: "A maioria das decisdes de
negdcios ou das proposicdes sobre negocios tem algum contetdo ético ou uma visdo ética
implicita. A maioria das decisbes éticas ou preposi¢des sobre ética tem algum contetido de
negdcios ou uma vis&o implicita sobre negdcios"? (FREEMAN ET AL, 2010, p. 7).

Nessa mesma linha, se explora a j& mencionada diferenca existente entre se ter
stakeholder como uma abordagem ou como uma definicdo. Slinger (1999) indaga se
stakeholder € uma escolha, optativa, devido ao beneficio mituo que pode trazer ou se € um
compromisso moral, no qual ndo ha nenhum tipo de discriminagdo com as pessoas.
Respondendo o prdprio questionamento, o autor explica que, através de uma visdo racional, a
orientacdo € de que as relagcdes sejam calculadas, que uma empresa deve pensar a respeito de
seus stakeholders visando ampliar o retorno de seus acionistas. Porém, para ele, stakeholder
como abordagem tem a situagdo como um compromisso moral, tratando as pessoas como 0S
proprios fins. Conforme a proposta de mostrar que existe algo a mais na idéia de stakeholder
do que a visdo calculada econémica propde, Slinger (1999), buscando a legitimacdo de suas
idéias, inicia o desenvolvimento de seus argumentos atraves de uma ldgica econdmica
tradicional. Assim, de inicio, ele apresenta as criticas comumente feitas a teoria do
stakeholder e posteriormente faz oposicdo a elas. Um dos pontos questionados é o de que
dirigir uma companhia pensando nos interesses de seus stakeholders leva a confuséo, ja que
sdo diferentes interesses. Além disso, ndo se sabe a qual dar prioridade, pensando que
multiplos objetivos complicam o direcionamento da empresa para algum lugar. Também se
levanta que responsabilidades diferem de objetivos e que a teoria do stakeholder confunde as

duas coisas. Por fim, o autor também traz que muitos dirigentes de empresas tem stakeholder

?” Tradug&o do autor: (1) If this decision is made, for whom is value created and destroyed? (2) Who is harmed
and/or benefited by this decision? (3) Whose rights are enabled and whose values are realized by this decision
(and whose are not)?

*® Tradugdo do autor: Integration thesis.

*® Tradugdo do autor: "Most business decisions or statements about business have some ethical content or an
implicit ethical view. Most ethical decisions or statements about ethics have some business content or an implicit
view about business".
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como a palavra mais ridicula citada nas salas de reunifes. Nesse pensamento, qualquer um
pode ser considerado um stakeholder e que é incabivel a idéia de que um dirigente de uma
empresa deva levar todos em consideracdo na sua tomada de decisdo enquanto, ao contrario
dos acionistas, esses ndo investem um centavo na empresa.

Para responder a esses questionamentos, Slinger (1999) propde como argumento
principal que se deve ter um uso inovador/cooperativo do stakeholder. A idéia consiste em se
obter mais beneficios, porque a abordagem do stakeholder melhora a cooperacdo entre as
pessoas no trabalho, principalmente no que requer inovagdo. Com esse propdsito, se tem
como elementos chave: "1. Uma énfase na inovagdo e seu potencial para encoraja-la; 2.
Incalculabilidade; 3. Informacées ricas"* (SLINGER, 1998, P. 7). Sobre a inovagéo, o autor
comenta que no ambiente de mercados globalizados, onde é necessario inovar, empresas de
sucesso possuem seus empregados como fonte de producdo e também de inovacdo. Dessa
forma, o desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo € importante pois gera
comprometimento e um relacionamento de respeito e confianga mutuos, entre empresa e
funcionarios, o que serve de base para a competitividade da companhia. A "incalculabilidade™
diz respeito aos relacionamentos, que sdo incalculaveis, no sentido de que seu
comprometimento ndo pode ser mensurado. Nisso estd a idéia de que ndo se deve pensar
somente nos lucros, que estes serdo consequéncia de uma atitude moral. Dentro dos
relacionamentos também estdo as informacdes ricas, que podem ser definidas como
informacGes percebidas em pequenos detalhes como uso de metaforas, tom de voz e
linguagem corporal. Assim, as pessoas ddo informacgdes sem perceber. Essa melhor
compreensdo das pessoas faz com que possa existir melhor cooperacdo entre elas, uma vez
que tende-se a cooperar com aqueles que possuem mais afinidades. O autor também destaca
que o comprometimento sincero € melhor que o comprometimento “calculado”, pois o
segundo pode acabar destruindo o relacionamento ao se calcular os riscos de se comprometer.

Entdo, respondendo as criticas apresentadas anteriormente, Slinger (1999) mostra que
a teoria do stakeholder ndo se trata somente de um nome pomposo que acarreta no tratamento
dos stakeholders de forma calculada visando somente lucro. Se trata de uma abordagem que
leva a uma relacdo verdadeira com os stakeholders, que conduz a um maior
comprometimento de todos e, assim, também leva a um melhor desempenho da empresa e,
finalmente, ao lucro, como uma consequéncia mas ndo como um fim. Freeman e outros

(2010) estdo de acordo com esse pensamento de que se deve ter os stakeholders satisfeitos

*° Tradugdo do autor: 1. An emphasis on innovation, and the potential for encouraging it. 2. Uncalculativeness.
3. Rich information.
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como um fim, que levara & um melhor desempenho, ao invés de té-los como meios para se
alcangar um fim de maximizacéo de resultados. Os autores acrescentam, citando os trabalhos
de Collins e Porras (1997 apud FREEMAN ET AL, 2010) e de Graves e Waddock (1990 apud
FREEMAN ET AL, 2010), que existem consideraveis pesquisas nas quais firmas lucrativas
possuem valores e propdsitos, além da busca pela maximizagao do lucro.

Freeman e outros (2010) também explicam que o papel de gerenciar e formar as
relacdes entre organizacdo e stakeholder é do executivo, ou empreendedor. A idéia é melhor
especificada por Keeley (apud FREEMAN ET AL, 2010, p. 35-6):

E a funcdo do administrador organizacional traduzir as demandas dos grupos de
stakeholders em objetivos organizacionais e procedimentos, os quais resultam em
consequéncias (saidas) requeridas para sustentar as contribuicfes deles. Obviamente,
se as demandas desses grupos sdo bem definidas, relativamente modestas, estaveis
sobre o tempo, e compativeis umas com as outras, a tarefa do administrador € menos
complicada. Sobre tais condicdes, 0 ambiente de tarefa é, ndo ambiguo ou, "certo".
Mas se os stakeholders da organizacdo pressionam demandas vagas que S&o
inconsistentes sobre o tempo e incompativeis com o agregado, o administrador
organizacional talvez tenha grande dificuldade em traduzir essas demandas em
objetivos e procedimentos para subordinados. Antes, ele ou ela talvez medie essas
demandas mantendo unidades organizacionais responsaveis diretamente pelos
stakeholders (ou por outras unidades internas as quais, por vez, sdo tdo
responsaveis)®.

Ainda sobre o administrador, é interessante observar que Barnard (apud FREEMAN
ET AL, 2010, p. 49) tambem propunha, em 1938, que o administrador tinha no seu papel a

questdo moral, criando terreno para o desenvolvimento posterior da teoria do stakeholder:

Posicdes executivas (a) implicam em uma moralidade complexa, e (b) requerem
uma alta capacidade de responsabilidade, (c) sobre condi¢des de atividade, exigindo
(d) compatibilidade geral e habilidades técnicas especificas como um fator moral
[...] Além disso, ¢ requisitado a faculdade de criagdo de moral por outros [...] Para a
moralidade que subjaz continuamente, cooperacdo é multidimensional. Ela vem, e
deve se expandir, para todo 0 mundo; esta enraizada profundamente no passado, esta
encarando o futuro sem fim. Conforme ela se expande, ela deve se tornar mais
complexa, seus conflitos devem ser mais numerosos e profundos, ela requer
habilidades que sejam maiores, suas falhas de realizacdo devem ser talvez mais
tragicas; mas a qualidade da lideranca, a persisténcia de sua influéncia, a
durabilidade das organizaces relacionadas a ela, o poder da coordenacdo que ela

*' Tradugdo do autor: "It is the function of the organizacional administrator to translate the demands of
stakeholder groups into organizational objectives and procedures which result in consequences (output)
required to sustain their contributions. Obviously, if the demands of these groups are well-defined, relatively
modest, stable over time, and compatible with one another, the administrator's task is rather uncomplicated.
Under such conditions, the task environment is non-ambiguous or 'certain'. But if organizational stakeholders
press vague demands which are inconsistent over time and incompatible in the aggregate, the organizational
administrator may have great difficulty intranslating these demands into objectives and procedures for
subordinates. Rather, he or she may mediate these demands by holding organizational units directly accountable
to stakeholders (or to other internal units which, in turn, are so accountable)".
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incita, tudo expressa a altura das aspiracfes morais, a extensdo das fundagbes
fe 32
morais.

Essa opinido de que o administrador é o responsavel pelo gerenciamento da relagdo

entre organizacéo e stakeholders também ¢ defendida por Phillips (2003, p. 157):
Administradores sdo os individuos responsaveis pela administracdo dos assuntos da
organizacao, incluindo o respeito pelas obrigagdes morais implicadas no principio

de equidade do stakeholder. Esse € o porque dos administradores deverem apoiar 0
bem estar dos stakeholders, como representantes da organizacéo.

Além de entender a teoria, suas vertentes e o papel do administrador, é interessante
trazer a breve observacao de que a teoria do stakeholder foi levada mais para o lado da ética
do que do planejamento estratégico devido, em grande parte, a trilha percorrida por um de
seus autores mais conhecidos, R. Edward Freeman, que se direcionou por esse caminho. Ele
estudou filosofia e matematica na Duke University e, posteriormente, fez sua pds graduacao
em filosofia na Washington University. Depois disso, foi trabalhar na Wharton School, na
Pennsylvania. L&, trabalhou em um grupo chamado Bush Center, onde tomou contato com o
conceito de stakeholder. Trabalhando em uma espécie de projeto de consultoria para uma
empresa, observou que seus colegas mais experientes falavam dos stakeholders porém néo
entravam muito no assunto no que dizia respeito a justica e ética. Assim comegou, em
parceria com colegas, a desenvolver idéias em torno do gerenciamento de stakeholders,
usando do seu lado filosofo (FREEMAN ET AL, 2010).

Dessa forma, de 1978 a 1983, ensinou e trabalhou com executivos, desenvolvendo
formas mais praticas de entender o relacionamento com stakeholders, o que o levou ao seu
primeiro livro: Strategic Management: A Stakeholder Approach. O livro acabou por ter um
carater mais pratico do que académico e, conforme o proprio Freeman reconhece, na época
ele ndo possuia muito conhecimento sobre pesquisa qualitativa, por exemplo. Neste ano de
1983, Freeman se mudou para a University of Minnesota para ficar mais proximo de sua
esposa que trabalhava naquela cidade. Assim, pode estudar mais sobre ética e lecionar a mais
alunos de doutorado. Por causa dessa mudanca, motivada pelo aspecto pessoal, acabou por

incluir mais ética na teoria do stakeholder. O mesmo aconteceu em 1986, quando foi para a

*? Traducéo do autor: “Executive positions (a) imply a complex morality, and (b) require a high capacity of
responsibility, (¢) under conditions of activity, necessitating (d) commensurate general and specific technical
abilities as a moral factor [...] In addition there is required (e) the faculty of creating morals for others [...] For
the morality that underlies enduring cooperation is multi-dimensional. It comes from and may expand to all the
world; it is rooted deeply in the past, it faces toward the endless future. As it expands, it must become more
complex, its conflicts must be more numerous and deeper, its call for abilities must be higher, its failures of ideal
attainment must be perhaps more tragic; but the quality of leadership, the persistence of its influence, the
durability of its related organizations, the power of the coordination it incites, all express the height of moral
aspirations, the breadth of moral foundations".
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Darden School, na Virgina, onde estava no centro aplicado de ética, que também contribuiu
para o desenvolvimento da teoria do stakeholder (FREEMAN ET AL, 2010).

3.1.4. Interpretagdes Equivocadas

Pela teoria do stakeholder se tratar de um conjunto de idéias amplo, na qual suas
vertentes possuem propostas e crencas diferentes, € preciso esmiucar alguns equivocos que
ocorrem com frequéncia. Um dos mal entendidos é a idéia de que a preocupacdo com 0S
stakeholders trata-se somente da distribuicdo financeira, que isso € 0 que a teoria propde,
conforme visualiza Marcoux (apud FREEMAN ET AL, 2010). Porém, Freeman e outros
(2010) e Phillips, Freeman e Wicks (2003) retificam a idéia, mostrando que pesquisas
encontraram que os stakeholders aceitam melhor os resultados quando eles percebem o
processo como justo, mesmo sendo o resultado pobre. 1sso explica a defesa desses autores por
mostrar que a proposta esta em permitir stakeholders tenham a possibilidade de se envolver

mais com a organizacgéo, criando mais valor, ao invés de uma simples distribuicéo financeira.

Um outro equivoco frequénte, presente em Donaldson e Preston (apud FREEMAN ET
AL, 2010), diz respeito a aplicacdo da teoria do stakeholder somente em corporagdes, grandes
empresas. Freeman e outros (2010), citando também Phillips, Freeman e Wicks (apud
FREEMAN ET AL, 2010), comentam que criar fronteiras da teoria do stakeholder somente
para grandes corporacdes € um erro que pode fazer com que a riqueza da teoria seja perdida.
Eles defendem que, independente do tamanho da empresa ou do tipo de constituicao, familiar
ou ndo, o conteudo da teoria do stakeholder é potencialmente relevante para qualquer

organizacéo.

Outro mal entendido comum da teoria é o de que todos stakeholders devem ser sempre
tratados igualmente, independente de uns contribuirem mais que outros com a organizacao.
Marcoux (apud PHILLIPS; FREEMAN; WICKS, 2003) critica a teoria do stakeholder dessa
forma, apresentando trés propostas de tratamento igualitario: equitativismo®, baseado no

principio da diferenca de John Rawls, de forma que 0s menos providos sejam mais

** Traducdo do autor: Egalitarianism.
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favorecidos para todos terem o mesmo; igualitarismo®*, onde todos stakeholders recebem a
mesma fatia e; pareto-consequencialismo®, onde se busca favorecer, pelo menos um, sem
desfavorecer os demais. Além disso, também existem criticas infundadas, como é o caso de
Sternberg (apud PHILLIPS; FREEMAN; WICKS, 2003, p. 488) que sem citar fonte diz que
"[...] na manutengdo de que todos stakeholders sdo iguais em importancia para um negécio, e
que esse negocio deve responder de forma igualitéria para todos eles, a teoria do stakeholder
confunde negécio com governo"*. Freeman e outros (2010) explicam que, apesar disso e de
autores fazerem esse tipo de critica a teoria, eles se esquecem da existéncia de outras
possibilidades, propostas por outros autores, como a meritocracia na visdo de equidade de
Phillips®” (apud FREEMAN ET AL, 2010), na qual beneficios para os stakeholders s&o
distribuidos baseado na relativa contribuicdo a organizacdo, conforme também sugerido no
Coléquio Sloan de Stakeholder® (apud PHILLIPS; FREEMAN; WICKS, 2003, p. 488):
"CorporacOes deveriam distribuir beneficios de suas atividades, tdo equitativamente quanto
possivel, entre seus stakeholders, a luz de suas respectivas contribuicdes, custos e riscos"®.
Os autores defendem que esse ponto depende da vertente da teoria do stakeholder que se
pensa e também no caso particular de cada empresa.

Algumas dessas diferentes interpretagcdes, como, por exemplo, se pensar o stakeholder
somente como um meio para um fim, sdo compreensiveis. I1sso, pois a teoria do stakeholder
ficou amplamente conhecida atraves do livro de Edward Freeman, Gerenciamento
Estratégico: Uma abordagem do Stakeholder®’, de 1984. Este livro, como explica Walsh
(apud FREEMAN ET AL, 2010), foi mais citado do que lido, tendo como indicio um nimero
de vendas aproximadamente de 2500 unidades, enquanto no Google Scholar se tem
aproximadamente 4000 citacGes. Além das "leituras equivocadas”, Walsh (apud FREEMAN
ET AL, 2010), também destaca que a proposta apresentada no livro ndo é exatamente aquilo
que Edward Freeman propde a respeito dos stakeholders, possivelmente deixando entender
que a proposta estd na busca da maximizacao do lucro, sem ponderacdes éticas: "Esse [...]

texto de planejamento estratégico deixou, de alguma forma, uma geracdo de académicos com

** Tradugdo do autor: Equalitarianism.

* Tradugdo do autor: Pareto-Consequentialism.

*® Traducdo do autor: "in maintaining that all stakeholders are equal of importance for a business, and that
business ought to be answerable equally to them all, stakeholder theory confounds business with government"

*7 Aidéia do principio de equidade do stakeholder, de Phillips (2003) é abordada no préximo subcapitulo.

% Sloan Stakeholder Colloquy: Esforco amplo e abrangente para organizar e promover pesquisa sobre assuntos
em torno da teoria do stakeholder, em 1999 (PHILLIPS; FREEMAN; WICKS, 2003).

** Tradugdo do autor: "Corporations should attempt to distribute the benefits of their activities as equitably as
possible among stakeholders, in light of their respective contributions, costs, and risks".

*° Traducéo do autor: Strategic Management: A Stakeholder Approach.
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a idéia de que Freeman ofereceu uma teoria de stakeholder para competir com o que pode ser
chamado de teoria do acionista"** (WALSH apud FREEMAN ET AL, 2010, p. 58).

Freeman e outros (2010) concordam com as observagdes do autor, comentando que ele
foi influenciado pois, na época em que o livro sobre planejamento estratégico foi escrito,

Freeman estava ha alguns anos trabalhando diretamente com executivos:

A ‘evidéncia' para essa abordagem foram as conversas que Freeman teve com
literalmente milhares de executivos nos sete anos anteriores, além das incontaveis
historias nas editoras de negdcios sobre o bom e o mal gerenciamento de
stakeholder, experiéncias clinicas na Wharton com um numero de clientes e
companhias, e uma pequena literatura da idéia de stakeholder. E isso era
fundamentalmente sobre negécios — sobre o que nés chamamos aqui de problema de
criacdo de valor e troca*” (FREEMAN ET AL, 2010, p. 59).

Freeman e outros (2010) também destacam que o livro possui uma linguagem muito
empresarial (estilo "planejamento estratégico™) e de consultor e, que também, é muito
analitico, fazendo com que exista dificuldade para entender o que ele queria dizer. Ao
perceber essas inadequacdes do livro, em seguida, juntamente com Dan Gilbert, Edward
Freeman escreveu Estratégia Corporativa e a Busca por Etica **, em 1988. Da mesma forma, o
livro Teoria do Stakeholder: O Estado da Arte, de 2010, também é um modo de corrigir
algumas das citadas inadequacdes e erros de interpretacdo da teoria do stakeholder, da forma

como ela tem sido aplicada.

3.1.5. Possibilidades futuras

Como possibilidades futuras do estudo da teoria do stakeholder, Freeman e outros
(2010, p. 287-90) apresentam 36 questdes que ainda ndo foram respondidas pelos estudiosos
da teoria. Essas questfes se dividem em trés grupos: um diz respeito aos topicos aos quais 0S
autores acreditam ser necessario saber mais informacao, outro é sobre questBes que precisam
ser repensadas, e, por fim, pontos que podem surgir como inovagdes na area. Dentre as

questdes, o autor deste trabalho acredita ser interessante destacar:

* Traducéo do autor: "This [...] strategic management text has somehow left a generation of scholars with the
idea that Freeman offered a stakeholder theory to compete with what might be called stockholder theory".

* Tradugdo do autor: "The ‘evidence' for this approach was the conversations that Freeman had had with
literally thousands of executives over the previous seven years, plus the countless stories in the business press
about good and bad stakeholder management, clinical experiences at Wharton with a number of clients and
companies, and a small literature on the stakeholder idea. And, it was fundamentally about business — about
solving what we have called here the problem of value creation and trade".

* Traducdo do autor: Corporate Strategy and the Search for Ethics.
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e Quais sdo algumas das melhores praticas que ilustram o gerenciamento dos
stakeholders? Podemos construir teoria a partir dessas praticas para mostrar como e
porque eles criam valor, especificamente conectando razdes e valores para praticas
especificas?**

e Podemos contar algumas historias interessantes a partir dos pontos de vista da
companhia e dos stakeholders?*®

e Quais sdo 0s principais mecanismos do modo atraveés do qual os interesses dos
stakeholders sdo coordenados?*°

e O que “valor” significa para um grupo particular de stakeholders e como as firmas
criam esses diferentes tipos de “valor” para os stakeholders?*’

e Como administradores pensam sobre indicadores apropriados para 0s
relacionamentos com stakeholders?*®

e Como administradores pensam sobre redistribuir o valor criado pela empresa? A
quais teorias de justica eles estdo endossados?*®

e Como podemos mensurar os diferentes valores que a firma cria para 0s
stakeholders, além da medidas contabeis e financeiras?°

e Como executivos determinam de quem é ou néo stakeholder?>*

e Podemos substituir opcdes de acdes por opcdes de participacio?®?

(interesse do
acionista ser substituido pelo do stakeholder)

e Podemos pensar sobre teorias do stakeholder a partir das seguintes linhas: teoria do
stakeholder de (i) grande corporacdo multinacional; (ii) empresas familiares
grandes e pequenas, por geracdo, por envolvimento do género, por cultura; (iii)

pequenas e medias empresas; (iv) pequenos negdcios; (V) parcerias e outras formas

4 Traducdo do autor: What are some industry best practices that illustrate stakeholder management? Can we
build theory around these practices to show hoe and why they create value, specifically connecting purposes and
values to specific practices?

> Tradugdo do autor: Can we tell some interesting stories from the company’s and the stakeholders’ points of
view?

4 Tradugdo do autor: What are the underlying mechanisms of the way in which stakeholder interests are
coordinated?

* Traducdo do autor: What does “value” mean for a particular group of stakeholders and how do firms create
these diferent types of “value” for stakeholders?

*® Tradugdo do autor: How do managers think about appropriate metrics for stakeholder relationships?

*® Traducéo do autor: How do managerns think about redistributing value created by the firm? To what implicit
theories of justice do they subscribe?

*® Tradugdo do autor: How can we mesure the diferent value that a firm creates for stakeholders, beyond
accounting and financial measures?

*! Traducao do autor: How do executives make sense of who is or is not a stakeholder?

>2 Traducdo do autor: Can we replace stock options with stake options?
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legais? Poderemos dizer, entdo, quais as similaridades e diferencas entre esses tipos

de teorias do stakeholder?®®

Ao relacionar a lista de questionamentos que podem ser respondidos futuramente,
Freeman e outros (2010) comentam que a teoria do stakeholder estd em constante mudanca,
uma vez que autores descrevem, redescrevem e relacionam seus conceitos. Reforcam que,
como pragmatistas, acreditam no encorajamento a diversidade de ideias, mesmo sabendo que

alguns caminhos ndo encontrardo respostas.

3.1.6. No Brasil

Pensando a teoria do stakeholder no Brasil, o autor deste estudo buscou por autores
que trabalharam com traducgdes das principais obras internacionais, assim como por aqueles
que escreveram livros sobre o assunto no pais. Das obras internacionais recentes, Stakeholder
Theory: The State of The Art de Freeman e outros (2010) e Stakeholder Theory and
Organizational Ethics de Phillips (2003) ndo foram encontradas traducdes. O mesmo ocorreu
com a obra que tornou a teoria do stakeholder mais conhecida: Strategic Management: A
Stakeholder Approach, também de Edward Freeman, publicado pela primeira vez em 1984,
Quanto a livros de autores brasileiros, se encontrou somente livros recentes. Sao trés obras
tendo stakeholders como parte do tema central: Gestdo dos Stakeholders: Como Gerenciar o
Relacionamento e a Comunicacgdo entre a Empresa e Seus Publicos de Interesse, organizado
por Thelma Rocha e Andrea Goldschmidt, de 2010; Gestdo do Fator Humano — Uma Visdo
Baseada em Stakeholders, organizado por Darcy Mitiko Mori Hanashiro, de 2008; e, por fim,
O Valor da Empresa e A Influéncia dos Stakeholders, de Almir Ferreira de Souza e Ricardo
José de Almeida, de 2006. Importante comentar que dos trés livros, sendo somente um escrito
inteiro por seus autores, nenhum pensa nos stakeholders como um caminho para ética

organizacional.

>3 Traducdo do autor: Can we think about stakeholder theories along the following lines: a stakeholder theory of
(i) large corporate MNEs; (ii) Family enterprises large and small, by generation, by gender involvement, by
culture; (iii) SMEs; (iv) micro business; (v) partnerships and other legal forms? Could we then say what are the
similarities and diferences between these kinds of stakeholder theory?
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O primeiro, Gestéo de Stakeholders, de Rocha e Goldschmidt (2010), consiste em um
livio que mostra a gestores como lidar com seus diferentes stakeholders. E importante
comentar que os autores ndo trazem uma definicdo especifica do que é um stakeholder. Eles
os chamam também de puablicos de interesse e publicos estratégicos, determinando que
stakeholder sdo clientes, acionistas, fornecedores, funcionarios, imprensa, distribuidores,
comunidade local, sindicato, governo e também a sociedade. Além de mostrar como gerenciar
seus stakeholder, através de uma proposta de classificagdo por interesse e poder, o livro foca
em como se comunicar com os stakeholders.

O livro Gestao do Fator Humano, organizado por Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli
(2008) é uma obra composta por trabalhos de diversos autores, que tem por finalidade tratar
da geréncia de recursos humanos de uma forma mais ampla do que se € pensado
tradicionalmente. O livro busca, além dos tradicionais funcionarios, apontar que é importante
cuidar das relagdes com os demais envolvidos com a empresa, usando da ja comentada
definicdo abrangente do que é stakeholder. Apesar de mostrar diferentes pontos de vista sobre
0 que sdo stakeholders, os autores ndo trazem a teoria como uma proposta de ética nos
negocios.

Por fim, o trabalho de Souza e Almeida (2006) também segue a linha de como
gerenciar os stakeholders visando maior valor para a organizagdo. Os autores observam que
lucro é algo necessario porém ndo suficiente para as organizacdes, dando a entender que ela
também ganha valor ao atender seus stakeholders. Nao definindo o que sdo stakeholders, os
autores, semelhantes a Rocha e Goldschmidt (2010), os tomam como o governo, sindicatos,
concorrentes, bancos, fornecedores, clientes, midia, funcionarios, comunidade, proprietarios e
executivos.

Através dos anais do Encontro da Associacdo Nacional de P6s Graduacgédo e Pesquisa
em Administracdo (ENANPAD), entre os anos de 1997 e 2011, é possivel verificar que, pelo
menos nesse periodo, a teoria do stakeholder ndo foi muito estudada. Conforme é possivel
observar na Tabela 1, durante esse espaco de tempo, 0s anais do encontro sdo compostos por

9866 artigos sendo que, desses, somente 44 tem stakeholders como parte do tema central.



Ano Total de Artigos C?r;g%ozirtteengg'?;ilw(:@éﬂi:al Percentual
1997 241 0 0,00%
1998 250 0 0,00%
1999 270 1 0,37%
2000 354 1 0,28%
2001 426 2 0,47%
2002 554 2 0,36%
2003 630 3 0,48%
2004 783 7 0,89%
2005 762 2 0,26%
2006 848 2 0,24%
2007 982 4 0,41%
2008 1.021 2 0,20%
2009 885 6 0,68%
2010 992 6 0,60%
2011 868 6 0,69%
Total 9.866 44 0,45%

Tabela 1 — EnANPAD e Teoria do Stakeholder.
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Fonte: Elaborado Pelo Autor com base em Encontro da Associacdo Nacional de Pds Graduacéo e Pesquisa em

Administragdo (1997-2011).

Nesse periodo, de 1997 a 2011, o autor deste trabalho encontrou somente um artigo

que esteja fortemente relacionado ao tema do presente estudo. Trata-se de Administracdo de

Stakeholders: Uma Questdo Etica ou Estratégica, de Taiane Las Casas Campos, no

EnANPAD de 2002. Neste artigo, a autora comenta, conforme ja feito neste estudo, que

existem duas vertentes dentro do que se escreve sobre stakeholders. Uma diz respeito a se



41

pensar nos stakeholders como meios para um fim, que se trata de maior lucro; e outra,
conforme Freeman e outros (2010) e Phillips (2003) defendem, na qual os stakeholders s&o os
préprios fins. Como consideracdo final, Campos (2002) propbe que se facam mais estudos
para contribuir com a teoria, conforme este busca fazer.

Analisando, de modo especifico, 0s anos mais recentes dos anais do EnANPAD, 20009,
2010 e 2011 é possivel observar que a teoria do stakeholder, apesar de ndo ser muito
estudada, estd inserida nos mais variados temas. No ano de 2009 se tem 22 artigos com a
palavra stakeholder sendo que, desses, somente seis tinham stakeholder como assunto
principal do estudo. Esses, tem como tema: a participagdo do stakeholder no desempenho de
governo local; a verificacdo de qudo importante stakeholders consideram informacgdes para
serem divulgadas; a relagdo dos executivos com os stakeholders; valores e agdes sociais entre
stakeholders; e responsabilidade social em pequenas empresas através da teoria do
stakeholder (ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 2009).

No encontro do ano de 2010, também se verifica 22 artigos contendo a palavra
stakeholder sendo que desses, também sdo seis 0 nimero de estudos que tem stakeholder
dentro do seu tema central. Dos assuntos, encontram-se: o stakeholder na administracdo
publica do turismo; lidando com stakeholders em gestdo de mudangas; estratégias de
influéncias de stakeholders; responsabilidade social com fornecedor; medicdo de desempenho
organizacional; e abordagens inovadores para sustentabilidade (ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DE POS GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRACAO, 2010).

Ja no encontro do ano de 2011, sdo encontrados 33 registros contendo a palavra
stakeholder. Desses, sdo seis 0s trabalhos que tem o assunto dentro do tema principal. Dentre
0s tdpicos trabalhados tem-se: relacdo dos stakeholders no processo de cocriacdo de valor;
proatividade ambiental de empresas a partir da influéncia da pressdo dos stakeholders; e
elaboracdo de estratégia genérica através dos stakeholders (ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS GRADUAGCAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 2011). E
interessante que poucos desses artigos falam da teoria do stakeholder de uma forma mais
profunda, se tornando comum se usar stakeholder de uma forma mais superficial, sem

aprofundamento nas raizes e pressupostos da teoria do stakeholder.
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3.1.7. Teoria do stakeholder em outras propostas

Com a intencdo de mostrar que alguns aspectos da teoria do stakeholder, assim como
0 proprio termo, estdo presentes em outras teorias de negdcios, Freeman e outros (2010)
comentam sobre a relagdo da teoria do stakeholder com algumas propostas que tem sido
utilizadas no ambiente empresarial. S&o elas: planejamento estratégico, responsabilidade
social corporativa e, entre outras, governancga corporativa. No caso do estudo do planejamento
estratégico, os autores explicam que, apesar de ndo citar a teoria do stakeholder, autores de
planejamento estratégico como Michael Porter e Igor Ansoff demonstram preocupagdo com o
ambiente no qual a organizacdo estd inserida, assim como nos atores que estdo envolvidos
neste, tais quais fornecedores, clientes e, entre outros, acionistas. Inclusive, Freeman e outros
(2010) citam o estudo de Preston e Sapienza no qual usaram dados coletados pela revista
Fortune, que realizara pesquisa com diretores, executivos e analistas. Os entrevistados
avaliaram as 10 maiores companhias na sua propria industria, usando uma escala de um a dez
para oito atributos sobre reputacdo. Eles verificaram que as organizacdes, as quais tinham
atencdo aos interesses de seus clientes, acionistas, empregados, tiveram um aumento de
vendas relacionado a esse tratamento dos stakeholders.

Além do mais, tratando-se do uso da teoria do stakeholder na administracdo, 0s
autores também comentam da aplicacdo do modelo stakeholder salience®, usado por diversas
empresas para a classificacdo de seus stakeholders. Mainardes, Alves e Raposo (2011)
comentam que na literatura existem diversos modelos de classificacdo dos stakeholders por
importancia, sendo o stakeholder salience o mais usado. Os autores explicam que este
modelo, desenvolvido por Mitchell, Agle e Wood, classifica os stakeholders através de trés
vetores: poder, legitimidade e urgéncia, permitindo que a organizacdo gerencie o tratamento
de seus stakeholders conforme a importancia deles para ela.

De acordo com Freeman e outros (2010), a teoria do stakeholder também pode ser
relacionada com a Responsabilidade Social Corporativa (RSC)>. Os autores explicam que

ainda ndo existe um conceito definitivo para a RSC pois existem muitas idéias diferentes,

> Para a classificacdo no modelo de stakeholder salience é preciso que os gestores avaliem os stakeholders
conforme seu poder, legitimidade e urgéncia frente & organizagdo. Dessa forma, calcula-se a média das respostas,
de modo que é possivel classificar os stakeholders em sete tipos: Adormecido, Discricionario, Exigente,
Dominante, Perigoso, Dependente e Definitivo. Lembra-se que ndo é algo definitivo pois é possivel haver
alteracdo ao longo do tempo, assim como se pode ter uma visdo errdnea por parte da gestdo da organizacdo
(MAINARDES; ALVES; RAPOSO, 2011).

*® Tradugdo do autor: Corporate Social Responsibility (CSR).
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assim como diferentes praticas. Eles acrescentam que, no guarda-chuva do RSC, também é
possivel encontrar outras idéias como performance social corporativa, capacidade de resposta
social corporativa, cidadania corporativa, governanga corporativa, corporate accountability,
sustentabilidade, triple bottom line e empreendedorismo social corporativo®. Em comum com
a teoria do stakeholder, todas essas ideias compartilham o pensamento de que as obrigacoes
de uma organizacdo vdo além das consideracGes financeiras. Para funcionar corretamente,
além das regras da governanca corporativa terem de ser definidas, Freeman e outros (2010)
afirmam que é preciso que elas sejam justas. Pois, para eles, caso ndo sejam justas, ndo seriam
efetivas em fazer com que exista colaboragdo matua entre os stakeholders da organizag&o.
Assim, eles destacam trés problemas que podem ocorrer em uma governanga corporativa,
inicialmente apontados por Jones e Goldberg: "[...] (1) Doutrina de responsabilidade social
vaga; (2) Legitimidade da tomada de decisdo da corporacédo social; e (3) a compatibilidade da
governancga corporativa com os principios democraticos">’ (FREEMAN ET AL, 2010, p.
250). Outro ponto interessante, relacionando a teoria do stakeholder com a governanga
corporativa € o de que, como sugerido por alguns autores, os resultados criados para a
organizacdo sejam da organizacdo e ndo de seus acionistas. 1sso, pois eles foram criados
através de pequenos e variados investimentos, ndo necessariamente financeiros, de seus
stakeholders. Assim, para 0s autores, &€ possivel ver uma convergéncia entre a governanca

corporativa e a teoria do stakeholder, de modo que

"[...] a firma ¢ definida como uma organizagdo multi-stakeholder, na qual grupos
individuais colaboram [...] enquanto eles podem confiar no exercicio justo do poder
discricionério do gerente ou, em outras palavras, enquanto 0s mecanismos da
governanca corporativa forem justos"*® (FREEMAN ET AL, 2010, p. 251).

O que os autores visam mostrar com essa relacdo entre teoria do stakeholder e outras
teorias usadas nos negocios € que, apesar de algumas ndo falarem explicitamente em
stakeholders, usam alguns de seus conceitos de forma implicita. Assim, Freeman e outros
(2010) buscam reforcar a importancia da teoria do stakeholder, lembrando que, apesar dessas
outras teorias usarem um pouco de stakeholders, ndo auxiliam a desenvolver a teoria do

stakeholder.

*® Traducfio do autor: Corporate social performance, corporate social responsiveness, corporate citizenship,
corporate governance, corporate accountability, sustainability, triple bottom line e corporate social
entrepreneurship.

*” Tradugio do autor: "[....] (1) the vagueness of the social responsibility doctrine; (2) the legitimacy of corporate
social decision making; and (3) the compatibility of corporate governance with democratic principles".

*® Traducéo do autor: "/...] the firm is defined as a multi-stakeholder organization, where the individual groups
collaborate [...] as long as they can rely on a fair exercise of the discretionary power by the management or, in
others words, as long as the corporate governance mechanisms are fair".
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3.1.8. Diversas defini¢cOes

Neste subcapitulo sdo apresentadas e comentadas algumas definicGes para o termo
stakeholder, se chegando naquela utilizada neste estudo. Na teoria do stakeholder, Freeman e
outros (2010, p. 5), adotam "[...] como unidade de analise a relagdo entre um negdcio e os
grupos e individuos os quais podem ser, ou sio, afetados por ele"°. Sobre essa definicéo, eles
ndo deixam explicito no texto o que querem dizer com "ser afetados", da mesma forma que
ndo explicitam o que é "poder ser ou ndo afetado”. Como os proprios autores explicam no
livro, se tratam de neo-pragmatistas. Dessa forma, se acredita que, quando falam em "afetar",
estdo tratando isso de uma maneira literal, pensando nas situagdes mundanas de quando
alguém é afetado por alguma agédo de um terceiro, 0 que deixa abrangente a idéia de afetacéo,
podendo ser ela algo grande ou pequeno. Do mesmo modo, € possivel pensar sobre aqueles
que podem ou ndo ser afetados, acrescentando que esse "poder ou ndo™ deve estar diretamente
relacionado com o contexto onde a organizacao esta inserido. O mesmo pode ser pensado
sobre o termo "valor" que, apesar de ndo aprofundado na obra, é usado no sentido de aquilo
que o stakeholder considera importante, valoriza. E, quando se fala em dar atencdo aqueles
que sdo afetados pelas decisdes da empresa, ndo se quer dizer coloca-los na sala de reunides.
Porém, o interesse desses grupos deve ser compreendido, de forma que se possa criar valor
para todo stakeholder. A forma de compreender isso é ver como as decisdes da organizagédo
afetam os grupos de stakeholders, lembrando que, dependendo do negdcio, um tipo de
stakeholder pode ser mais importante que outro. Além disso, € preciso tratar 0s interesses dos
stakeholders de forma harménica pois, apesar de nem sempre serem 0S mesmos, € possivel
combina-los (ou no minimo aproxima-|os).

Ainda, frisa-se que stakeholders podem ser definidos de diferentes formas como "[...]
qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizacdo de um propdsito
da organizacdo"®® (FREEMAN ET AL, 2010, p. 26) ou "[...] todos os grupos — como donos,

empregados, e fornecedores — os quais tem algo diretamente na causa do progresso da

*® Tradugéo do autor: “/...] adopt as a unit of analysis the relationship between a business and the groups and
individuals who can affect or are affected by it [...]".

® Traducéo do autor: “/...J any group or individual that can affect or be affected by the realization of an
organization's purpose".
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companhia"® (SLINGER apud FREEMAN ET AL, 2010, p. 47). Além disso, também se
pode referir aos stakeholders como "[...] 'aqueles grupos com os quais sem 0 apoio o negdcio
poderia deixar se ser viavel' " (FREEMAN ET AL, 2010, p. 26). Freeman e outros (2010, p.
24) também apresentam a Figura 1, que divide os stakeholders em dois grupos, primarios —
aqueles que sem 0 apoio 0 negocio ndo existiria — e secundarios — aqueles que de qualquer
modo podem afetar ou serem afetados pelo negécio, conforme duas das definicGes mostradas.

Sobre essas definicdes abrangentes, € interessante lembrar que, como comentam
Freeman e outros (2010), até o inicio da década de 1970, periodo no qual o ambiente externo
a organizacdo podia ser considerado estavel, sem grandes modificacdes, as organizacdes
tratavam dos stakeholders de forma genérica. Isso, pois todos se comportavam de modo
semelhante, por exemplo os fornecedores da Organizacdo 1 tinham comportamento
semelhante aos da Organizacdo 2. Posterior a isso, com ambientes externos tendo mais
atividade e se modificando, como Freeman (apud PHILLIPS, 2003) comenta, o poder afetar
ou ndo é amplo pois quem nado afetava a empresa ha 20 anos, pode afetar hoje. De qualquer
modo, a atencdo antes genérica dada aos stakeholders deve ser adaptada aos contextos de cada

negaocio.

*! Tradugdo do autor: "/...J all groups — such as owners, employees, and suppliers — who have something directly
at stake in the company's progress".
®? Traducdo do autor: "/...] 'those groups without whose support, the business would cease to be viable' ".
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COMUNIDADES

COMPETIDORES

FINANCIADORES

FORNECEDORES

GRUPOS
DE INTERESSES
ESPECIAIS

GRUPOS
DE DEFESA
DO CONSUMIDOR

STAKFHOLDERS STAKFHOLDERS
PRIMARIOS SECUNDARIOS

Figura 1 — Mapa de Stakeholders.
Fonte: Adaptado de Freeman, Harrison e Wicks (apud FREEMAN ET AL, 2010, p. 24).

Apesar de Freeman e outros (2010) possuirem uma abordagem pragmatica e
preferirem ndo estabelecer uma definicdo exata do que sdo stakeholders, neste estudo, optou-
se por seguir a linha de Phillips (2003), que é explorada no proximo subcapitulo, sobre o
principio de equidade do stakeholder. Nessa definicdo, séo considerados stakeholders aqueles
gue estdo em um esguema cooperativo com a organizacdo, criando-se assim, para ambos
lados, obrigacdes morais adicionais®®, provenientes desse esquema cooperativo. Esses
stakeholders, que participam do esquema, sdo denominados normativos, enquanto aqueles
gue ndo participam do esquema mas que podem afetar a organizacdo ou seus stakeholders

normativos sdo chamados de stakeholders derivativos.

® Conforme melhor explicado no subcapitulo sobre o principio de equidade do stakeholder, obrigagdes morais
adicionais aquelas que a organizacao ja possui com os seres humanos.
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3.2. PRINCIPIO DE EQUIDADE DO STAKEHOLDER

Este subcapitulo contempla o principio de equidade do stakeholder. Para tal, é
necessario primeiramente entender que, conforme Phillips (2003), a ética, no sentido geral, €
diferente da ética nos negocios. Isso pois, a ética, como normalmente é tratada, ocorre em um
contexto abrangente (sociedade), enquanto nas organizacGes o contexto difere de uma
sociedade®. Como exemplo, o autor usa a proposta de justica como equidade de John Rawls.
Assim, inicia-se o subcapitulo apresentando no que consiste essa idéia. Posteriormente, é feita
uma comparacdo dessa idéia, criada para uma sociedade, com a mesma aplicada em uma
organizacgdo. Desse modo, se chega a proposta de Phillips (2003), que consiste em combinar a
teoria do stakeholder com a teoria politica e moral de John Rawls, criando assim uma teoria
de ética organizacional. A partir dela, explora-se no que consiste o principio de equidade do
stakeholder, assim também caracterizando de modo mais detalhado no que consiste um

stakeholder.

3.2.1. Justica como equidade

Para explicar a teoria de John Rawls de justica como equidade usa-se de autores como
Almeida (2006), Silveira (2007), Pogge (2007) e Reis (2009). Inicialmente comenta-se no que
consiste a proposta de justica como equidade e suas idéias principais. Posteriormente sao

verificadas criticas e respostas a proposta de John Rawils.

A idéia de justica a qual o principio de equidade do stakeholder é baseado € a de
justica como equidade, proposta por John Rawls. Conforme explica Silveira (2007), a teoria
de justica como equidade foi apresentada em 1971, na obra Uma Teoria de Justica®. Nela é
apresentada uma alternativa a teoria utilitarista. Nesta, o bem € independente do justo,
diferentemente da proposta de justica como equidade, na qual o justo tem prioridade sobre o

bem. Nessa teoria, a equidade serve como base articuladora da justica. Assim, seu objetivo

% A diferenca entre sociedade e organizacéo é explicada no decorrer deste subcapitulo.
% Tradugdo do Autor: A Theory of Justice.
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principal € fazer com que a idéia predominante do bem acima do justo seja superada, tendo o
justo como prioridade, fazendo com que a nocao do justo seja anterior a qualquer concepgéo
do bem (SILVEIRA, 2007).

Pogge (2007) aponta para dois pontos importantes quando se fala das idéias de John
Rawls. O primeiro diz respeito a concepcdo de justica usada pelo autor. Ele explica que
muitas coisas podem ser chamadas de justas ou injustas, como guerras, leis, contratos, destino
e até mesmo o mundo. Pogge (2007) esclarece que John Rawls usa justica de uma maneira
mais estreita, para avaliacdo moral de instituicdes sociais®. Nesse contexto, normalmente se
usa a expressao justica social. Ele também comenta que, assim como Rawls, ele costuma usar
somente a palavra justica ao invés do termo justica social, uma vez que o contexto do qual

falam permite que se compreenda o significado.

Da mesma forma, Pogge (2007) esclarece o uso da palavra instituicdo. Ele comenta
que normalmente a palavra é usada para se falar de agentes coletivamente organizados, como
a universidade de Harvard ou o Banco Mundial. Porem, explica que ndo ¢ esse o sentido que
John Rawls atribui ao termo instituicdo social. "Ele tem a intencdo de se referir as praticas e
regras que estruturam as relacdes e interaces entre agentes"®’ (POGGE, 2007, p. 28). O autor
também explica que a avaliagdo moral dessas praticas e regras é o dominio da justica social,
enquanto a avaliagdo moral de agentes individuais e coletivos e de suas condutas com
esquemas institucionais sdo do dominio da ética. Pogge (2007) esclarece que esses dois
dominios ndo sdo independentes pois assim como a instituicdo social de uma sociedade molda
seus membros, eles também ajudam a forma-la. No caso, John Rawls se concentra no dominio
da justica social, mais estritamente em como avaliar a principal instituicdo social da
sociedade: sua estrutura basica. Assim, a proposta dele estd em prover uma idéia para que a
estrutura basica seja desenvolvida de forma auto-suficiente e cooperativa, 0 que abrange as
principais instituicdbes como a constituicdo, ordem legal e especificacdo de propriedade,
regime econémico, também a familia, e como essas instituicdes se juntam em um sistema

unificado de cooperacéo social.

O surgimento da justica como equidade também € narrada por Pogge (2007). O autor
conta que John Rawls tinha interesse em ética, especialmente na base de avaliacdo de carater.

Durante seus estudos, ele desenvolveu um método especifico para responder questdes morais.

®® Tradugao do autor: for the moral assessment of social institutions.
*” Tradugdo do autor: "He means to refer to the practices and rules that structure relationships and interactions
among agents".
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Primeiro é preciso se familiarizar com todas as possiveis respostas para uma pergunta. Depois
se deve fazer todos questionamentos possiveis & essas respostas e buscar de todas as maneiras
defender esses pontos de vista. Por fim, se deve perguntar, para si, qual dessas respostas
melhor se encaixam com suas convicgdes morais. Esse julgamento é o que John Rawls

denomina de reflex&o equilibrada abrangente®® (POGGE, 2007).

Uma das posicdes morais que John Rawls ndo aceitou e quis formular algo mais
plausivel é a visdo utilitarista. Conforme explica Pogge (2007), de modo resumido, a idéia
principal do utilitarismo é que a utilidade, ou felicidade (compreendida como prazer menos
dor ou, entre outros, satisfacdo desejada), é a fonte de todo valor moral. Assim, a moralidade
deveria se preocupar somente em maximizar a felicidade o quanto for possivel. Porém ao se
pensar somente em se maximizar a felicidade é possivel que em alguns momentos coisas
como quebra de promessas ou algo que ndo seja legal para outra pessoa ocorra em funcéo
daquela que busca a maximizacdo da felicidade. Dessa forma John Rawls propfe um
utilitarismo de dois niveis (two-tiered) no lugar do utilitarismo tradicional. Nessa proposta, se
tem o primeiro nivel, no qual sdo estabelecidas as regras sociais e praticas 6timas, fazendo
com que estas ndo sejam posteriormente quebradas por agentes buscando mais felicidade.
Nessa linha, existe um ponto que ndo faz sentido: "Se a autoridade das regras é baseada
somente na felicidade, entdo ndo faz sentido sacrificar alguma felicidade para honrar as
regras"®® (POGGE, 2007, p. 30). Assim, foi no interesse das praticas, depois chamadas de
instituicdo social, em adicdo a ndo aceitacao da felicidade como raiz de todo valor moral, que

fez John Rawls desenvolver a justica como equidade.

De acordo com Silveira (2007), na teoria de John Rawls, o papel da justica esta na
especificacdo dos direitos e deveres basicos dos cidaddos e da determinagdo da distribuicéo
apropriada das partes. Assim, tem-se a justica como a mais importante das instituicdes sociais,
fazendo com que cada um tenha uma inviolabilidade normativa devido a justica. Dessa forma,
0 objetivo primério da justica é a estrutura basica da sociedade, ou seja, 0 modo através do
qual a constituicdo e acordos das instituicdes sociais sdo formados. Isso faz com que 0s
direitos e deveres fundamentais sejam distribuidos e que a divisdo de vantagens oriundas da
cooperacdo social também seja determinada. Desse modo, Silveira (2007, p. 174) conceitua

justica como a "[...] atuacdo de seus principios na atribuicdo de direitos e deveres e na

®® Tradugdo do autor: wide reflective equilibrium.
® Traducdo do autor: "If the authority of the rules is based solely on happiness, then it makes no sense to
sacrifice some happiness for the sake of honoring the rules".
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definicdo da divisdo apropriada de vantagens sociais, ndo constituindo conflito com a nogéo
tradicional de justica”. Nessa concepcdo de justica como equidade, existe um consenso e sao
estabelecidos principios para a estrutura basica da sociedade, que possuem como fungédo
regular todos os acordos, formas de governo e tipos de cooperacao social.

Portanto, a concepcdo de John Rawls de justica como equidade possui uma nogéo
publica de justica, fazendo com que aqueles individuos que optam pela idéia de justica sejam
racionais e desinteressados. 1sso, como explica Silveira (2007, p. 175), ocorre de forma que
"[...] estardo dispostos a perseguir os fins, especificando os meios para alcanga-los, e capazes
de atuar sem buscar unicamente a satisfacdo de seus interesses privados, capazes de se
comprometerem na elaboracdo de um ideal de justica"”. O autor comenta que 0s principios de
justica s@o escolhidos em uma situacdo chamada de posicdo original, na qual as pessoas
encontram-se sob o0 véu da ignorancia. Esta situacéo e caracterizada como 0 momento no qual
ninguém conhece suas condigdes particulares, como lugar na sociedade ou classe social. No
véu da ignoréncia também ndo se tem conhecimento de suas habilidades naturais, forca e,
entre outros, inteligéncia. Entdo, no véu da ignorancia, as pessoas escolhem os principios de
justica de forma consensual, dessa forma sendo racionais e desinteressadas. Quando se diz
que os individuos sdo desinteressados, considera-se que eles ndo possuem interesse no
interesse dos demais, 0 que garante que a escolha dos principios de justica ndo trara vantagens
ou direitos para uma minoria ou grupo. Silveira (2007) também destaca que, na posicao
original, tem-se como pressuposto o direito dos bens primarios, como liberdades
fundamentais, renda, riqueza, oportunidade e auto-respeito, sendo que todos possuem direito a

uma parcela igual dos bens primarios da sociedade.

Reis (2009) apresenta uma justificativa de John Rawls, mostrando a coeréncia de se

tomar as decisdes sob 0 véu da ignorancia, enquanto na posi¢éo original:

Parece razodvel e geralmente aceitdvel que ninguém deva ser favorecido ou
desfavorecido pela sorte natural ou por circunstancias sociais em decorréncia da
escolha de principios. Também parece haver amplo consenso sobre o fato de que
seria impossivel adaptar principios as condi¢Ges de um caso pessoal. Mais ainda,
devemos garantir que inclinagBes e aspiragdes particulares e concepgdes individuais
sobre o bem nao afetardo os principios adotados. [...] Por exemplo, se um homem
soubesse que era rico, ele poderia achar racional defender o principio de que varios
impostos em favor do bem-estar social fossem considerados injustos; se ele soubesse
que era pobre, com grande probabilidade proporia o principio contrario. Para
representar as restricBes desejadas imagina-se uma situacdo na qual todos estejam
privados desse tipo de informacdo (RAWLS apud REIS 2009, p. 111).
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Almeida (2006) complementa que John Rawls propde, no capitulo VIII da obra Uma
Teoria de Justica, que se deveria justificar uma concepcdo de justica através da vida que
conhecemos e ndo quando sob o véu da ignorancia, em uma suposta posicéo original. Ainda,
explica que a estabilidade de uma concepcdo de justica depende de qudo forte é o senso de
justica frente as inclinagdes que poderiam acarretar em alguma injustica. Assim, Almeida
(2006) explica que John Rawls, visando essa questdo, aborda como 0s sentimentos morais séo
formados, usando como explicagdo um misto das tradigcdes empirista e racional. Quanto ao
empirismo, se pode dizer que 0s sentimentos morais surgem através de processos psicolégicos
nos quais sdo vivenciadas aprovacdes e desaprovacdes. No que diz respeito a vertente
racional, John Rawls comenta que "Quando as capacidades de entendimento amadurecem e as
pessoas Vém a reconhecer o seu lugar na sociedade, sendo capazes de adotar o ponto de vista
dos outros, elas apreciam os beneficios matuos do estabelecimento de termos equitativos de
cooperacéo social” (RAWLS 1999, p. 402 apud ALMEIDA, 2006, p. 12-3).

Desse modo, para John Rawls, os sentimentos morais sdo formados através de trés
etapas. A primeira é chamada de moral de autoridade e ocorre quando a crianga, que ainda
ndo possui poder de julgamento, segue 0s mandamentos daqueles que possuem poder sobre
ela, normalmente seus pais. Esse poder € derivado do amor, fazendo com que 0s pais sejam
considerados modelos a serem seguidos por seus filhos. A segunda etapa € denominada
moralidade de grupo, que consiste no padrdo moral dos individuos nas variadas associagdes
das quais o individuo faz parte. Essa etapa deriva do senso comum, englobando caracteristicas
atribuidas ao bom marido, bom filho e, entre outros, bom vizinho. Na Gltima etapa, chamada
de moral de principios, o individuo j& conhece os padrbes de comportamento e passa do
companheirismo a acdo justa, agindo conforme os principios de justica ao invés da afeicdo. O
que leva o individuo a agir desse modo é ter o senso de justica como a promocdo do bem
comum, além de um prolongamento do amor pela humanidade. Almeida (2006) também
explica que o senso de justica racional frequentemente estd acompanhado do amor a
humanidade: "[...] o 'desejo de agir de maneira justa ndo ¢ (...) uma forma de obediéncia cega
a principios arbitrarios sem relacdo a objetos racionais” (RAWLS, 1999, p. 417 apud
ALMEIDA, 2006, p. 16).

Silveira (2007) também comenta que sdo dois 0s principios na teoria de John Rawls. O
primeiro diz respeito a igualdade na atribuicdo de deveres e direitos basicos para assegurar a

liberdade. O segundo diz que desigualdades sociais e econémicas, como desigualdade de
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autoridade e riqueza, sdo consideradas justas se acarretarem beneficios para cada um, em
especial para aqueles menos favorecidos na sociedade. Complementando, John Rawls define
os dois principios da seguinte maneira:
a. Todas as pessoas tém igual direito a um projeto inteiramente satisfatdrio de
direitos e liberdades basicas iguais para todos, projeto este compativel com todos os

demais; e, nesse projeto, as liberdades politicas, e somente estas, deverdo ter seu
valor equitativo garantido.

b. As desigualdades sociais e econémicas devem satisfazer dois requisitos: primeiro,
devem estar vinculadas a posi¢ces e cargos abertos a todos, em condicBes de
igualdade equitativa de oportunidades; e, segundo, devem representar 0 maior
beneficio possivel aos membros menos privilegiados da sociedade (RAWLS 1999,
p. 47-48 apud ALMEIDA, 2006, p. 8).

Reis (2009) explica a segunda parte do segundo principio, chamado de principio de
diferenca. De acordo com o autor, este é o principio mais polémico pois, além de garantir
igualdade equitativa de oportunidades, as desigualdades econdmicas e sociais seriam
justificaveis se gerassem, para 0os menos favorecidos, 0 maximo de beneficio. Isso supde que
o melhor arranjo social surge no momento em que aqueles que estdo em pior posicdo social
(os menos favorecidos) tenham a maior quantidade de beneficios. Reis (2009) conta que este
principio estd baseado na regra maximin. Maximin é uma abreviacdo para maximum
minimorum e consiste na idéia de que dentre varias alternativas se deve observar o pior
resultado possivel de cada uma delas, optando-se pela alternativa onde o pior resultado
possivel seja o melhor. Assim, na posicdo original, como os individuos ndo sabem a qual
grupo pertencem, mais favorecidos ou menos favorecidos, optam por alternativas que déem
mais beneficios aos menos favorecidos pois é possivel que, ao sair da posicéo original, eles se

descubram menos favorecidos.

Algumas criticas foram feitas a proposta de justica como equidade de John Rawls.
Entre as quais, esta a de Harsanyi. Para este autor, conforme explica Reis (2009), a critica esta
no principio de diferenca, o qual ndo teria como norteador a regra maximin. Para este autor, 0s
individuos optariam pelo principio de utilidade média, o qual determina que a escolha do
melhor arranjo social ocorre através da maior quantidade de beneficios per capta. Em outras
palavras, soma-se o total de beneficios em uma sociedade e divide-se esse nimero pela
quantidade de pessoas que compde a sociedade. Assim, a escolha traria 0 maior beneficio para
a maioria, deixando a minoria sem op¢des, opostamente ao que propde John Rawls. Conforme
defende Reis (2009), a proposta de Harsanyi do uso do principio de utilidade média pode

gerar resultados inaceitdveis como o sacrificio de minorias, tornado-as, por exemplo,
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escravas. Dessa forma, com a possibilidade disso acontecer, os individuos ndo optariam por
um tipo de justica como essa que poderia levar-lhes a situaces extremamente desfavoraveis.
Assim, o principio de diferenca resiste & critica de Harsanyi pois, dentre outras, decisfes
tomadas a partir dele teriam consenso e ndo permitiriam margem a inseguranca de se estar em

uma posicédo desfavorecida ao se sair da posigéo original.

3.2.2. Proposta de Phillips

O que Phillips (2003) coloca é que organizacdes diferem de individuos e estados em
termos morais e que, por exemplo, ndo se pode pensar na justica como equidade, da forma
que foi pensada para a sociedade, em uma organizacdo privada. Ele argumenta que as
propostas politicas e eticas tradicionais, assim como a de John Rawls, servem para uma
estrutura bésica de sociedade e, que assim, ndo podem ser diretamente usadas em uma
organizacgdo. Phillips (2003) explica que a estrutura basica da sociedade e suas principais
instituicbes sociais, na proposta de John Rawls, se tratam da politica, organizacdo da
economia, legalidade das formas de propriedade e também a natureza da familia. E essas séo
as que provéem as fundacOes através das quais outras comunidades e associagdes, como
empresas, operam. As empresas e outras organizagdes privadas sdo o que "[...] Rawls chama
de ''cultura de plano de fundo' da sociedade civil [...] a cultura do social, ndo do politico [...]
a cultura da vida cotidiana' " (apud PHILLIPS, 2003, p. 43). O autor acrescenta que 0S
acordos para 0 estabelecimento da estrutura basica da sociedade diferem dos acordos
necessarios para outros coletivos como comunidades e associacdes. Assim, ele argumenta que
a proposta de John Rawls esta somente na construcdo da estrutura basica, nada mais que isso,
destacando que os acordos da estrutura basica acabam por ser coercivos e involuntarios de
forma que os das organizacdes ndo sdo. Ademais, as organizagdes visam um fim diferente do

que € visado pela estrutura basica da sociedade.

Por exemplo, em uma sociedade € possivel querer pensar na coletividade, em querer se
colocar na posicao original para tomar decisées. Porém, em uma organizacdo privada nao é
possivel pensar desse modo, ndo é possivel estar sob o véu da ignorancia. Um individuo que

deseja entrar em uma empresa, além de saber quem é e 0 que quer, precisa saber que empresa
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é e 0 que ela faz, possivelmente sendo esses uns dos motivos que o faz querer estar naquela
organizacdo. Da mesma forma, a empresa ndo pode se colocar sob o véu da ignorancia. Ela
precisa saber quem € e 0 que precisa, além de saber quem sdo os individuos que nela estéo, ou
querem entrar. Outros pontos que mostram que a estrutura da sociedade nédo € igual a de uma
organizacdo esta na liberdade ser diferente e também na organizacdo ter objetivos e fins que
diferem daqueles do Estado. Em adigdo a essa ndo adequacdo de uma teoria pensada para a
sociedade ser aplicada em uma organizacgdo, 0s negocios sofrem dos seus proprios problemas
éticos. Phillips (2003) retoma o argumento de Freeman e outros (2010) sobre a falsa idéia que
se tem sobre separacdo entre ética e negocios. Ele questiona o por qué desse dogma de que 0
objetivo da organizacdo é somente maximizar o retorno de seu investidor. As organizacdes

ndo tem deveres morais e obrigacGes com outros? Por qué ndo?

Phillips (2003) viu na teoria do stakeholder uma abertura para que, junto a teoria
politico e moral de John Rawls, se desenvolva uma teoria de ética organizacional, que tem
como base o principio de equidade do stakeholder. Esse principio permite que se pense nos
deveres e obrigacdes das organiza¢des com seus stakeholders, sendo baseado no principio do
fair play. Desse modo, antes de explicar no que consiste o principio de equidade do
stakeholder, que € uma espécie de adaptacdo do principio do fair play, € preciso compreender

esse ultimo.

Rawls (apud PHILLIPS, 2003, p. 86) explica o principio do fair play da seguinte

forma:

Suponha que exista um esquema de coopera¢do mutuamente benéfico e justo, e que
as vantagens que esse esquema produz sé podem ser obtidas se todos, ou quase
todos, cooperam. Suponha além, que cooperacdo requer um certo sacrificio de cada
pessoa, ou pelo menos envolve uma certa restricdo de sua liberdade. Suponha,
finalmente, que os beneficios produzidos pela cooperacdo sdo, até certo ponto,
gratuitos: isso é, o esquema de cooperacdo é instavel no sentido que se qualquer
pessoa conhece tudo (ou quase tudo), outras continuaram a fazer sua parte, ele
continuaré apto a uma quota do ganho do esquema mesmo se ele ndo fazer sua parte.
Sobre essas condicBes, uma pessoa que aceitou os beneficios do esquema esta
obrigado por um dever do fair play a fazer sua parte e ndo tirar vantagem do
beneficio gratuito da ndo cooperacio’.

7 Traducéo do autor: "Suppose there is a mutually beneficial and just scheme of cooperation, and that the
advantages it yields can only be obtained if everyone, or nearly everyone, cooperates. Suppose further that
cooperation requires a certain sacrifice from each person, or at least involves a certain restriction of his liberty.
Suppose finally that the benefits produced by cooperation are, up to a certain point, free: that is, the scheme of
cooperation is unstable in the sense that if any one person knows that all (or nearly all) of the others will
continue to do their part, he will still be able to share a gain from the scheme even if he does not do his part.
Under these conditions a person who has accepted the benefits of the scheme is bound by a duty of fair play to
do his part and not to take advantage of the free benefit by not cooperating".
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De forma objetiva, o principio do fair play consiste na idéia de que mesmo que nao

seja necessario para um individuo realizar uma determinada atividade previamente combinada

com outro individuo, que também fard uma atividade, ele deve fazé-la pois é o correto a fazer.

Porque foi isso que foi acordado previamente e, assim, as partes envolvidas estdo fazendo

suas atividades e também recebendo seus retornos, conforme o combinado.

Phillips (2003, p. 87)"* mostra seis qualificacdes do principio do fair play, de John

Rawls, em um esquema cooperativo:

Beneficio Mdtuo: consiste em ambas partes do esquema ganharem beneficios ao
participarem dele, lembrando que o beneficio ndo necessita ser diretamente para um
dos individuos envolvidos. Pode ser um beneficio indireto, sendo direto para
alguém que o individuo envolvido no esquema tenha apreco, como por exemplo seu
filho.

Justica: trata de que as relagdes, entre os individuos, no esquema cooperativo
devam ocorrer de forma justa. Porém, da forma que John Rawls a define, no caso
das organizacOes ndo se trata de uma pre condigdo. Para construir seu argumento,
primeiramente Phillips (2003, p. 87) descreve como essa condicdo € defendida por
John Rawls: "E genericamente acordado que promessas extorquidas sio vazias ab
initio’>. Mas, similarmente, arranjos sociais injustos sdo, por si, um tipo de

extorsdo, até violéncia, e consentimento a eles ndo os valida"”.

A leitura que Phillips (2003) faz € a de que, em um sistema injusto, ndo seria
possivel que existam obrigacfes, uma vez que seriam todas extorsivas, dada a
injustica do sistema, e, portanto, também injustas. Assim, 0 autor diz que o
problema desse argumento esta na palavra extorsao, pois 0 consentimento a um
individuo injusto, ou em um sistema injusto, ndo quer dizer, necessariamente,
coercao (extorsdo). Para o autor, é preciso fazer uma ponderacdo entre a obrigacao,
e aquele que a tem como direito, para entender o quanto existe de justica ou

injustica. Nesse ponto ele discorda de John Rawls pois, em seu argumento ab initio,

n Traducgdo do autor: "/...] Mutual benefit [...] Justice [...] Benefits that accrue only under conditions of near
unanimity of cooperation [...] Cooperation that requires sacrifice or restriction of liberty on the part of
participants [ ...] The possibility of free-riders [...] Voluntary acceptance of benefits of cooperative scheme".

72 Desde o inicio, desde o comego.

" Tradugdo do autor: "It is generally agreed that extorted promises are void ab initio. But similarly, unjust

social arrangements are themselves a kind of extortion, even violence, and consent to them does not bind".
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é declarado que, desde o inicio, a obrigacdo, ou promessa, é nula (por se tratar de
um sistema injusto). Enquanto para Phillips (2003), mesmo o individuo que possui
o direito sendo julgado como injusto, é necessario ponderar de que obrigacdo se
trata, juntamente com o quéo injusto é o individuo, e, a partir disso, entender o grau
de justica, ou injustica, da situacdo. Phillips (2003) defende que alguns afirmam
que o sistema econdmico que vivemos (nos Estados Unidos, Brasil e boa parte do
mundo) é injusto. Ele acredita que, mesmo o considerando injusto, existem aqueles
individuos e organizacGes que sdo justos. Porém, como esse ndo é o objetivo de seu
trabalho, opta por ndo entrar nessa discussdo. Desse modo, havendo a possibilidade
de nosso sistema ser interpretado como justo, ou injusto, ele determina que, se
tratando de obrigaces de equidade, justica € importante, mas que nao é uma pré
condigédo para tais obrigagdes em um nivel individual ou organizacional, que é o

caso de sua proposta.

Beneficios que resultam somente sobre condi¢cGes de quase unanimidade de
cooperacéo: diz que os beneficios resultam da unanimidade, ou quase unanimidade,
dos grupos envolvidos. Porém, Phillips (2003) exclui essa caracteristica do
esquema cooperativo do seu principio de equidade do stakeholder por duas razdes.
A primeira é fundamentada na idéia de que o principio de equidade do stakeholder
serve para saber quem deveria estar, ou ndo, incluido no esquema cooperativo. A
segunda razdo diz respeito a nao ser possivel determinar unanimidade dentro de
alguns grupos de stakeholders. Por exemplo, ndo é possivel determinar exatamente
quem sdo todos que compde o grupo clientes. Sem delimita-los, como é possivel
verificar se hd unanimidade? Além disso, Phillips (2003) lembra que essa
caracteristica do esguema cooperativo foi pensada por John Rawls buscando
unanimidade para obrigac6es politicas que, conforme ja comentado anteriormente,
sdo parte da estrutura basica da sociedade, sendo diferente do que se passa em uma

empresa, por exemplo.

Cooperacdo que requer sacrificio ou restricdo de liberdade por parte dos
participantes: quando em uma troca, os individuos envolvidos acabam por limitar
sua liberdade em prol do beneficio que recebem. Como exemplo, Phillips (2003)

cita o caso de uma cidade que faz uma parceria com uma empresa, tendo ela parte
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publica e parte privada. Nesse caso, a cidade cede o terreno para a instalacdo da

empresa, que por sua vez usa seu capital para sua instalagéo.

e Possibilidade de livre conduta: os individuos tem livre conduta ao participarem de

um esquema cooperativo.

e Aceitacdo voluntéria dos beneficios do esquema cooperativo: os participantes do
esquema cooperativo aceitam participar dele de forma voluntéaria. Assim, aceitam

0s beneficios e também as obrigagdes pertinentes ao seu papel no esquema.

Além dessas caracteristicas oriundas do principio do fair play, Phillips (2003) também
acrescenta um atributo, o qual o autor denomina de condicdo de proporcionalidade. Essa
qualidade se caracteriza pela obrigacéo que se tem dever ser proporcional ao beneficio que se
ganha. Assim, define o principio de equidade do stakeholder da seguinte forma:

Sempre que pessoas ou grupos de pessoas voluntariamente aceitam os beneficios de
um esquema de cooperacdo mutuamente benéfico, requerendo sacrificio ou
contribuicdo das partes dos participantes e, no qual existe a possibilidade de livre

escolha, obrigacfes de equidade sdo criadas entre os participantes do esquema
cooperativo na proporcdo dos beneficios aceitos (PHILLIPS, 2003, p. 116)".

Phillips (2003) explica que em toda relacdo entre organizacdo e seus stakeholders
existem obrigacdes’, tanto da organizacdo com seus stakeholders, individualmente, assim
como por parte dos stakeholders, individualmente, com a organizagdo. E importante lembrar
que o principio de equidade do stakeholder ndo diz quais sdo as obrigacdes entre organizacao
e stakeholder e sim como elas surgem. Assim, é importante entender no que consiste
obrigacdo quando se falando do principio de equidade do stakeholder. Phillips (2003, p. 94)
caracteriza obrigacédo através de quatro condicGes:

1.Uma obrigagdo é um requerimento moral gerado pelo desempenho de algum ato
voluntario (ou omissao).
2. Uma obrigacdo é devida por uma pessoa especifica (o0 "obrigado™) para uma

pessoa, ou pessoas, especifica(s) (o[s] "obrigador[es]™).
3. Para cada obrigacéo gerada, um direito correlativo é simultaneamente gerado.

™ Traducdo do autor: "Whenever persons or groups of persons voluntarily accept the benefits of a mutually
beneficial scheme of co-operation requiring sacrifice or contribution of the parts of the participants and there
exists the possibility of free-riding, obligations of fairness are created among the participants in the co-operative
scheme in proportion to the benefits accepted".

> Além do termo "obrigacdes", em alguns momentos, Phillips (2003) utiliza as palavras "deveres" e
"consideragdes" como sinbnimos. Estes Gltimos, mais frequentes, mas ndo exclusivos, quando se refere as regras
morais da sociedade (praticadas por todos, para todos).
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4. E a natureza da transacio, ou relacionamentos, entre o obrigado e o obrigador,
que torna o ato obrigatério, ndo da natureza do ato requerido.”

Sobre a primeira condicdo, € importante reforcar a diferenca entre consideragcao moral,
ou deveres, e consideracdo moral adicional. O primeiro contempla aqueles deveres que todos
seres humanos possuem uns com 0s outros, enquanto o segundo surge do ato voluntério de

cooperagdo, onde se criam e se aceitam beneficios (PHILLIPS, 2003).

Na segunda condicédo, Phillips (2003) reforca a diferenca entre consideragdo moral e
consideracdo moral adicional colocando que essa segunda ocorre entre dois individuos,
diferente da primeira que ocorre entre todos os individuos. O autor explica que ndo ocorre sé
entre individuos, também ocorre entre grupos de individuos. Sua idéia em utilizar no
enunciado "individuo", no singular, é para contrastar a obrigacdo moral adicional, que ocorre
em uma relacdo especifica, da obrigacdo moral, que ocorre (ou deveria ocorrer) entre todos
humanos (PHILLIPS, 2003).

A terceira condicdo evidencia que, em um relacionamento, quando uma obrigacao é
criada, por um dos lados, do outro surge um direito. Como exemplo, quando o individuo A
promete algo ao individuo B, uma obrigacédo foi criada para o individuo A, enquanto um

direito foi simultaneamente criado para o individuo B (PHILLIPS, 2003).

A Ultima condigdo mostra que a obrigacdo surge devido a relacdo entre as partes, ou
transacdo, e ndo devido ao conteddo da obrigagcdo. Ou seja, a obrigacdo surge por causa do
relacionamento entre as partes ou no momento em que uma das partes, ou ambas, promete
algo (PHILLIPS, 2003).

Dentro da proposta, a obrigacdo que a organizacdo tem com um de seus stakeholders
deve ter o mesmo peso, importancia, que a obrigacdo que esse mesmo stakeholder tem com a
organizacdo. 1sso faz com que a relacdo existente entre organizacao e stakeholders ocorra de
forma equitativa, ndo deixando que o relacionamento seja mais favoravel a um ou a outro.
Conforme resumem Freeman e outros (2010), a proposta esta em um esguema cooperativo, no
qual os participantes do esquema tem obrigacdes entre si, por meio dos beneficios de dar e

receber do esquema.

"® Traducdo do autor: "1. An obligation is a moral requirement generated by the performance of some voluntary
act (or omission). 2. An obligation is owed by a specific person (the 'obligor') to a specific person or persons
(the 'obligee[s]s"). 3. For every obligation generated, a correlative right is simultaneously generated. 4. It is the
nature of the transaction or relationships into which the obligor and the oblige enter, not the nature of the
required act, which renders the act obligatory".
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Conforme comentado no capitulo sobre a teoria do stakeholder, Phillips (2003)
considera que a definicdo de stakeholder, como proposta por Freeman e outros (2010), é
muito ampla, deixando margem para que se pense que se todos séo stakeholders de todos ndo
ha adicdo de valor para ninguém quando se fala em stakeholder. Para Freeman e outros
(2010), stakeholders s&o aqueles que séo, ou podem ser, afetados por uma organizagéo e, que
também, afetam ou podem afeta-la. Phillips (2003) compreende a abrangéncia que inclui a
possibilidade de ser, ou ndo, afetado pois, como argumenta Freeman (apud PHILLIPS, 2003),
ha 20 anos atras um grupo que ndo afetava uma organizacdo hoje a afeta. Porém, Phillips
(2003) acredita que é necesséario que exista um modelo normativo para o estudo da ética
organizacional. Assim, através do principio de equidade do stakeholder se chega a tal
definicéo.

Para Phillips (2003), o principio de equidade do stakeholder distingue quem séo
stakeholders de quem ndo sdo, sendo que com 0S primeiros a organizagdo possui uma
obrigacdo moral adicional, enquanto com os segundos possui somente 0 que Se espera que se
tenha com seres humanos, deveres morais, em um senso geral. Lembrando que néo se trata
ndo de haver dever moral com quem ndo é stakeholder, somente que se tenha os deveres
tradicionais com todos seres humanos, sem obrigacbes morais adicionais. Essas, a
organizacdo tem com seus stakeholders em funcdo de todos estarem em um esquema
cooperativo, através do qual as obrigacdes morais adicionais surgem. Phillips (2013) também
explica que as obrigacdes morais adicionais podem ter diferentes intensidades. Como
exemplo, se pensando nos funcionarios de uma empresa: todos, por serem empregados,
possuem obrigacfes morais adicionais com a organizacdo, o que os difere dos demais
humanos. Dentre os funcionarios, haverdo aqueles que se dedicam mais e que, assim,
possivelmente conseguirdo mais beneficios como feriados, dispensas etc. Nesse caso, as
obrigacbes morais adicionais sdo consideradas mais intensas (fortes) do que aquelas dos

demais funcionarios.

Phillips (2003) alerta que alguns podem dizer que essas relaces sao de cunho legal e
contratual e que por isso os stakeholders ja tem bastante suporte, sendo o principio de
equidade do stakeholder sem muita utilidade. Porém, o autor lembra que isso ndo quer dizer
que as obrigacdes entre stakeholders e organizacdo sdo sem sentido ou redundantes. 1sso pois,
provavelmente a legislacao foi originada atraves da percepcdo e entendimento das obrigac6es

morais adicionais, lembrando que, mesmo assim, é sabido que muitos contratos, assim como
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leis, sdo incompletos, deixando brechas e margem a diferentes interpretacdes. Ademais,
Phillips (2003) lembra que nem todos stakeholders possuem contratos, citando o caso de
clientes que fazem pequenas transacbes com a empresa. O autor acrescenta que essas
obrigacbes morais baseadas nessa equidade sdo fundamentais pois preenchem espagos
deixados pela legislacdo e contratos, tornando, assim, o relacionamento mais rico e detalhado.
Além disso, alguns podem considerar que, pensando no caso dos funcionérios, trabalhar é um
dever moral presente em nossa sociedade. Mesmo se pensando dessa forma, que trabalhar é
uma obrigagdo moral, Phillips (2013) defende que ndo se pode considerar como obrigacao
trabalhar para uma determinada organizacdo, se tornando assim uma obrigacdo moral

adicional.

Como exemplo, para diferenciar uma obrigagdo moral de uma obrigacdo moral
adicional, Phillips (2012), por email, citou duas situagdes cotidianas. Se um individuo
promete a outro que vai busca-lo no aeroporto, ao realizar essa promessa, ele tem a obrigacéo
de buscar tal individuo no aeroporto (obrigacdo moral adicional). Se ele ndo prometeu isso
para mais ninguém, ndo terd essa obrigacdo com nenhuma outra pessoa. Ja, esse mesmo
individuo, que prometeu buscar 0 outro no aeroporto, ndo deve roubar o carro de ninguem
(obrigacdo moral). Ele ndo prometeu isso para ninguém porém, devido aos valores morais da

sociedade, sabemos que nao devemos roubar (PHILLIPS, 2012).

Reforcando a idéia de legitimidade na teoria do stakeholder, Phillips (2003) divide os
stakeholders em dois grupos: normativos e derivativos, tendo o primeiro grupo como Unico
considerado na questao de equidade. Essa idéia pode ser introduzida a partir do comentario de
Donaldson e Preston (apud PHILLIPS, 2003, p. 121):

A abrangéncia excessiva na identificacdo dos stakeholders cresceu de uma tendéncia
a adotar defini¢des como ‘qualquer coisa influenciando ou influenciada pela’
empresa [...] Os dois tipos de interesse que tem sido cortados nessa conexdo séo (a)
concorrentes ¢ (b) a midia [...] é essencial fazer uma clara distingdo entre
influenciadores e stakeholders: alguns atores na empresa (ex: grandes investidores)
podem ser os dois, mas alguns stakeholders reconhecidos (ex: candidatos a vagas)
ndo possuem influéncia, e alguns influenciadores (ex: a midia) ndo possuem
participaco.’’

"7 Traducdo do autor: "Excessive breadth in the identification of stakeholders has arisen from a tendencyto adopt
definitions such as 'anything influencing or influenced by' the firm [...] The two types of interest that have
cropped up most frequently in this connection are (a) competitors and (b) the media [...] It is essential to draw a
clear distinction between influenciers and stakeholders: some actors in the enterprise (eg., large investors) may
be both, but some recognizable stakeholders (e.g., the job applicants) have no influence, and some influencers
(e.g., the media) have no stakes".
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Assim, conforme Phillips (2003), os stakeholders normativos sdo aqueles que
participam de um esguema cooperativo junto com a organizacdo e, desse modo, possuem
obrigacdes com a organizacgdo, sendo que esta também tem obrigagdes com os stakeholders
normativos. Dentro desse conjunto de stakeholders, é possivel pensar, de modo genérico,
naqueles que se envolvem no esquema cooperativo da organizagcdo, como financiadores,
empregados, fornecedores, clientes e comunidade. Os stakeholders derivativos, por sua vez,
ndo participam do esquema cooperativo da organizacdo. Apesar de ndo participarem no
esquema, eles possuem contato com os stakeholders normativos, e também com a
organizacdo, existindo a possibilidade de afetar ambos. Nesse grupo de stakeholders é
possivel citar, de modo genérico, os concorrentes, a midia e ativistas. Por fim, também é
preciso acrescentar que existem grupos que ndo preenchem os requisitos dos stakeholders,
sendo considerados n&o stakeholders. Conforme mostra Phillips (2003), um mapa genérico’®

dos stakeholders pode ser observado na seguinte imagem:
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Figura 2 — Mapa de Stakeholders — Legitimo, Derivativo e N&o Stakeholder.

7® Genérico pois para cada organizagao existira um mapa especifico devido aos seus stakeholders normativos e
derivativos, em principio, serem diferentes de uma organizagdo para a outra. Lembrando que, dependendo do
caso, também pode se tratar dos mesmos stakeholders.
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Fonte: Adaptado de Phillips (2003, p. 127).

Quanto a prioridade, Phillips (2003) diz que o administrador, aquele que gerencia o
relacionamento entre organizagcdo e stakeholder, deve dar maior prioridade para 0s
stakeholders normativos sobre os stakeholders derivativos. Também explica que se, em
alguma ocasido especifica, for necessario dar prioridade aos derivativos, como no caso de
ativistas estarem fazendo pressdo sobre algo, se deve dar prioridade a eles, tirando o foco

momentaneo dos normativos.

Quando se fala em obrigagdo moral também € importante diferencia-la do
consentimento. Apesar de varias situacdes que originam obrigaces tomarem forma através de
consentimento téacito’ é preciso destacar que obrigaces de equidade ndo sdo equivalentes.
Para tornar a idéia mais clara, Phillips (2003) cita um exemplo ficticio de um clube do café da
manha em uma empresa. Quando os colegas concordam em, cada um, fazer um pagamento
mensal para que o cafe da manhd seja comprado e feito na empresa, uma pessoa (ue,
conhecidamente, adora café da manh& diz que néo vai participar do grupo. Porém, mesmo
assim, frequentemente vai até o local, toma café e faz um lanche, sem pagar e confirmando
que ndo deseja fazer parte do grupo pois acha uma idéia tola (apesar de estar usando 0s
beneficios dela). Nesse caso, mesmo usufruindo dos beneficios do esquema, ndo héa
consentimento, seja tacito ou ndo. Assim, mesmo Sem consentimento, a pessoa criou

obrigacdo com os demais, devendo contribuir com sua parte.

Phillips (2003) apresenta que alguns autores criticam o principio de equidade do
stakeholder por ndo apresentar muita normatividade (para eles, ndo quanto as demais
propostas existentes), faltando fundamentacédo. Para justificar a idéia do principio de equidade
do stakeholder, ele contra argumenta através de dois pontos. O primeiro, pragmatista, consiste
no autor ndo acreditar que existe uma verdade absoluta, destacando que estamos acostumados
a uma falsa idéia confortavel de se descobrir sempre a verdade. Assim, 0 motivo do principio
ndo prover fundamentacdo € que ndo ha fundamentacdo para ser provida, inclusive
acreditando que futuramente serdo encontradas mais profundas explicacGes para tal. O
segundo ponto apresentado pelo autor é uma adicdo a teoria de justica de John Rawls,

mostrando como ela seria caso pensada em uma organizacdo. Phillips (2003) reforca que, caso

7 Considerando aqui consentimento tacito como a concordancia através de gestos, expressdes ou acdes
(DONALDSON; DUNFEE apud PHILLIPS, 2003).
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algum fundamentalista queira achar uma fundamentagdo para o principio, pode encontra-la na

justica como equidade de John Rawls.
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4. ESTRATEGIA METODOLOGICA

O presente capitulo explora como a pesquisa foi desenvolvida. Ele aborda seis itens: o
tipo da pesquisa, sua vertente, técnica de coleta dos dados, a unidade de estudo, a técnica de
analise dos dados e, por Gltimo, as limitagdes do estudo.

4.1. TIPO E VERTENTE DA PESQUISA

A presente pesquisa é classificada como exploratoria. Como 0 nome sugere, esse tipo
de pesquisa € utilizado para se explorar determinado assunto. Para Malhotra (2006), esse tipo
de pesquisa tem como objetivo ajudar no entendimento da situacdo problema proposta pelo
pesquisador. Samara e Barros (2007) complementam que entre as principais caracteristicas
desse tipo de pesquisa esta 0 modo informal, criativo e flexivel, diferentemente do tipo

descritivo, que envolve mensuracdo e amostra estatisticamente valida.

Malhotra (2006) também comenta se tratar de um processo de pesquisa no qual se
possui uma estrutura flexivel e se busca informacdes de forma ampla. Além disso, esse tipo de
pesquisa contempla um escopo de estudo ndo representativo estatisticamente. Sendo assim, a
pesquisa exploratéria serve para compreender melhor determinado assunto e, em alguns

casos, pode levar a uma futura pesquisa conclusiva (MALHOTRA, 2006).

A vertente, também conhecida como abordagem, usada neste estudo é a qualitativa.
Malhotra (2006) justifica isso explicando que essa vertente é usada no tipo de pesquisa
exploratéria, caso do presente estudo. McDaniel e Gates (2003) inicialmente comentam que
essa metodologia de pesquisa se caracteriza por seus dados ndo estarem sujeitos a uma analise
quantitativa. Os autores definem que essa abordagem tem o intuito de identificar motivacoes,

atitudes e sentimentos, tpicos ndo aptos a mensuracgao.

No caso da atual pesquisa, ndo se tem intencdo de quantificar os dados, existindo o
intuito de compreender como se apresenta, se presente, o principio de equidade do

stakeholder na organizacgéo X.



65

4.2. TECNICA DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados para a presente pesquisa ocorrem através da pesquisa
bibliografica — busca em dados secundarios — e também através de entrevista em profundidade
— coleta de dados primarios. A pesquisa bibliografica, para Duarte e Barros (2006), consiste
na coleta de literatura sobre o tema estudado por parte do autor do projeto, de forma que é

possivel evidenciar suas ideias.

Para Lima (2004, p. 38), esse tipo de pesquisa "[...] é a atividade de localizacdo e
consulta de fontes diversas de informacédo escrita orientada pelo objetivo explicito de coletar
materiais mais genéricos ou mais especificos a respeito de um tema". A autora acrescenta que
"[...] pesquisar no campo bibliografico é procurar no ambito dos livros e documentos escritos
as informacgdes necessarias para progredir na investigacdo de um tema de real interesse do
pesquisador” (LIMA, 2004, p. 39). Além disso, Roesch (2005) complementa explicando que
selecionar, ler e analisar os textos que possuem relevancia para o estudo séo as atividades
principais desse tipo de pesquisa. Assim, através de autores como Freeman e outros (2010) e
Phillips (2003), a pesquisa bibliografica é feita permitindo que o autor deste estudo tenha
mais conhecimento sobre os temas teoria do stakeholder e principio de equidade do
stakeholder. Dessa forma, & possivel criar embasamento para o desenvolvimento dos

objetivos do estudo e também das entrevistas em profundidade.

Na sequéncia, para a obtencdo dos dados primarios, a técnica de coleta utilizada é a
entrevista em profundidade, através de um roteiro previamente estruturado e conhecido para
orienta-la. Ela

[...] pode ser definida como um encontro entre duas ou mais pessoas a fim de que
uma ou mais delas obtenha dados, informagdes, opinifes, impressdes,
interpretacdes, posicionamentos, depoimentos, avaliacbes a respeito de um

determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza académica efou
profissional (LIMA, 2004, p. 91).

Durante a realizacdo das entrevistas, se teve como instrumento de coleta de dados um
roteiro semi-estruturado®, onde os tépicos oriundos dos objetivos da pesquisa estdo listados,
permitindo que uma conversa entre entrevistado e entrevistador seja mantida, deixando o

entrevistado com liberdade de resposta. May (2004) defende o uso desse tipo de entrevista

8 O roteiro utilizado para a coleta de dados junto aos administradores da Organizacéo X e o roteiro usado para
entrevistar seus stakeholders estdo neste trabalho, respectivamente, como Apéndice A e Apéndice B.
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pois ela permite que o entrevistado responda os questionamentos de uma forma livre, porém
mantendo certo padrdo que permite comparacdo com respostas de outros entrevistados.
Optou-se por dois roteiros distintos, um para os administradores da Organizagdo X e outro
para seus stakeholders.

A entrevista em profundidade foi utilizada para coletar os dados junto a unidade de
estudo, afim de se obter informacdes para analise posterior. As entrevistas foram agendadas,
previamente, com os administradores da Organizagdo X e também com alguns de seus
stakeholders. Durante a sua realizacdo, elas foram gravadas e posteriormente transcritas,
possibilitando sua analise.

4.3. UNIDADE DE ESTUDO

No que diz respeito a origem das informacGes, Andrade (1997, p. 41) explica que €
muito importante "[...] identificar fontes fidedignas, confiaveis, de autores renomados e
considerados autoridades no assunto que se vai estudar”. Frente a essa questdo, para a
realizacdo da presente pesquisa, no que diz respeito a pesquisa bibliografica, buscou-se
autores reconhecidos nos assuntos abordados como Freeman e outros (2010) e Phillips
(2003). Quanto as entrevistas em profundidade, a unidade de estudo diz respeito aos
administradores da Organizacdo X e também alguns de seus stakeholders normativos,
contemplando todos os grupos de stakeholders normativos identificados atraves das
entrevistas com os administradores. Conforme explica Born (2007, p. 24), um ponto muito
importante em “[...] relagdo a delimitagdo do corpus é a amostragem. Caracterizadamente
intencional, no momento em que é da perspicacia do pesquisador que surge a definicdo dos

textos que devem ser estudados previamente e dos individuos que deverdo ser entrevistados

[.]".

Para entender a visdo da Organizagdo X, se optou por entrevistar seus administradores.
Isso pois, conforme observado no referencial tedrico, Freeman e Outros (2010) e Phillips
(2003) colocam o administrador da empresa como responsavel pelo gerenciamento de seus
stakeholders. Assim, como critério de escolha para o administrador entrevistado, se buscou na

Organizacdo X aquele que é maior responsavel pela empresa, também sendo aquele que pensa
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0 gerenciamento dos stakeholders da organizacdo. Assim, se chegou até aquele que sera
denominado aqui como Socio-Administrador 01. Nessa entrevista foi possivel verificar com
que grupos a organizacao se relaciona e também com que grupos ela possui obrigagdes morais
adicionais, identificando, em um primeiro momento, quem sdo os stakeholders normativos da
Organizacdo X. Uma vez tendo os grupos de stakeholders identificados, foram escolhidas as
demais pessoas a serem entrevistadas. Os critérios de selecdo dos demais entrevistados foram:
(1) tempo de contato com a Organizacgdo X; (2) frequéncia de contato com a Organizagédo X; e
(3) acesso ao entrevistado. Optou-se por esses critérios de selecdo pois, a partir do referencial
tedrico, o pesquisador entende que para se ter uma relacdo moral adicional — e assim ser um
stakeholder normativo — é necessario que o relacionamento entre organizacdo e stakeholder
seja ativo e conhecido pelas partes envolvidas. Quanto ao terceiro critério, por exemplo, um
cliente pessoa juridica ndo quis participar da entrevista, aparentemente por estar muito
ocupado. Assim, se buscou outro cliente pessoa juridica, de mais facil acesso, para a

realizacdo da entrevista.

O tamanho do escopo de estudo também & um ponto que merece ser comentado na
pesquisa qualitativa. Neste estudo foram entrevistados 12 individuos, tendo esse tamanho
estabelecido através do critério de saturacdo de informacGes fornecidas pelos entrevistados.
Moraes e Galiazzi (apud BORN, 2007, p. 24) explicam que “entende-Se que a saturacdo é
atingida quando a introducdo de novas informag6es nos produtos da analise j& ndo produz

modificagdes nos resultados anteriormente atingidos”.

As entrevistas em profundidade foram realizadas entre os meses de setembro e
dezembro de 2012. A coleta de dados com os administradores e funcionarios da Organizacéo
X ocorreu entre os dias 28 de setembro e quatro de outubro. Quanto aos demais stakeholders,
as entrevistas foram realizadas entre os dias cinco de novembro e trés de dezembro de 2012.
Todas as entrevistas tiveram o audio gravado, com autorizacdo dos entrevistados, e foram
conduzidas atraves de um roteiro, um para 0s administradores e outro para os stakeholders da
Organizacdo X, elaborados conforme os objetivos e referencial tedrico da pesquisa. Tendo
como critério a convergéncia de informacGes, conforme sugerido por Moraes e Galiazzi
(APUD BORN, 2007), foram realizadas 12 entrevistas. As entrevistas tiveram uma duracédo
média de 17,23 minutos, sendo a menor de 7,17 minutos e a maior de 39,10 minutos, o que

vai ao encontro do que sugere Trivifios (1987, p. 146-7):
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Em geral, a duracdo da entrevista é flexivel e depende das circunstancias que
rodeiam principalmente o informante e o teor do assunto em estudo. Porém nossa
experiéncia nos indica que uma entrevista que se prolongue muito além de trinta
minutos se torna repetitiva e se empobrece consideravelmente.

A seguir se caracteriza a Organizagdo X. Posteriormente, também se caracteriza 0s

individuos entrevistados durante o estudo.

4.3.1. ORGANIZACAO X

A empresa usada neste estudo, aqui denominada Organizacdo X, consiste em uma
industria e comércio do setor de alimentacdo. A empresa produz e vende lanches rapidos
(salgados e doces) através de tele-entrega. Entre os salgados se pode citar um pequeno
cachorro quente, pequeno cheese burger e também salgados com calabresa, queijo e frango.
Entre os doces, produzem tortas, brigadeiros e branquinhos. Além da venda através de tele-
entrega, a Organizagdo X também comercializa seus produtos através do varejo, atuando em
super mercados, onde vendem produtos semelhantes aos da tele-entrega, porém congelados ou

resfriados.

Através de conversa com o0 Socio-Administrador 01, foi possivel conhecer sua
historia. A Organizagdo X foi fundada em Porto Alegre, no ano de 1993, por duas irmas, junto
de seu pai. A empresa comegcou uma pequena producdo de cachorro-quente, utilizando uma
receita de familia. Em 1996 a sede foi transferida para um local um pouco maior, se mudando
novamente em 2003, onde a empresa esta localizada até hoje. No ano de 2003 a empresa
ganhou seu primeiro prémio, "Talentos Empreendedores” e, no ano seguinte, foi indicada
como finalista para "O Melhor da Cidade" da revista Veja. A mesma indicacdo voltou a

ocorrer no ano de 2008.

O ano de 2007 marcou o inicio de um novo momento na organizacdo. Uma sociedade
adquiriu majoritariamente parte da Organizacdo X, deixando um de seus SOCiOS como
administrador da empresa. Para ndo perder a continuidade, as sécias fundadoras acordaram
em continuar por mais dois anos no negdcio. Nesse mesmo ano, a empresa recebeu o diploma
de distingdo por mérito do sistema de avaliacdo (ciclo 2007) do Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade.
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Em 2008, além da tele-entrega, a empresa também comecou a vender seus produtos
em redes de varejo e, no ano seguinte, inaugurou dois quiosques, separadamente em dois
shoppings de Porto Alegre. Por ndo trazerem o retorno esperado, ambos foram fechados, um
em 2009 e outro em 2010. No periodo de verdo, desde 2010, a empresa tem aberto um
quiosque na cidade de Atlantida, onde é possivel vender através de tele-entrega, como
também no préprio ponto de venda.

Também no ano de 2010, a empresa implementou um Programa de Participacdo nos
Resultados (PPR), de forma a avaliar e estimular o desempenho dos colaboradores. Nesse
programa, nomeado de Ponto Acdo, os colaboradores podem ganhar até 100% do seu
salario®, conforme o alcance e superagdo de metas mensais estabelecidas. Os diretores da
empresa estabeleceram, para cada area, critérios para mesurarem e avaliarem o setor e 0s
colaboradores que o integram. Dessa forma, todo final de més, os diretores tem reunides com
0s responsaveis pelas areas para avaliarem o desempenho individual e o geral.

No ano de 2012 a Organizacdo X inicia sua operacao de tele-entrega na cidade de Sé&o
Paulo, mantendo sua industria em Porto Alegre. A organizacdo é atualmente composta por 70

funcionarios. O organograma da empresa pode ser representado pela figura a seguir:

Socios
[ 1 [ 1 1
Financeiro Marketing Vendas Compras e Produgao Recursos
Logistica Humanos
‘"""L'_'_'llms'é’l ,.._.IleL._.I ,_._.I#‘?\_.__
:Tesouranai : Andlises | :CaIICenteri : Mercados | : Salgados | : Doces -:

Figura 3 — Organograma da Organizacdo X
Fonte: Autor.

Lembra-se que, apesar de 0 organograma ndao mostrar, o diretor de producéo, de certa

forma, € subordinado ao comercial-financeiro pois este é sdcio do negdcio.

81 Receber, por ano, um salério extra referente & um més de trabalho.
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Com o fim de caracterizar 0s 12 entrevistados, sdo apresentados, a seguir, dois quadros

mostrando algumas de suas caracteristicas, separando-os entre aqueles que fazem parte da

Organizagdo X e seus demais stakeholders. Entre elas, sdo mostradas a idade, formacdo,

tempo de empresa e cargo que ocupam.

Informagdes
Organizagao X A Nivel de Tempo de
Genero |dade Instrugéo Organizagéo Cargo
Administrador de
Empresas
/Economia Sécio e
- - . incompleto/Cursos Diretor
Sécio-Administrador 1 | Masculino | 27 anos de Gestio 5 anos Einanceiro e
Familiar, Geral e Comercial
Financeira nos
Estados Unidos
. . Engenheiro de Diretor de
Administrador 2 Masculino | 34 anos Produgio 3 anos Producio
., . Administrador de Coordenador
Funcionario 1 Masculino | 42 anos Empresas 6 anos Financeiro
., . Ensino Auxiliar de
Funcionario 2 Feminino | 42 anos Fundamental 6 anos Limpeza
Funcionario 3 Feminino | 28 anos Ensino Médio 3 anos ASS|ster!te
Comercial

Quadro 1 — Perfil dos Entrevistados: Organizagdo X.

Fonte: Autor.




Informagdes
Stakeholders . Qualificag&o Atuagio Contato com
Género | Idade Profissional Profissional Organizagéo X
Contato
Cliente N 44 Psicoldga Psicpl_éga esporadico, com
Pe§soa Feminino anos Clinica Clinica atendente no
Fisica 1 Autbnoma momento da
compra
Contato
Cliente 20 Estudante de esporadico, com
Pessoa Masculino anos Publicidade e Publicitario atendente no
Fisica 2 Propaganda momento da
compra
Cliente 58 Nio Gerente de Contato quinzenal,
Pessoa Feminino . Informado Alimentagdo com assistente
Juridica 1 em Cinema comercial

Quadro 2 — Perfil dos Entrevistados: Demais Stakeholders 01.

Fonte: Autor.

Informagdes
Stakeholders ificacs 5
Género | Idade Qual_lflc_:a(;ao Atl_Ja(_;ao Contgto com
Profissional Profissional Organizacdo X
GerentNe de Contato
Cliente - Expansa_o de esporadico, com
. 24 Administrador Indistria e '
Pessoa Masculino q <rcio d atendente no
Juridica 2 anos e Empresas Comércio de momento da
Produtos para
compra
o Corpo
Fornecedor _ 38 Nio S_oc_:lo— Contato semanal,
Masculino . Administrador | com pessoas de
1 anos informado e .
de Grafica variados setores
Gerente de - L.
Fornecedor . 25 . Contas em D'a“q’ com soclo-
Feminino Jornalista o Administrador 01
2 anos Agencia de e sua assistente
Publicidade
Aproximadamente
, . . 25 | Administrador Dereto_r de a cada d0|_s~meses,
Socio 2 Masculino Agéncia de na reuniao de
anos | de Empresas . - e
Publicidade | socios, com Sécio-
Administrador 01

Quadro 3 - Perfil dos Entrevistados: Demais Stakeholders 02.

Fonte: Autor.
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Observando os dois quadros que retratam os perfis dos entrevistados é possivel
verificar uma variedade de caracteristicas. E interessante observar que, com excecio de dois
dos funcionérios da Organizacdo X entrevistados e de dois entrevistados que ndo informaram
sua qualificacdo profissional, os demais possuem nivel superior. Outro ponto é que, além
disso, os dois clientes pessoa fisica entrevistados e o Cliente Pessoa Juridica 2 sdo 0s Unicos
que mantém um contato com a Organizagdo X que pode ser considerado andnimo pois falam

somente com os atendentes do call center da empresa.

4.4. TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A técnica de analise de dados escolhida para o presente estudo é a analise de contetdo.
Essa analise é feita a partir das transcricdes das entrevistas em profundidade realizadas pelo
autor do estudo. Em resumo, a andlise de contetdo consiste em investigar os textos, buscando
palavras ou frases de forma que seja possivel separa-los por categorias permitindo, assim, a

verificacdo de pontos relacionados, ou ndo, entre eles (ROESCH, 2005).

Roesch (2005) apresenta uma proposta de roteiro para a analise de contetdo. De
acordo com a autora, primeiro deve-se ler os textos, analisando e destacando pontos
importantes. Na sequéncia, € preciso criar categorias para 0s conceitos que representam 0s
fendmenos em comum destacados nos textos. A partir disso, através dos textos analisados,
deve-se verificar as propriedades dessas categorias buscando padrbes (semelhancas e
diferencas), como por exemplo a frequéncia que o fenémeno ocorre ou sua intensidade. Por

altimo, a autora sugere levantar hipéteses para algum estudo futuro (ROESCH, 2005).

De forma semelhante, Bardin (2004), assim como acreditam Trivifios (1987) e Born
(2007), explica que a analise de contetdo se desenvolve em trés fases. A primeira é
denominada pré-analise e se resume na organizacio da anélise. E nessa etapa que o material a
ser estudado é selecionado e preparado para ser analisado. Franco (2008), em acordo com o
que ja foi explicado, acrescenta que geralmente a pré-analise é formada por trés atividades,
sendo que ndo necessitam de uma ordem cronoldgica especifica para serem realizadas. Assim,
se tem a selecdo dos documentos para analise que, conforme ja comentado, para a presente
pesquisa se trata das transcrigdes das entrevistas em profundidade realizadas pelo autor deste

estudo. Outra etapa é a formulacdo dos objetivos e, ou, hipoteses que, nesse caso, se referem
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aos trés objetivos especificos da pesquisa. Além dessa, a proxima etapa é referente a criacéo
de findices para monitoracdo de indicadores®, nas quais se pode verificar indicios de
ansiedade e emoc0es, a partir da repeticdo de determinadas palavras. Na sequéncia, para
Bardin (2004), a segunda fase da analise de conteudo diz respeito a exploracdo do material de
analise. Nesse momento, é posto em pratica o que foi planejado na etapa anterior. Por Gltimo,
se tem a fase referente ao tratamento dos resultados, onde Roesch (2005) explica que sdo
identificadas diferencas e semelhangas nos casos estudados.

Para a realizacdo da analise de contetdo, Bardin (2004) explica que existem algumas
técnicas. Dentre elas estd a andlise de discurso, das relacGes, da expressdao, enunciacao,
avaliacdo e também categorial. No caso do estudo em questdo serd utilizada a técnica mais

antiga, a categorial, assim como sugerido por Roesch (2005).

Bardin (2004) explica que a categorizagdo trata da classificacdo dos materiais
analisados, através de diferentes critérios. Um deles, escolhido para esse estudo, é o
semantico. Franco (2008) acrescenta que existem duas maneiras de criar as categorias, a
priori e a posteriori. O primeiro caso, consiste em desenvolver as categorias a partir do
conhecimento e experiéncias do pesquisador, antes de realizar a coleta das informacdes. Na
outra forma, as categorias sdo criadas conforme os dados sdo coletados, atraves da
identificacdo dos padrdes das respostas. No caso dessa pesquisa, as categorias foram criadas a
priori, tendo como base 0s objetivos especificos anteriormente tracados. Dessa forma, sdo trés

as categorias:

A. moral, ética e justica;®
B. esquema cooperativo;
C. stakeholders: meios ou fins?

Bardin (2004) também acrescenta que a categorizacao envolve duas partes: inventario,
onde se separa os elementos da analise, e classificacdo, onde eles sdo organizados. Apesar de
poder haver excecdes quando nao causar ambiguidade, a autora ressalta que nenhum elemento
pode estar em mais de uma categoria. Além disso, s6 pode haver um critério para a criacdo

das categorias, sendo que elas devem ser pertinentes em relacdo aos objetivos do estudo.

8 Conforme comentado no item 4.1, pelo presente estudo ser de vertente qualitativa, no ha necessidade de
mensuracao. Por isso, essa etapa de criacdo de indices ndo foi realizada no presente estudo.

8 pensou-se, inicialmente, em dividir essa categoria porém, pelos entrevistados tratarem os assuntos de forma
préxima, se optou, a posteriori, em deixa-la dessa forma.
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45. LIMITACOES DO ESTUDO

Neste subcapitulo sdo comentadas as limitacdes que o pesquisador percebeu ao
realizar o presente estudo. Como principal limitagdo se teve a impossibilidade de acompanhar
um processo de decisdo, por parte da Organizagdo X, sobre algum assunto relacionado aos
seus stakeholderes. Apesar de poder entender como se apresenta o principio de equidade do
stakeholder através do relato dos administradores da Organizacdo e de seus stakeholders, a
participacdo do pesquisador em um processo decisorio — que se trata de uma outra estratégia
metodoldgica — sobre o assunto poderia agregar maior conteddo a analise. Além dessa
limitacdo, o autor acredita que a pouca ou, em alguns casos, nenhuma familiaridade dos
entrevistados com os assuntos abordados, como moral, ética e obrigacdes morais adicionais,
pode ser considerada uma limitacdo do estudo. Isso, pois se houvesse maior familiaridade dos
entrevistados com esses conceitos, seria possivel se obter uma maior qualidade de

informacGes — 0 que acredita o autor, ndo mudaria o resultado final encontrado.
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5. ANALISE

Neste capitulo € realizada a analise dos dados coletados através do referencial tedrico
levantado e também da estratégia metodoldgica tragada. Assim, sdo apresentados os achados

da analise de conteldo, através de um subcapitulo para cada categoria proposta no estudo.

5.1. APRESENCA DO PRINCIPIO DE EQUIDADE DO STAKEHOLDER NA
ORGANIZACAO X

A seguir sio exibidos trés subcapitulos apresentando os achados referentes a cada uma
das categorias propostas para a analise de conteudo do presente estudo. Eles séo iniciados
através da visdo da Organizacdo X, mostrada por seus administradores, principalmente o
Socio-Administrador 01 que, conforme o Administrador 02 descreveu, possui maior poder de
decisdo, uma vez que € o Unico caracterizado como socio e administrador. Posteriormente as

idéias sdo complementadas, quando pertinente contrapostas, pelos demais stakeholders.

5.3.1. Justica, ética e moral: fazer o que é certo

Uma vez que no principio de equidade do stakeholder é pertinente a compreensao dos
conceitos de ética, moral e justica, se tornou necessario entender o que 0s entrevistados
definem como ético, moral e justo. Apesar de ndo conhecerem definicbes para esses
conceitos, através de exemplos e de comparacGes 0s entrevistados conseguiram transmitir
suas opinides acerca dos mesmos. Para eles, essas ideias sd0 muito proximas e, como sera
explorado adiante, sdo alinhados ao senso comum de "fazer o que é certo".

Através da entrevista do Sécio-Administrador 01 € possivel identificar a idéia de que
moral e ética sdo sinbnimos, em acordo com a teoria do stakeholder pensada por Freeman e

outros (2010). O Socio-administrador 01 explica que o conceito utilizado por ele, também
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adotado nas diretrizes da Organizagdo X, é o de "fazer o que é certo". Para explicé-lo, ele se

utiliza de dois exemplos, sendo um deles exposto a seguir:

[...] uma empresa de entrega de Sdo Paulo [...] na frente da empresa tinha uma
arvore, é veridica essa historia [...] tinha uma arvore que atravessava a rua, era meio
perigosa, ela tava inclinada e o caminhdo podia bater. A empresa queria cortar
aquela arvore ¢ o Ibama 14 ndo deixou cortar [...] Um dia, o caminhdo passou,
raspou na arvore e a arvore caiu na cabe¢a de um cara e matou o cara. [...] Matou o
cara ndo, o cara foi pro hospital e depois veio a morrer. Mas ai quando o cara tava
no hospital, os diretores e os donos da empresa fizeram o que era certo, deram todo
0 suporte — 0 cara que morreu ndo era nem empregado, era s6 um cara que tava
passando na rua — deram todo o suporte, necessario e desnecessario, para a pessoa
que foi machucada e pra familia dela. Pagaram médico, pagaram hospital, pagaram
tudo. E os advogados diziam 'ndo faz'. 'Porque ta assumindo a culpa, a gente tem o
laudo do governo dizendo que ndo deixou a gente retirar aquela arvore, tem o laudo
dizendo que a gente pediu pra tirar a arvore, entdo a culpa ndo é nossa, ndo faz, se tu
faz, tu assume a culpa e qualquer coisa a justica vai tomar'. [...] vamos pensar assim
[...] era legal ndo ajudar o cara, legal de legalmente, era legal, podia ndo ajudar o
cara, era direito ndo ajudar la o cara. Mas ndo é correto, ndo era moralmente correto
n&o ajudar o cara né? Vai deixar o cara morrer? (SOCIO-ADMINISTRADOR 01,
2012)

Desse modo, se compreende que a ideia de moral do Socio-Administrador 01, e
também propagada na empresa, esta de acordo com 0 pensamento de ética como sindnimo de
moral utilizado na teoria do stakeholder. Conforme a ideia de moral de Vazquez (2007)
mostrada no referencial tedrico desse estudo, a moral, aqui também tomada como ética, esta
em agir de acordo com os valores e regras — ndo necessariamente oficiais — da sociedade onde
vivemos. No exemplo apresentado pelo Socio-Administrador 01, é possivel identificar o valor
social de ndo deixar um individuo morrer, mesmo que desconhecido de quem o ajuda.

E interessante observar que, apesar de ndo ser considerada uma definicdo oficial do
que € ética, ou moral, essa proposta de "fazer o que é certo” também foi comentada por outros
entrevistados, sendo que mesmo por pessoas que hao possuem contato com o Socio-
Administrador 01. Dentre os entrevistados que compartilham essa visdo, esta o Cliente Pessoa
Juridica 02 e o Funcionério 03.

As respostas dos demais entrevistados seguem essa linha de agir conforme as regras
morais e costumes da sociedade. Porém, alguns atribuem que isso € ética, outros que isso €
moral, se mostrando inseguros ao responderem a questdo. Dentre as respostas daqueles que
acreditam ter diferenca entre os conceitos, sem saber muito bem qual € a diferenca, foi citado
que ética sdo os valores da sociedade e moral séo valores individuais de cada um. Também foi
dito que ética é algo profissional, enquanto moral algo pessoal. Além dessas, também foi

interpretado por um dos entrevistados que moral é algo pessoal, no sentido de se ter
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determinado status, ter moral perante outros. Essa confusdo pode ser vista na entrevista do

Funcionério 03:

Acho que uma coisa que é moral € pra tua vida inteira, entendeu? Tanto dentro do
teu meio de trabalho como fora, tu tem que ter a tua moral. E ética ja acho que é
alguma coisa mais profissional. N&do preciso ter ética em casa, acho que nédo preciso
ter ética dentro de casa, com meus filhos, tenho que ter moral com eles. Mas acho
que no servigo ndo sé a tua moral basta, tem que ter ética, ndo adianta fazer tudo
certinho, bonitinho e ter um desvio de conduta (FUNCIONARIO 03, 2012).

Além disso, alguns dos entrevistados que consideram ética e moral diferentes
acabaram, sem querer, os definindo como sinénimos, como é o seguinte caso do Funcionario
01. Ele primeiramente define o que é moral, tendo-a como valores de uma sociedade.
Posteriormente ele define ética, sem perceber, citando como exemplos valores da sociedade

onde estamos, conforme citacéo a seguir:

O que ¢ moral e o que é ético? [...] Moral: ¢ uma coisa imposta pela sociedade, a
moral cada sociedade tem a sua. Ou seja, 0 que é moral pra mim pode ser imoral
para outra pessoa. Entdo isso € um conceito de sociedade. A sociedade define o que
é moral naquele local, o que é moral aqui nos paises arabes é imoral e vice-versa. A
relacdo que eu tenho com a empresa é moral, ou seja, aquilo que se entende como
moral na sociedade que nds vivemos, que nds estamos aqui em Porto Alegre, Rio
Grande do Sul, Brasil, brasileiro, ocidental, enfim, é uma relacdo moral. Ou seja,
ndo existe nada que quebre a moral instituida pela sociedade na relagdo de trabalho
que eu tenho com a Organizagdo X. E ético? Com certeza. Pra mim ser ético é a
definigdo... o que é ser ético? E ser verdadeiro, é ser honesto, é ter uma relagio de
verdade, vamos dizer assim, ou seja, ndo existe nada que ndo seja ético na minha
relacio com a Organizacdo X. Vamos dar exemplos: liga uma pessoa pra ca
querendo saber porque atrasou determinada entrega. Etico é chegar e dizer a verdade
pro cliente, '6 atrasou porque deu um problema na minha producdo e acabou
atrasando a saida do meu entregador pra ti'. Isso ¢é ser ético [...] (FUNCIONARIO
01, 2012).

Quanto ao conceito de justica, a ideia predominante nos entrevistados é semelhante a
de justica que se apresenta na proposta do principio de equidade do stakeholder de Phillips
(2003). Nessa vertente, os entrevistados defendem que a justica existe quando o que uma
parte da & outra equivale ao que recebe desta segunda. A essa ideia sdo adicionados valores
morais como o de ser honesto, cumprir a palavra prometida e também existir sinceridade e
satisfacdo no relacionamento. Esses valores morais acrescentados na definicdo de justica dos
entrevistados mostra que eles possuem alguma dificuldade em diferenciar o que é justo do que
é ético ou moral, talvez por considerarem que a justica esta nas regras morais da nossa
sociedade.

O Administrador 02, assim como o Cliente Pessoa Juridica 02, foi um dos
entrevistados que transmitiu uma visdo mais "céptica” de justica. Para ele, o justo estd
somente relacionado ao que é legal, juridicamente falando. Assim, para o entrevistado,

contanto que nenhuma das partes haja de ma fé, é possivel, apesar de pouco provavel, que as
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coisas trocadas ndo sejam equivalentes e a troca se mantenha justa pois foi isso que foi
acordado pelas partes. Essa possibilidade difere do que propde o referencial tedrico utilizado
neste estudo pois uma das caracteristicas do principio de equidade do stakeholder esta na
troca ser equivalente. Para complementar, segue um trecho da entrevista onde o

Administrador 02 expde sua opinido:

[...] pra mim ser justo é tu cumprir aquilo que tu formalizou no acordo ou num
contrato, sem beneficiar A ou B, por cargo ou por empatia ou por qualquer outro
tipo de critério, que ndo seja aquilo que ta colocado no contrato ou no nivel de
acordo ou na politica de governanca. Ser justo é tu cumprir aquilo que tu se
predisp6s a fazer e registrou isso de alguma maneira [...] mesmo que um dos lados
saia perdendo, porque o acordo foi pré-estabelecido. O acordo quando foi feito foi
validado pelas duas partes, sempre é validado pelas duas partes. Por isso que nao
tem perda, tu ja sabe o que vai acontecer (ADMINISTRADOR 02, 2012).

O Socio-Administrador 01 segue linha semelhante, considerando que uma troca é justa
quando as partes envolvidas chegam a um acordo e o cumprem. Aqui ele exemplifica uma

troca que considera justa no caso da Organizacdo X com seus clientes:

A troca € justa, acho que toda empresa... o que ela se propde pra fazer e o que o
cliente se propGe a comprar, tem que entregar. Pra mim essa é a troca justa, eu
proponho entregar pro cliente um produto que ele liga em qualquer horario, em
qualquer quantidade, embalado um a um, quente, [...] e em troca eu cobro um valor
por isso. Se o cliente aceita e diz que paga esse valor, a troca é justa. Uma troca
injusta é eu te dizer que te entrego isso, iSSO e iSSO € 0 cara me pagou e eu ndo
entreguei, ndo chegou, [...] ou eu propus e entreguei e o cara ndo em pagou, deu um
cheque sem fundo, ai € uma troca que n&o é justa (SOCIO-ADMINSITRADOR 01).

E interessante que o Cliente Pessoa Fisica 01 apresenta resumidamente uma definicio
que se assemelha a essa do Sdcio-Administrador 01. Ela considera que algo é justo quando
"[...] o prego condiz com a satisfacao que o produto me da. [...] quando eu fico satisfeita com
0 que eu paguei ndo me sinto frustrada” (CLIENTE PESSOA FiSICA 01, 2012), reforgando a
ideia de que deve existir porporcionalidade em uma relagéo de troca.

Na mesma linha de raciocinio também esta o Funcionario 01, quando se refere ao seu
salario:

A prestacdo que eu presto e aquilo que eu recebo em troca é equivalente. Existe
equivaléncia entre os dois. Logicamente, como todo mundo ndo estd sempre
satisfeito, por querer trocar de carro e etc, eu gostaria de receber uma
contraprestagdo maior, mas ndo entendo como injusta a contraprestacdo atual
(FUNCIONARIO 01, 2012).

Uma opinido diferente das demais mas que esta de acordo com 0s pressupostos da
teoria do stakeholder é a do Fornecedor 01. Sem entrar no meérito do que esta sendo trocado e
da proporcionalidade do que € trocado, o entrevistado compreende que justo é ser sincero com

0 parceiro de troca, tentando fazer o possivel para lhe dar preferéncia, visto que existem
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outras empresas no mercado, porém compreendendo que nem sempre é possivel. Apesar de

ndo falar em proporcionalidade, aparentemente a coloca de forma implicita em sua entrevista:

O justo, na minha opinido é o seguinte: se tu estabelece uma parceria entre cliente e
fornecedor, vamos dizer, comprador e fornecedor. Essa parceria ndo pode ser s6 na
conversa, pois dificuldade os dois véo ter em algum momento, tanto eles na hora da
compra, como eles na hora da venda, entdo o diferencial ta exatamente em tu abrir as
informacdes, em ser sincero né? Entdo daqui a pouco, um exemplo, dou um
orcamento e ele tem um orcamento de um concorrente que ta tentando entrar pra
fornecer ele menor, é ele me dizer isso 6 'o teu valor ta acima, o concorrente é tal, 0
preco dele é tal, tu consegue fazer isso?" ai se é possivel a gente faz, entdo é isso da
troca, da sinceridade, que é o importante (FORNECEDOR 01, 2012).

Por fim, através das entrevistas realizadas, o autor deste estudo considera que as
defini¢cbes utilizadas predominantemente pelos entrevistados estdo em acordo com o
referencial tedrico utilizado neste trabalho - Freeman e outros (2010), Phillips (2003) e
Slinger (1999) — e também que a relacdo entre a Organizacdo X e seus stakeholders ocorre de
modo ético e justo.

Tendo os conceitos de moral, ética e justica esclarecidos, se chega a compreenséo
do esquema cooperativo da Organizagdo X e, assim, também das obrigacdes morais

adicionais nele presentes.

5.3.2. O esquema cooperativo da Organizacédo X

Neste subcapitulo é desenvolvido o raciocinio que origina o0 esquema cooperativo da
Organizacdo X proposto pelo autor deste estudo, apresentando uma representacao grafica ao
seu final. Além de determinar os stakeholders normativos, derivativos e os ndo stakeholders,
as obrigac6es morais adicionais também sdo discutidas nesse subcapitulo, assim como as
cinco caracteristicas presentes no principio de equidade do stakeholder. Além disso, tambem
é observado se existe diferenca entre o que foi acordado entre as partes e o que € cumprido,
aléem de se explorar como as partes avaliam a relacdo entre Organizacdo X e stakeholders
normativos e se estes a consideram como justa e ética. Desse modo, o presente subcapitulo é
dividido da seguinte forma: stakeholders normativos; stakeholders derivativos; e nao
stakeholders. Dentro dessas subdivisdes, sdo apresentadas as obrigacfes morais adicionais
que cada grupo citado: clientes; funcionarios; fornecedores; socios; midia; mercado; governo;

sindicato; e sociedade. Por fim, é realizada uma sintese sobre essa categoria de anélise.
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Durante a realizagdo das entrevistas foi possivel identificar como é o esquema
cooperativo da Organizagdo X. O Administrador 02 mostrou possuir uma visdo mais estreita
do que sdo stakeholders, basicamente considerando somente 0s sOcios, ou acionistas
(shareholders), como tais. N&o é possivel afirmar com certeza, porém o autor deste estudo
acredita que isso pode ocorrer devido a sua formacdo em Engenharia de Producdo, que difere
daqueles que estudam administracdo e tem disciplinas nas quais os stakeholders, de alguma
forma, sdo abordados. Diferentemente, o Sécio-Administrador 01, formado em administracao,
traz uma concepc¢do mais abrangente do que sdo stakeholders. Ele acredita naquela proposta
mais ampla, apresentada no referencial tedrico, de que stakeholders sdo "grupos de pessoas
[...] que suportam aquela empresa ou dependem daquela empresa, de alguma forma, sob
alguma 6tica" (SOCIO-ADMINISTRADOR 01, 2012). Assim, ele elenca como stakeholders
aqueles grupos que tradicionalmente sdo considerados como tais: sécios, clientes,
fornecedores, governo, funcionarios, sociedade e concorrentes.

Ao se questionar quanto ao contato direto com esses stakeholders, buscando
separd-los entre normativos e derivativos, conforme a proposta de Phillips (2003), o
entrevistado explicou, quando perguntado, que considera ter obrigacbes morais adicionais
com os socios, clientes, fornecedores, governo, funcionarios e a sociedade, inicialmente
caracterizando-os como stakeholders normativos. Quanto aos stakeholders derivativos, o
Socio-Administrador 01 identificou o sindicato e a midia como influenciadores do
relacionamento entre a Organizacdo X e 0s empregados e clientes, respectivamente. Além
desses, 0 Administrador 02 cita os concorrentes como stakeholders derivativos que, para ele,
podem influenciar o comprar de seus clientes, assim como também seus funcionarios, uma

vez que podem ofertar-lhes emprego.

5.3.2.1. Stakeholders normativos

Conforme observado no referencial teorico, os stakeholders normativos sdo
aqueles grupos, ou individuos, que aceitaram voluntariamente entrar em um esguema
cooperativo com a Organizacdo X. Desse modo, ao aceitar essa participacdo voluntaria, entre
esses stakeholders e a Organizacdo X, foram criadas obrigacdes morais adicionais. Essas,

vao além das obrigac6es morais que, por sua vez, sdo as obrigacfes que se possui ao se viver
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em uma sociedade, onde existem regras morais em vigor, ndo necessariamente formais. Além
disso, retoma-se que as caracteristicas presentes nas relaces regidas pelo principio de
equidade do stakeholder sdo: beneficio mUtuo; cooperagdo que requer sacrificio ou
restricdo de liberdade por parte dos participantes; possibilidade de livre conduta;
aceitacdo voluntaria dos beneficios do esquema cooperativo; e condicdo de
proporcionalidade.

5.3.2.1.1. Clientes

Conforme o Sécio-Administrador 01 explicou em sua entrevista, assim como também
falou o Cliente Pessoa Fisica 02 e o Cliente Pessoa Juridica 02, a troca presente no
relacionamento entre a Organizacéo X e seus clientes é a de fornecer produtos de qualidade e
entregad-los no horéario combinado, recebendo em troca o pagamento por isso. O Cliente
Pessoa Fisica 01 acrescentou que nessa troca tambeém esta presente, por parte da empresa, um
bom atendimento, sendo esse caracterizado por um estilo caseiro. O Cliente Pessoa Juridica
01 segue a mesma linha, dizendo que na troca estdo os produtos e o dinheiro porém, como o
seguinte trecho, acredita que se houvesse interesse de sua parte poderia haver um atendimento
mais familiar, ter mais coisas envolvidas na troca: "O tipo de atendimento que eu tenho deles
é o tipo de atendimento que, se eu precisar, eu sei que poderia ser um tipo de relacionamento
mais personalizado, se eu quiser, mais familiar se eu precisar" (CLIENTE PESSOA
JURIDICA 01, 2012). Assim, se pode entender que as obrigacbes morais adicionais
presentes no relacionamento se resumem a Organizacdo X fornecer produtos e atendimento de
qualidade, enquanto, em troca, os seus clientes pagam o valor estabelecido.

Os cliente entrevistados, assim como o Socio-Administrador 01, consideraram a troca
existente entre a Organizacdo X e seus clientes como justa e ética. O Cliente Pessoa Fisica 02
reclamou que acredita que o preco usado pela Organizacdo X subiu mais do que ele esperava,
porém reconhece que a empresa usa uma abordagem diferenciada, o que lhe permite, segundo

o0 entrevistado, a cobrar um preco mais elevado, conforme a seguinte citacdo:

[...] eu também tenho impressdo de que subiu o prego, eu acho que era mais barato e
hoje se tornou uma coisa um pouco mais cara mas também, talvez por eu estudar
publicidade, sei que € uma marca que se valorizou que até o pablico mudou, antes
ndo faziam encomendas pequenas e hoje acho que qualquer quantidade da pra pedir.
Entdo, eu tendo nogdo disso, considero, até ndo acho caro, mas enfim, ja foi mais
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barato, ja foi uma coisa com um custo beneficio melhor (CLIENTE PESSOA
FISICA 01, 2012).

Em contrapartida, o Cliente Pessoa Juridica 01 defendeu que um dos pontos fortes da
Organizacdo X como seu fornecedor € a manutencdo dos precos, conforme o seguinte trecho

de sua entrevista:

No inicio eu negociei preco com eles mas eles ndo sdo aquela empresa que tdo a
todo momento aumentando, sabe? Nesses cinco anos que a gente trabalha foram
dois ou trés reajustes, ¢ uma... tem empresas que eu to sempre ligando 'pd, ja
aumentou o preco de novo? [...] Com eles ndo existe isso, porque eles mantém,
mais ou menos, o preco dentro de acordo com aquilo que eu preciso [...] (CLIENTE
PESSOA JURIDICA 01, 2012).

Quanto ao que foi combinado ser realizado na prética, 0s entrevistados acreditam que
ocorre, de fato. O Cliente Pessoa Fisica 01 disse que, sem prejuizos no relacionamento com a
empresa, houve um atraso em um de seus pedidos mas que a Organizacdo X ligou
antecipadamente explicando que houve um problema e que iria atrasar. Por sua vez, o Cliente
Pessoa Fisica 02 explicou que achava que a qualidade ndo era a mesma de antigamente mas
que por continuar achando os produtos bons ndo fez nenhum tipo de reclamacdo com a
Organizagédo X.

No que diz respeito a avaliagdo do relacionamento entre a Organizagdo X e seus
clientes, o Sécio-Administrador 01 a considera positiva. Ele justifica essa opinido através dos
indicadores do setor de call center, que possuem poucas "ocorréncias”, que representam as
reclamacdes dos clientes. Da mesma forma, os entrevistados também consideraram o
relacionamento entre Organizacdo X e clientes positivo. O Cliente Pessoa Fisica 02, assim
como o Cliente Pessoa Juridica 01 e Cliente Pessoa Juridica 02, destacou como principal fator
dessa avaliacdo positiva a Organizacdo X entregar o que foi pedido, conforme combinado
previamente. J4, o Cliente Pessoa Fisica 01, usou como critério para a boa avaliacdo o
atendimento cortés da empresa.

Pensando-se nas caracteristicas do principio de equidade do stakeholder, no
relacionamento entre a Organizacdo X e seus clientes se pode pensar no seguinte: beneficio
matuo, enquanto a empresa entrega seus produtos com qualidade e bom atendimento, 0s
clientes pagam a ela; cooperagdo que requer sacrificio ou restricdo de liberdade por
parte dos participantes, nesse relacionamento, as duas partes restringem sua liberdade no
sentido de que os clientes comprometem parte de seu dinheiro, enquanto a Organizacdo X
compromete seus produtos na troca; possibilidade de livre conduta, nenhuma das partes sao
obrigadas a efetuarem a compra ou venda, € uma escolha; aceitacdo voluntaria dos

beneficios do esquema cooperativo, ambas partes estdo cientes do que estd envolvido na
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troca e aceitam os beneficios que dela tem; e condicdo de proporcionalidade, a troca dos

produtos e atendimento pelo dinheiro pago é considerado proporcional.

5.3.2.1.2. Funcionarios

Conforme a entrevista do Socio-Administrador 01, no relacionamento da Organizagdo
X com seus funcionarios, a empresa da remuneracao, o que inclui o salério e beneficios, como
plano de satde. Em troca, os funcionérios Ihe d&o trabalho. Conforme citado pelo Funcionario
01 e Funcionario 02, eles ddo a empresa sua experiéncia nas atividades desempenhadas e
também dedicacdo na realizacdo das atividades propostas. O Funcionario 01 tambem
comentou que além da remuneracdo, a Organizacdo X lhe d& conhecimento:

"[...] todas as empresas das quais eu trabalhei [...] acredito que cada uma delas me
deu uma coisa diferente e agregou a mim alguns conceitos. [...] o maior conceito
que aprendi aqui dentro foi o trato com o cliente, ou o cliente como foco. [...] que
eu acabei adquirindo pra mim como profissional” (FUNCIONARIO 01, 2012).

Além disso, o Funcionario 03 também cita que a Organizacdo X lhe proporciona
possibilidade de crescimento profissional e também de conhecer novos ambientes. O
Funcionério 03 iniciou na empresa como atendente do call center, onde ficava em uma sala, e
hoje é assistente comercial, funcdo que torna necessario deslocamento devido a visitagdo de
clientes pessoa juridica.

Tanto o Socio-Administrador 01 quanto os funcionarios entrevistados consideraram
que a relacdo entre a Organizacdo X e seus funcionarios € justa e ética. A Organizagdo X ser
ética, que também foi considerado um aprendizado pelo Funcionario 01, por ver isso na

pratica, pode ser observado a partir do seguinte depoimento:

"[...] o que mais eu poderia dizer que a empresa acrescentou pra mim... é a
correcdo, que é uma empresa totalmente correta, com legislagdo, com questdes
trabalhistas [...] no trato de verdade com cliente. Entdo acho, também, que ndo ¢
uma coisa que eu ndo tivesse, mas ver isso na pratica, ja que infelizmente a cultura
das empresas que eu tive vivenciado ndo tinham esse tipo de conduta. Ou seja,
vivenciar uma empresa que vive esse tipo de conduta ética legal é muito importante,
saber que existe isso, que ndo é fantasia. Nao é s6 'ah ndo, todas empresas tem que
respeitar as normas legais'. A maioria ndo cumpre. Aqui ndo s se tenta, como se
cumpre (FUNCIONARIO 01, 2012).

Ao serem guestionados quanto a relacdo entre Organizacdo X e funcionarios ocorrer,
na pratica, o que foi acordado previamente, se entendeu que a relacdo ocorre conforme o

acordado. Um achado interessante foi na entrevista do Funcionario 01, onde ele diz que
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exerce algumas atividades que vao aléem do que seu cargo. Porém ele considera que isso é
algo comum em empresas de pequeno porte, considerando essas atividades adicionais como

algo implicito quando se trabalha em tais empresas:

[...] o que foi acordado, desde o inicio, sempre foi cumprido. Vamos dizer, assim,
em termos trabalhistas, em termos de trabalho eu acredito que ndo. Porque: uma por
necessidade da empresa, por ser uma empresa de pequeno porte, médio porte
estourando, vamos dizer assim. Ela tem necessidade de uma empresa pequena que as
pessoas se multipliguem em termos de funcdo. A funcionalidade de uma
determinada pessoa ndo deve se restringir a sua contratagdo. Ou seja, ao seu 'vocé
foi contratado para trabalhar no setor financeiro', 6timo, s6 que na pratica ndo € isso.
Como a empresa é de pequeno porte, tu acaba trabalhando no setor financeiro, no
setor fiscal, setor contabil, compras, entendeu? Entéo tu acaba extrapolando aquilo
que tu foi contratado. [...] se tu for pra qualquer outro lugar em empresas de mesmo
porte, isso ira ocorrer, porque tu é financeiro é s financeiro e se der um problema
no fiscal e ndo tiver ninguém pra responder 'ndo mas isso ai tem que falar com o
dono da empresa’, por exemplo, tu acaba assumindo algumas coisas. O acordado é o
que ta literalmente ligado a funcdo: coordenador financeiro. Ou seja, financeiro, s6
gue na pratica existem desvios de funcGes, vamos dizer assim, que nada mais é uma
coisa normal em empresas de pequeno porte (FUNCIONARIO 01, 2012).

Quando perguntado se achava isso algo ruim, o Funcionario 01 respondeu que:

Néo, ndo é ruim, até porque a empresa se aproveita da experiéncia profissional que
eu agreguei. Porque, por exemplo, se entrasse outra pessoa aqui, podia ser o cara
mais especializado no financeiro, mas se ele for um especialista que trabalhe s6
naquela area talvez ele ndo conseguisse trabalhar em outras. Entdo eu ndo me sinto
desconfortavel em ter que fazer esse tipo de trabalho também. E acredito que ao
longo do tempo, com o crescimento da empresa, isso vai se departamentalizar, mas
pelo porte da empresa € normal. Ndo me sinto desconfortavel com isso
(FUNCIONARIO 01, 2012).

Entdo, apesar de o Funcionario 01 exercer algumas atividades diferentes do que o que
seu cargo especifica, ele as considera normais as pessoas de sua area, em empresas de
pequeno porte.

De modo geral, o Sécio-Administrador 01 avalia a relacdo da Organizacdo com 0s
funcionarios de modo positivo pois, além do bom relacionamento com os funcionarios, ele
destaca que ndo existe nenhum processo trabalhista na justica, mesmo havendo desligamentos
recentes. Os funcionarios entrevistados também apresentaram uma visdo positiva do
relacionamento deles com a Organizacdo, apontando o bom tratamento que recebem da
empresa como motivo. O Funcionario 01 destacou, em sua entrevista, que estar em um
ambiente onde é bem tratado e se sente a vontade com as pessoas é fundamental para se
manter em uma empresa.

Sendo assim, se observou como obrigacdes morais adicionais presentes nessa relacao
as seguintes: a Organizacdo X da salario e beneficios, além de possibilitar crescimento
pessoal e profissional e de fornecer um ambiente agradavel, onde os funcionarios se sentem
bem. Em contrapartida, os funcionarios ddo seu trabalho, sua experiéncia profissional e

também sua dedicagdo nas atividades la exercidas. As caracteristicas apontadas por Phillips
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(2003) sobre o principio de equidade do stakeholder também sdo identificadas nesse
relacionamento. Sdo elas: beneficio matuo, a empresa € beneficiada recebendo trabalho e
dedicacdo de seus funcionarios, enquanto estes sdo beneficiados através da remuneracéo,
beneficios e os outros certames a pouco comentados, dados pela Organizacdo X; cooperacgao
que requer sacrificio ou restri¢ao de liberdade por parte dos participantes, as duas partes
restringem sua liberdade pois a Organizagdo X deve direcionar parte de seu dinheiro aos
funcionarios, assim como também os cargos por eles ocupados, enquanto os funcionarios se
comprometem a ficar determinadas horas na empresa trabalhando; possibilidade de livre
conduta, os funcionarios ndo foram obrigados a trabalhar na Organizacdo X, assim como essa
ndo foi obrigada a contrata-los, foi uma escolha das duas partes; aceitacdo voluntaria dos
beneficios do esquema cooperativo, ambas partes estdo cientes do que esta envolvido na
troca e aceitam os beneficios que dela usufruem; e condi¢éo de proporcionalidade, a troca

entre 0 que a Organizacdo X e seus funcionarios oferecem € considerada proporcional.

5.3.2.1.3. Fornecedores

Quanto aos fornecedores, o Socio-Administrador 01 conta que a troca é semelhante da
que ocorre com o0s clientes, porém tendo a Organizagdo X como cliente dos seus
fornecedores. Os fornecedores se prontificam a entregar determinados materiais, com
determinadas especificacdes, em determinados prazos e, em troca, a Organizacdo X aceita
pagar o valor estipulado pelo fornecedor, dentro do prazo também estipulado pelo mesmo. O
Fornecedor 01, que produz materiais de comunicacdo, detalha um pouco mais essa troca

citando um exemplo:

A troca que a gente consegue ter, num relacionamento assim, é que quando o
cliente, a Organizagdo X, no caso, precisa de uma emergéncia, a gente coloca eles
sempre como primeiro da fila, e na contrapartida, caso algum valor nosso esteja um
pouco acima do mercado, as vezes pelos nossos custos mesmo, a Organizagdo X
abre esses custos pra nos, pra gente tentar trabalhar num custo que fique favoravel
pra ele e também pra nés. A gente consegue as vezes achar um meio termo
ajustando a quantidade de material de compra, programando compra, entdo a
parceria mais nesse sentido (FORNECEDOR 01, 2012).

O Fornecedor 02, agéncia de comunicacdo, também detalha a troca com a Organizacéo
X. Para ele, sua empresa esta ganhando aprendizado pois a Organizacdo X é uma das

primeiras empresas que o Fornecedor 02 atende somente offline, uma vez que a origem da
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empresa foi em fazer comunicacdo somente através da internet. Além disso, também é
comentado que, por ser um cliente menor, a Organizacdo X permite um contato mais proximo
e, assim, que "experiéncias"” sejam testadas.

Os fornecedores entrevistados, assim como o0 Socio-Administrador 01 e o
Administrador 02, consideraram que a relacdo entre Organizacdo X e fornecedores € justa e
ocorre de forma ética. Além disso, os dois fornecedores entrevistados e o Administrador 02
consideraram que o que foi acordado previamente realmente ocorre no dia a dia. Quanto a
isso, 0 Socio-Administrador 01 explica, sem apontar algum fornecedor especifico, que é

comum o que estd no contrato nem Sempre ocorrer na prética, conforme suas palavras:

Porque muitas coisa quando tu vai fazer um contrato com um fornecedor, tu pde no
papel uma série de regras a serem feitas e na pratica, muitas delas ndo acontecem.
Por uma relagdo melhor... Uma coisa positiva [...] eu botei 14 que o meu
fornecedor... ta no contrato comigo que se eu atrasar um dia o pagamento, vamos
supor aqui ta? Se eu atrasar o pagamento ele me cobra um juro de 2% ao dia. Mas
vamos supor que temos diversos fornecedores antigos, que eu tenho certeza que se
um dia a gente atrasar o pagamento, seja por qual fora a razdo, passou um boleto e
ndo viu, deu um problema nos computadores pra fazer a transferéncia, esse
fornecedor ndo vai me cobrar os 2% de juros, exatamente pela relacdo anterior de
troca, justa [...] (SOCIO-ADMINISTRADOR 01, 2012).

Ao ser questionado quanto a situacdo inversa, no caso de um fornecedor atrasar a
entrega, ele respondeu que isso depende da situacdo, na qual se deve usar 0 bom senso,

citando o caso de um fornecedor de transporte como exemplo:

Naio, se ele atrasa um dia a entrega e se eu ndo preciso daquela entrega... uma coisa
€... eu ndo vou ficar sem farinha na empresa, nunca, agora se ele me atrasa um dia,
ok, mas é um dia, por isso que eu to dizendo da troca justa, ndo vai me atrasar toda
semana, ai eu vou ter que trocar de fornecedor. Entdo por isso que eu acho assim,
contratualmente € uma coisa e na pratica € na préatica, diferente, e é a parceria dos
dois lados, por exemplo tem o fornecedor de entrega dos mercados, o Roberto [...] o
nosso contrato com ele é cheio de regras, se ele ndo entregou um produto ele vai
pagar aquele produto, se deu problema na entrega o frete é dele, sabe? A partir do
momento que sair da empresa toda responsabilidade é dele... mas ndo é assim que
funciona na pratica, o contrato ta ali pra nos proteger e pra proteger ele em caso a
gente venha... mas na pratica ¢ diferente, vamos supor que o Roberto venha e ele
precise de um adiantamento, que um outro cliente dele deu problema, ndo pagou e
etc e como a gente tem uma parceria de anos, eu dou um adiantamento pra ele
(SOCIO-ADMINISTRADOR 01, 2012).

Apesar de o relacionamento da Organizacdo X com alguns de seus fornecedores nem
sempre seguir o0 que esta no contrato, o Sécio-Administrador 01 explica o critério que utiliza
para que as acdes informais sejam justificaveis:

Entdo [...] eu acho que a diferenga entre contratual e pratica ela acontece muito mais
pro bem do que pro mal, porque se é pro mal, tu tem que usar o contrato. Tem uma
frase boa que eu acho que é 'contrato bom é o que nédo sai da gaveta', ndo precisa
conferir, esse é o contrato bom (SOCIO-ADMINISTRADOR 01, 2012).
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Quanto a avaliacdo do relacionamento dos fornecedores com a Organizagdo X, o
Fornecedor 01 o avalia positivo pois nele se é possivel discutir os assuntos de forma aberta,
com sinceridade, se respeitando os limites de cada parte envolvida. De forma semelhante, o
Fornecedor 02 também avalia o relacionamento com a Organizacdo X de forma positiva, 0
justificando também devido ao bom relacionamento, no qual ndo h& necessidade de tanta
formalidade e no qual se é possivel tentar novas idéias.

De modo mais objetivo, se observou como obrigacbes morais adicionais as
seguintes: a Organizacdo X paga para seus fornecedores, enquanto seus fornecedores lhe
fornecem servicos e produtos. Além disso, também entra o aspecto mais subjetivo da parceria
que surge desses relacionamentos. Conforme comentado por Phillips (2013), apesar de se
existir determinadas obrigagfes morais adicionais com o grupo de fornecedores, a intensidade
dessas obrigacfes podem variar, por exemplo, de fornecedor para fornecedor. Nos casos
entrevistados, aparentemente a intensidade é alta pois foi comentado o aspecto da
informalidade na relagéo, além da ndo conferéncia dos detalhes dos contratos devido ao bom
convivio entre as partes.

Sobre as caracteristicas do principio de equidade do stakeholder, se tem a seguinte
observacdo: beneficio mutuo, a empresa é beneficiada recebendo os produtos e servicos de
seus fornecedores, enquanto estes sdo beneficiados atraves do valor pago pela Organizagéo X;
cooperacao que requer sacrificio ou restricdo de liberdade por parte dos participantes,
as duas partes restringem sua liberdade pois a Organizacdo X deve direcionar parte de seu
dinheiro aos fornecedores, enquanto eles dedicam horas de trabalho e materiais nos servigos
prestados; possibilidade de livre conduta, assim como a Organizacdo X nao foi obrigada a
ter os fornecedores 01 e 02 como seus parceiros, eles também ndo foram obrigados a
aceitarem a empresa como sua cliente, foi uma opc¢éo das duas partes; aceitacdo voluntaria
dos beneficios do esquema cooperativo, ambas partes estdo cientes do que esta envolvido na
troca e aceitam os beneficios que dela recebem; e condicédo de proporcionalidade, a troca

entre a Organizacdo X e seus fornecedores € considerada proporcional.

5.3.2.1.4. Socios
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Quanto aos sdcios, como colocado pelo Sécio-Administrador 01 e pelo Socio 02, os
socios da Organizagdo X investiram dinheiro nela e, desse modo, esperam receber um retorno
sobre o investimento realizado. O Socio 02 também acrescentou que, além da parte financeira,
existe uma satisfacdo em ver um negdcio seu crescendo e sendo reconhecido e apreciado por
outras pessoas. Tanto o Sécio-Administrador 01 quanto o outro sécio entrevistado, Sécio 02,
consideram que a relacdo entre Organizacdo X e socios é justa e ocorre de forma ética. O
Sécio-Administrador 01 afirma que ndo existe diferenca entre o que foi acordado e o que
acontece na préatica, enquanto o Socio 02, por também ser s6cio em outros negocios,
reconhece ndo lembrar dos detalhes do contrato argumentando, porém, que se sente satisfeito
com o crescer do negocio e pela gestdo do Sécio-Administrador 01. Isso pode ser visto no
seguinte trecho de sua entrevista:

[...] o Sécio-Administrador 01 é o gestor, ele tem total autonomia, a gente confia
muito nele, ele ta nessa posicdo porque, de fato, ele merece, ele fez por isso, entdo a
gente tem total confianca na gestdo dele. Contrato, essa relacdo, te confesso que eu
nem sei que detalhe ta nesse contrato. E uma relagdo muito mais de confianca e a
gente ta satisfeito com os resultados da Organizagdo X, com o crescimento, a
expansdo agora pra Sdo Paulo. A gente ta junto com o Sécio-Administrador 01 e a
gente apoGia as decisdes dele mas, claro, colocamos sempre 0 nosso ponto mas
sempre acreditando no caminho que ele for optar, a gente ta muito unido (SOCIO
02, 2012).

O relacionamento é considerado positivo pelos dois socios entrevistados. Como
critérios de avaliacdo, o Socio-Administrador 01 citou a boa relacdo entre os socios e a
auséncia de reclamacdo ou de brigas. Em linha semelhante, o Socio 02 citou como fator
principal de sua avaliacdo positiva, do relacionamento entre ele e a Organizacdo X, a

transparéncia, como € possivel ver no seguinte trecho:

[...] a relagdo é extremamente positiva, primeiro, porque tem transparéncia. [...]
Claro, tem coisa do dia a dia la que eu néo sei. As informacdes que sdo relevantes a
gente confia. Entéo, a transparéncia faz com que a nossa relacdo seja 6tima e me
deixe confortavel nessa posicdo de socio. Esse é o principal ponto, cara, e confiar
né? Tem que confiar nas pessoas que tdo tocando 14, além da transparéncia tu tem
que confiar que quem ta tocando tem capacidade pra isso né? E a gente confia
(SOCI0 02, 2012).

Desse modo, como obrigacbes morais adicionais presentes na relacdo entre
Organizacdo X e seus socios, se pode resumir o seguinte: Enquanto os sOcios investem
dinheiro na Organizacdo X, essa lhes da retorno financeiro e, além disso, também satisfacao
pois 0 sdcio ver seu negdcio crescendo e sendo reconhecido por outros lhe agrada. Quanto as
caracteristicas do principio de equidade do stakeholder identificadas nessa relacdo estdo:
beneficio mutuo, a empresa é beneficiada recebendo investimento financeiro dos sécios, ao

passo que estes sdo beneficiados através dos dividendos e da satisfacdo que a empresa lhes da;
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cooperacdo que requer sacrificio ou restricdo de liberdade por parte dos participantes,
enquanto os sdcios restringem sua liberdade de investimento, depositando dinheiro na
Organizagdo X, essa restringe seus lucros, ou investimentos proprios, tendo que devolver
parte aos socios, além de ter seu destino aprovado por eles; possibilidade de livre conduta,
enquanto os socios ndo sdo obrigados a investir na Organizacdo X, podendo escolher qualquer
outro negdcio, a Organizacdo X também ndo é obrigada a aceita-los como sécios, podendo ter
outros individuos como socios; aceitagdo voluntdria dos beneficios do esquema
cooperativo, ambas partes estdo cientes do que estd envolvido na troca e aceitam o0s
beneficios que dela surgem; e condicéo de proporcionalidade, a troca entre a Organizagdo X

e seus socios é considerada por eles proporcional.

5.3.2.2. Stakeholders derivativos

De acordo com o referencial tedrico do presente estudo, os stakeholders
derivativos sdo aqueles que ndo possuem obrigacdes morais adicionais com a organizagdo
em questdo. Apesar disso, eles sdo derivados dos stakeholders normativos pois, de algum
modo, podem influencia-los. Durante as entrevistas, foram identificados como stakeholders
derivativos a midia e o mercado. Se entendeu que dois dos stakeholders normativos,
fornecedores e socios, ndo sdo influenciados por outros, conforme abordado a seguir.

O Fornecedor 01 reconhece que o relacionamento com a Organizacdo X pode ser
influenciado por um terceiro mas ndo soube identificar quem possa influencia-lo. Ja o
Fornecedor 02, ndo acredita que o relacionamento pode ser influenciado por um terceiro que
ndo seu concorrente, a antiga agéncia de comunicacdo da Organizacdo X, que mantém um
contato esporadico tentando reavé-la como cliente. Porém, analisando o esquema cooperativo
da Organizacdo X, ndo faz sentido incluir um antigo fornecedor como stakeholder derivativo,

uma vez que o grupo de fornecedores é considerado stakeholder normativo.

Seguindo outra vertente, o Socio 02 explicou que ndo ha grupo terceiro que possa
influenciar os socios do negécio. Ele disse que, principalmente por se tratar de uma sociedade
familiar, de uma familia que ja possui outros negdcios, a relacdo entre 0s sOcios e a

Organizacdo X € blindada. Em suas palavras:

[...] tem essa relagdo de confianga, tem essa blindagem e se a familia se da conta
disso, porque tem muita familia que briga também, se a familia se da conta disso,
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que ¢ 0 nosso caso, isso ai que a gente vem de uma empresa familiar [...], entdo a
gente ja tem esse respaldo, faz com que os envolvidos fiqguem blindados, ndo deixe
nenhum outro grupo interessado prejudicar (SOCIO 02, 2012).

5.3.2.2.1. Midia

O Socio-Administrador 01 acredita, assim como o Administrador 02, que a midia pode
influenciar o cliente a comprar seus produtos e também a ndo compra-los, citando o caso da
empresa de alimentacdo McDonald's, que foi prejudicada quando a midia fez forte campanha
a favor de alimentacdo saudavel, requisito que tal empresa ndo atendia. Ele considerou algo

dificil de acontecer mas também reconheceu que a influéncia pode existir.

Os clientes entrevistados, quanto aos stakeholders derivativos compartilham de
opinido semelhante & do Socio-Administrador 01 e do Administrador 02. O Cliente Pessoa
Fisica 01 citou que a midia poderia influenciar a relacdo, atraves de comerciais, estimulando a
compra, enquanto o Cliente Pessoa Fisica 02 comentou acreditar que um concorrente ou
alguma empresa com produto semelhante poderia influencia-lo a reduzir a compra com a
Organizacdo X em funcdo de suas ofertas. Ja o Cliente Pessoa Juridica 01, que revende
produtos da Organizacdo X, afirmou que ndo enxerga nada que possa influenciar seu

relacionamento com ela.

5.3.2.2.2. Mercado

O Administrador 02 cita os concorrentes como stakeholders derivativos que, para ele,
podem influenciar o comprar de seus clientes, assim como também seus funcionarios, uma
vez que podem ofertar-lhes emprego. Porém, como observado nas entrevistas dos
funcionarios e dos clientes, eles ndo consideram que os concorrentes da Organizacdo X
possam influenciar seu relacionamento com ela. Eles citam que o mercado, de um modo geral,

pode influenciar a relagéo, ndo necessariamente concorrentes da empresa.
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Por sua vez, o Cliente Pessoa Juridica 02, que compra os produtos da Organizagdo
X para eventos em sua empresa, acredita que o relacionamento pode ser influenciado por
pessoas proximas — amigos e familiares — que ja tiveram experiéncia de compra. Neste caso,
pelo prisma da Organizagdo X, o entrevistado disse ser influenciado por outros clientes da
empresa, que ja sdo considerados stakeholders normativos, ndo podendo ser também, nem
havendo necessidade, de serem classificados como stakeholders derivativos.

Tendo essas consideracdes em vista, se considerou aqui como mercado nao s6 0s
concorrentes da Organizacdo X mas também qualquer outra empresa pois os funcionarios e 0s
clientes da Organizacdo X podem ser influenciados por seus concorrentes mas também por
outra empresa que venda produtos semelhantes, ou ndo. Além disso, também se inclui no
mercado, a "opinido" da populacdo, que como comentada pelo Cliente Pessoa Juridica 02,
pode ser observada através de amigos ou familiares. Por isso, se optou por utilizar um nome —

mercado — mais abrangente do que concorrentes e que também inclua pessoas fisicas.

5.3.2.3. Nao stakeholders

Conforme observado no referencial teorico, os ndo stakeholders consistem
naqueles grupos que ndo possuem, nem devem, obrigacGes morais adicionais com a
organizacdo em questdo. Tampouco esses grupos, de alguma forma, influenciam os
stakeholders normativos da Organizacdo. A seguir sdo comentados dois ndo stakeholders,

que foram citados pelos entrevistados durante a realizacao do estudo.

5.3.2.3.1. Governo

O governo também foi citado pelo Sécio-Administrador 01 como stakeholder
normativo. Apesar disso, conforme as entrevistas com os dois administradores, o autor deste
estudo ndo considera que o governo seja entendido um stakeholder para a Organizagdo X.

Durante a entrevista, o Soécio-Administrador 01 defendeu o governo como stakeholder
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afirmando que ele necessita da Organizacdo X para geracdo de emprego e pagamento de
impostos. Ele também explica que em troca da geracdo de empregos e do pagamento dos
impostos, 0 governo deveria dar, para as pessoas que compde a sociedade onde vivemos,
assisténcia médica, seguranca e, entre outros, previdéncia social. Porém, ele pontua que,
apesar de contribuir para 0 emprego e de pagar seus impostos em dia, 0 governo ndo da tudo
que é considerado por ele necessario e basico a populacao. Por fim, o S6cio-Administrador 01
também considera que o plano de salde que a Organizacdo X da aos seus funcionarios, caso o
governo cumprisse com seu papel pleno, segundo ele, ndo seria necessario. A razao de o autor
deste estudo ndo considerar o governo como um stakeholder da Organizagdo X esta
principalmente nas caracteristicas do principio de equidade do stakeholder proposto por
Phillips (2003), conforme explorado a seguir.

A partir do que o entrevistado respondeu, a troca citada ocorre entre governo e
sociedade, sendo que os beneficios oriundos do governo sdo para a sociedade, o que inclui a
empresa, mas ndo algo que seja adicional a ela. Alem do mais, ndo existe um contato
frequénte com algum representante do governo através do qual a Organizacdo X troque idéias
e firme acordos. 1sso mostra que boa parte das caracteristicas do principio de equidade do
stakeholder ndo estdo presentes nessa relacdo. Sao elas: a possibilidade de livre conduta e a
aceitacdo voluntaria dos beneficios do esquema cooperativo. A empresa ndo optou e nao
tem escolha quanto a sua relacdo com o governo. Ela, para se manter, precisa cumprir a
legislacdo vigente. Além disso, conforme dito pelo Sécio-Administrador 01, ndo ha condicéo
de proporcionalidade nem beneficio matuo, uma vez que considera que 0 governo nao
cumpre sua parte como deveria. Devido a essas raz@es, € por nenhum outro entrevistado citar
0 governo como influenciador, neste estudo o governo ndo é considerado um stakeholder da

Organizacao X.

5.3.2.3.2. Sindicato

Quanto ao sindicato, no caso o Sindipan-RS — Sindicato dos Panificadores do Rio

Grande do Sul — o Sécio-Administrador 01 explicou que esse sindicato influencia na questéo
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dos funcionérios pois, para poder ter um programa de participagdo nos resultados (PPR), é
necessaria a homologacédo no sindicato da categoria.

E interessante que os trés funcionarios da Organizacdo X entrevistados n&o
consideraram o sindicato como um possivel influenciador da relacdo entre eles e a
Organizacdo X. Tanto o Funciondrio 01 quanto o Funcionario 03 explicaram que o
relacionamento so poderia ser influenciado, conforme comentado pelo Administrador 02, no
caso de uma outra organizacdo tentar sua contratacdo, podendo ser qualquer empresa, ndo
somente concorrentes mas que dependeria da proposta, tanto financeira como de projeto.

Assim, uma vez que os supostos influenciados pelo sindicato ndo se consideram
influenciados de fato, ndo ha porque considerar o sindicato como um stakeholder derivativo.
Por ele também ndo ser um stakeholder normativo, ele acaba se tornando um ndo stakeholder
para a Organizacéo X.

Ainda se pensando no que os funcionarios consideram que podem os influenciar,
surgiu nas entrevistas um comentario interessante. O funcionario 02 citou Deus como um
terceiro que poderia influenciar a relacdo entre ele e Organizagdo X, explicando que quando
fala de Deus esta se referindo a sua relacao espiritual e ndo a uma influéncia exercida por
alguma organizacédo religiosa especifica. Apesar de o autor deste estudo tambem ter suas
crengas religiosas, ndo acredita que Deus pode ser considerado como um stakeholder
derivativo, uma vez que cada individuo € livre para ter diferencas crencas e também por nao
ser possivel dizer com certeza quando o individuo foi influenciado ou nao por alguma acéo

divina.

5.3.2.3.3. Sociedade

De modo semelhante ao governo, o Socio-Administrador 01 também colocou a
sociedade como seu stakeholder normativo. Como sociedade, o entrevistado se refere as
pessoas que estdo ao redor da Organizacdo X, sendo assim, principalmente aqueles que vivem
no bairro onde ela esté inserida, porém sem excluir o resto da popula¢do que conhece a marca
e pode gerar ou transmitir opiniGes a respeito dela. Assim como no caso do governo, ndo é

possivel identificar boa parte das caracteristicas do principio de equidade do stakeholder. A
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troca, conforme explicou o Socio-Administrador 01, estd em a Organizagdo X prezar pelo
ambiente onde estdo inseridos, enquanto a sociedade recebe a Organiza¢do X como sua parte
integrante. Apesar disso, assim como ocorre no caso do governo, ndo existe um contato direto
por parte da Organizacdo X com a sociedade, seja pessoal com algum individuo ou através de
um grupo representante como, por exemplo, associagédo de moradores do bairro. Assim, as
caracteristicas de possibilidade de livre conduta, assim como a aceitacdo voluntaria dos
beneficios do esquema cooperativo ndo estdo presentes na relacdo. Além dessas, ndo ha
condicdo de proporcionalidade, pois ndo se sabe ao certo o que realmente esta sendo
trocado, nem o0 qudo € proporcional ao que se recebe, muito em funcdo de ndo ser possivel
delimitar de modo mais objetivo o que é considerado sociedade. Deste modo, neste estudo, a
sociedade, conforme descrita pelo entrevistado, ndo é considerada um stakeholder normativo
e, por ndo ser considerada pelos stakeholder normativos um derivativo, fica sendo

considerada um ndo stakeholder.

5.3.2.4. Sintese

Assim, resumidamente, se tem como stakeholders normativos os socios, fornecedores,
funcionarios e clientes; como stakeholders derivativos, a midia e o mercado; e, como néo
stakeholders, citados pelos entrevistados, o governo, o sindicato e a sociedade, além de
qualquer outro grupo ou individuo que ndo tenha obrigacGes morais adicionais com a
Organizacdo X e que ndo influencie aqueles que as possuem. Desse modo, para representar

graficamente o esquema cooperativo da Organizacdo X, se apresenta a imagem a seguir:
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Figura 4 — Esquema Cooperativo da Organizacao X.
Fonte: Autor.

A respeito do esquema cooperativo, tambem é interessante comentar sobre um achado
evidenciado na entrevista com o Socio-Administrador 01. Conforme o autor deste estudo
pensa, 0 Socio-Administrador 01 cita que o que acontece dentro do esquema cooperativo,

atraveés de um stakeholder, pode acabar influenciando os demais envolvidos no esquema:

[...] o problema de um, de um stakeholder! Pode [palavrdo suprimido] geral com
todos [...] porque se o socio quebra e nao tem dinheiro para botar no negocio, se a
empresa precisa de grana e o socio ndo tem, a empresa pode quebrar. E se a empresa
pode quebrar, [palavrdo suprimido]. Se o governo acha que a empresa... enfim,
aumenta os impostos, as taxas tributéarias, qualquer uma, e isso faz com que a
empresa tenha que aumentar os precos e o cliente ndo ta disposto a pagar aquele
preco... numa situacdo extrema, todos os stakeholders podem acabar com o negécio
[...] (SOCIO-ADMINISTRADOR 01, 2012).

Conforme observado por Phillips (2013), algumas relacbes entre empresa e seus
stakeholders possuem obrigaces morais adicionais que se apresentam de forma mais intensa
(forte) do que outras. No caso aqui estudado, a partir das entrevistas, o relacionamento da
Organizacdo X com seus fornecedores, funcionarios e sécios aparenta ser mais intenso, ou
forte, do que com seus clientes. Isso € evidenciado no momento em que essas partes
consideram que na relacdo existe um algo a mais do que a simples transacdo comercial. Esse
algo a mais &, de certa forma, subjetivo pois ndo é algo explicito no relacionamento formal
mas que as partes envolvidas reconhecem como importante e positivo. No caso dos
fornecedores entrevistados, essa obrigacdo moral adicional mais forte se apresenta através da
parceria entre as empresas, na qual a negociacdo ocorre de forma mais aberta, se buscando
ajuda mutua. Com os funcionarios, essa maior intensidade é observada através da forma que

0s entrevistados se mostraram satisfeitos com o ambiente e também com a compreensdo que a
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Organizacdo X lhes d&. Quanto aos sécios, a obrigacdo moral mais forte € percebida devido a
confianga e incentivo que o S6cio 02 demonstrou em sua entrevista. Porém, nos clientes ndo
foi observado algo mais forte, principalmente nos clientes pessoa fisica pois possuem um
contato anénimo com a Organizacdo X, uma vez que fazem o seu pedido por telefone, cada
vez com um atendente diferente. Mesmo assim, alguns entrevistados se mostraram satisfeitos
com o bom atendimento, comentando que percebem que se quisessem algo a mais com a
Organizagdo X, algo mais pessoal, poderia existir. Apesar de demonstrar esse interesse, 0S
entrevistados deram a entender que ndo havia essa necessidade de forma latente.

Para resumir as obrigacfes morais adicionais presentes no esquema cooperativo da

Organizacdo X faz-se uso do seguinte quadro:

S’ilakehol_ders Clientes Fornecedores Funcionarios Sécios
ormativos
Remuneracéo,
Organizacdo X Produtos e Crescimento Retorno Financeiro e
9 D4 ¢ Atendimento de Pagamento e Parceria Profissional e Satisfacio
Qualidade Pessoal e Bom ¢
ambiente
o Investimento
Organizagao X Pagamento Servico e Parceria Trabalho e Financeiro e
Recebe Dedicacéo

Incentivo

Quadro 4 — Obrigac6es Morais Adicionais Presentes no Esquema Cooperativo da Organizagéo X.
Fonte: Autor.

As qualificacdes que Phillips (2003) coloca que devem existir em um esquema
cooperativo para classifica-lo como principio de equidade do stakeholder também foram
abordadas no decorrer da andlise. Isso permite que os stakeholders normativos anteriormente
citados possam ser classificados como tais. Assim, € interessante se visualizar um quadro
resumo sobre as cinco caracteristicas do principio de equidade do stakeholder, presentes nas

relacBes entre Organizacdo X e seus stakeholders normativos:

Stakeholders . S -
. Clientes Fornecedores Funcionéarios Sécios
Normativos
O fornecedor recebe S L
. O funcionério recebe | O sdcio recebe 0s
O cliente recebe 0 0 pagamento e a x -
o Sua remuneracao e a dividendos e
produto Organizagdo X o0s L s o
Beneficio MUtuo encomendado e a rodutos Organizagao X satisfagao e a
N P recebe o trabalho. Organizagdo X
Organizagdo X 0 encomendados.
Ambos recebem recebe
pagamento. Ambos recebem " o . .
,, S parceria". investimentos.
parceria".
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Cooperacdo que
Requer Sacrificio
ou Restricao de
Liberdade

O cliente restringe
sua liberdade ao
garantir determinado
dinheiro para a
Organizagdo X,
enquanto essa
restringe sua
liberdade garantindo
determinados

O fornecedor
restringe sua
liberdade garantindo
determinado produto
a Organizacéo X,
engquanto essa
restringe sua
liberdade garantindo
determinado
dinheiro para o

O funcionério
restringe sua
liberdade estando a
disposic¢do da
Organizagdo X por
determinado horario,
enquanto essa
restringe sua
liberdade garantindo
determinado

O s6cio restringe sua
liberdade garantindo
investimento na
Organizacéao X,
enquanto essa
restringe sua
liberdade garantindo
que parte do seu
retorno va para o

Possibilidade de
Livre Conduta

produtos ao cliente. dinheiro para o socio.
fornecedor. AU
funcionario.
Oclienteea O fornecedor e a O funcionéarioe a O sécioe a

Organizagdo X a
negociagao, e seu
contetdo, por livre

Organizagdo X a
negociagao, e seu
contetdo, por livre

Organizagéo X se
escolhem e se
acertam por livre

Organizagdo X se
escolhem e se
acertam por livre

Beneficios do
Esquema
Cooperativo

voluntariamente os
beneficios do
esquema esperados.

voluntariamente os
beneficios do
esquema esperados.

voluntariamente os
beneficios do
esquema esperados.

vontade. vontade. vontade. vontade.
Aceitacao As partes envolvidas | As partes envolvidas | As partes envolvidas | As partes envolvidas
Voluntéaria dos aceitaram aceitaram aceitaram aceitaram

voluntariamente os
beneficios do
esquema esperados.

Condicao de
Proporcionalidade

Os clientes e
Organizagdo X
entendem como
proporcional o

produto vendido e o
valor pago.

Os fornecedor € a
Organizagdo X
entendem como
proporcional a
parceria que 0s

envolve.

Os funcionérios e a
Organizagdo X
entendem como
proporcional os

beneficios que dao,

um ao outro.

Os socios e a
Organizacgdo X
entendem como
proporcional a
satisfacdo que a

Organizacgdo da aos
socios e o que eles
nela investem.

Quadro 5 — Caracteristicas do Principio de Equidade do Stakeholder no Esquema Cooperativo da Organizacdo

X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Terminando o capitulo de andlise, se chega ao ultimo subcapitulo. Neste, é explorado

se a Organizacdo X tem seus stakeholders como meios para se alcangar outros objetivos ou se

os vé como fins, aspecto importante na vertente da teoria do stakeholder como uma proposta

de tornar 0s negdcios éticos.

5.3.3. Stakeholders sao fins

Conforme observado no referencial tedrico deste estudo, na teoria do stakeholder

proposta por Freeman e outros (2010), assim como também sugerido por Phillips (2003) e

Slinger (1999), as organizacdo devem considerar seus stakeholders fins e ndo meios. Desse

modo, o interesse em ver o stakeholder satisfeito ndo esta em somente ampliar seus lucros,

estd verdadeiramente em té-lo junto ao negdcio e satisfeito. Nesse subcapitulo é observado
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como essa questdo é percebida pela Organizagdo X e seus stakeholders normativos. De
acordo com as entrevistas realizadas para este estudo, o autor deste chega a opinido de que a
Organizagdo X Vé seus stakeholders como fins. Isso sera explicado através das opinides dos
dois administradores da Organizacdo X e também pelos relatos de seus stakeholders
normativos.

O autor deste estudo considera que a entrevista do Sécio-Administrador 01, que alem
de administrador também é sdcio da Organizacdo X, tem maior valor do que a do
Administrador 02 pois, assim como esse explicou quando contava sobre sua subordinacdo na
empresa, esta subordinado, indiretamente, ao Socio-Administrador 01: "[...] a posicdo que
ocupo aqui é de diretor de producdo e, por menos que nao seja subordinado ao Sécio-
Administrador 01, sou subordinado a ele que é o representante da sociedade, da empresa"
(ADMINISTRADOR 02, 2012). Desse modo, no caso de discrepancia de informagéo, o autor
deste da prioridade aquele que possui maior representatividade quando falando em nome da
Organizacdo X. Assim, inicialmente se comentard a visdo do Administrador 02 e,
posteriormente a do Socio-Administrador 01. Por fim, serdo apresentados comentarios dos
stakeholders entrevistados.

O Administrador 02, conforme j& comentado anteriormente, possui uma visdao do
significado de stakeholder diferente da utilizada neste estudo, e também da usada pelo Sécio-
Administrador 01, tendo-o como sinénimo de sécio. Para ele, essa relagdo entre a
Organizacdo X e o0s socios, ou aqueles que se comportam também como donos do negocio, é
baseada no retorno financeiro: "Eles tem um segundo Ponto-Acdo [referindo-se aos
funcionarios que agem como donos], que tem um potencial de ganhar até R$24.000 no ano
[...] Entdo esses caras que brigam ¢ tdo preocupados, essa ¢ a troca, a contra-partida que eles
esperam da empresa, entdo eles trabalham pra isso” (ADMINISTRADOR 02, 2012). Apesar
de ter uma visdo diferente do que sdo stakeholders e, assim também um entendimento
diferente sobre o que a relacdo com eles é, o Administrador 02 e o Socio-Administrador 01
concordam que a relacdo entre a Organizacdo X e seus stakeholders ocorre de forma justa e
ética. Isso indica que, mesmo para o Administrador 02 que se mostrou mais "objetivo™ no
relacionamento entre a Organizacdo X e seus stakeholders, o dinheiro, o retorno financeiro,
ndo estd acima de tudo pois a justica e 0 comportamento ético deve existir e existe, segundo
ele, nesse relacionamento.

A entrevista do Sécio-Administrador 01, que possui uma definicdo de stakeholders

proxima a utilizada neste estudo, como ja comentado nos subcapitulos anteriores, mostra que
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existe uma preocupacdo da Organizagdo X com seus stakeholders. Além de outros exemplos
j& citados nos subcapitulos anteriores, essa preocupagdo pode ser observada nesse trecho da
entrevista com o Sécio-Administrador 01, quando conta do falecimento de um funcionério

antigo, casado com outra funcionaria da empresa:

O Jodo tava com céncer, ja fazia dois ou trés anos e vinha na guerra, na batalha e
faleceu [...] E o que aconteceu: dbvio que o Jodo e a Hilga, né, sdo funcionarios ha
muito tempo. Bom, ai o Jodo faleceu e a Hilga ndo tinha direito a férias, nem nada,
ja tinha tirado as férias dela e a gente deu todo o apoio que precisava. Tanto dentro
da lei, quanto fora da lei [...] O que a gente fez: eu disse 'Hilga, fica o tempo que tu
quiser na tua casa e resolve tudo o que tu tem que resolver, depois n6s vamos
resolver aqui dentro o que vamos fazer, se vamos te dar como adiantamento de
férias, se nos vamos dar folga, se pode, se ndo pode' isso ai é outra histéria, eu podia
dizer 'pd, preciso da Hilga aqui esses dias, ela precisa fazer os doces aqui dentro da
empresa, ndo sei 0 que', tenho problema que to indo pra Séo Paulo, mas ai é entre
fazer o que € certo e o que seria legal [...] A gente ndo olhou o contrato trabalhista
na hora de fazer isso ai, a gente fez pra Hilga, ponto (SOCIO-ADMINISTRADOR
01, 2012).

Essa preocupacdo com o bem estar e satisfacdo do funcionario também pode ser
observada na entrevista do Funcionario 03, quando questionado se percebia que a
Organizacdo X tinha alguma preocupacdo com o individuo Funcionario 03 e ndo somente

interesse financeiro nele:

Sim, a Organizagdo X se preocupa. Acho que ndo ¢é so... eu digo o Sdcio-
Administrador 01 mas ndo é sé ele, é a Organizagdo X. Acho que pra ele, ndo ésé o
profissional, ele se preocupa também com o pessoal, como é que eu to pessoalmente.
[...] Agora por ultimo tive uns problemas pessoais que eu ndo falei pra ninguém e
fiquei quieta, s6 que, claro, to sempre brincando, sempre falando, no momento em
que tu te fecha quem conhece sabe. Entéo ele foi 14, veio na sala, pediu se eu queria
conversar com ele, se ele podia me ajudar. Ai eu falei que ndo, que ndo era nada
relacionado a trabalho mas que mesmo assim que ele queria me ajudar se pudesse,
que era pessoal (FUNCIONARIO 03, 2012).

Quando perguntado sobre a mesma coisa, 0 Funcionario 01 explicou acreditar que
uma pessoa juridica ndo gosta, ou desgosta, de pessoas mas que as pessoas que a compde tem
essa capacidade. Ele comentou que se sente querido por aqueles que fazem parte da
Organizacdo X, destacando que esse "sentir-se bem™ é o fator principal por continuar I,

conforme a seguinte citacéo:

[...] eu tenho um conceito: pessoa juridica ndo gosta de ninguém. Pessoa juridica
tem interesses, assim como os paises tem interesse. Entdo eu ndo posso acreditar que
uma empresa juridica possa gostar de mim mais ou menos, ou ndo gostar de mim.
[...] A empresa pra mim ¢ uma pessoa juridica que ndo tem sentimentos. Entdo, logo
ela ndo pode gostar, entendeu? Ela tem interesse no profissional. Agora, 0 que eu
posso te dizer, assim, 0s gestores, 0s donos da empresa tem apre¢o por mim, pessoa,
ou pelo meu trabalho, sim, eu percebo isso. Ao longo do tempo, seja em qual
periodo ou qual gestor, eu percebo que ja essa relacdo, ou seja, entendo que, por
exemplo, a figura dos donos ou gestores da empresa tem um apre¢o por mim,
entendeu, e gostam do trabalho que eu fago e querem que eu permaneca trabalhando
aqui. Pelo profissional e pela pessoa, ta? Agora 0 contrario: eu gostar, ndo so ter a
relacdo de trabalho mas também o gostar, 0 me sentir bem aqui, € 0 meu sentir
ambientado e me sentir bem trabalhando aqui, eu me sinto bem. O que eu posso te
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dizer é que eu me sinto muito bem vindo trabalhar todos os dias aqui, eu me sinto
bem, me sinto motivado em trabalhar aqui e sinto que sou Util aqui, entendeu?
Tenho um clima de trabalho muito bom aqui e isso pra mim é tdo fundamental
quanto a contraprestacéo e, sinceramente, poderia ter a mesma contraprestacdo aqui
e se ndo me sentisse bem aqui, ndo tivesse uma boa relacdo com os colegas de
trabalho, as pessoas aqui, com certeza ndo seria remuneracdo que me manteria aqui.
Se eu ndo me sentir bem ndo aceitaria. Essa relacdo pra mim é importantissima, tdo
fundamental quanto a contraprestacdo, a qualidade de tempo que vivo aqui pra mim
é salutar (FUNCIONARIO 01, 2012).

Na mesma linha, o Fornecedor 01, quando perguntado se identificava a relacdo dele
com a Organizagdo X somente comercial ou se a via com alguma consideragdo adicional,

respondeu que via a relacdo também como amizade:

Eu acho que no periodo em que se trabalha junto, que a gente ta trabalhando junto, a
gente acaba tendo um relacionamento de amizade, né? Entdo fora isso, acaba tendo
essa parte também, essa relacdo, além da relacdo profissional, é uma relacdo de
amizade mesmo, de poder até ta conversando de outras coisas, ta brincando em
alguns momentos por causa disso. Eles tem isso, né? N&do é toda empresa que é
assim (FORNECEDOR 01, 2012).

Quando perguntado se havia alguma outra consideracdo sobre a Organizagdo X ou
sobre os assuntos abordados na entrevista, ele concluiu a entrevista fazendo um apelo para
que as empresas, OuU as pessoas que as representam, tenham um comportamento mais honesto
e mais sincero. 1sso, que vai ao encontro do que é proposto por Freeman e outros (2010),
Phillips (2003) e Slinger (1999) na teoria do stakeholder e no principio de equidade do
stakeholder, pode ser visto no seguinte trecho de sua entrevista: "[...] a tinica consideragao é
iSSO que, se todas as empresas conseguissem trabalhar com um relacionamento mais aberto,
seria melhor pra todo mundo, todo mundo teria a ganhar com isso” (FORNECEDOR 01,
2012).

Esse sentimento de amizade, entre fornecedor e Organizacdo X, também & descrito

pelo Fornecedor 02, quando lhe foi perguntado a mesma coisa:

Eu acho que se importam, sim. Porque com o tempo, como eu te falei, a gente acaba
criando um vinculo com as pessoas, entdo ndo é aquela coisa sé do tipo ‘ah, tu faz
essa coisa que eu to te pedindo, me entrega e é isso', sabe? Eu até considero eles
COMOo uma empresa, assim, bem humana, que eu vou la sempre e todo mundo me
recebe super bem [...] eles sempre ddo produtos da Organizacdo X, e o Sdcio-
Administrador 01 liga e da feliz aniversario, pergunta toda vez que a gente tem
reunido como é que tdo as coisas, como é que nao tao, sabe, tipo pessoal. Entdo eu
acho que tem, acaba criando um vinculo (FORNECEDOR 02, 2012).

Posterior a essa resposta, o Fornecedor 02 foi questionado se isso, esse
comportamento, € comum a outras empresas atendidas por ele ou se ele considerava a
Organizacdo X como uma empresa diferente. A pergunta foi respondida com a opinido de que

a Organizacdo X, no que diz respeito ao se importar com o Fornecedor 02, se diferencia dos
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demais clientes desse fornecedor. Apesar disso, também explicou que possui outros clientes

que mostram se importar além do comum, como é observado na citacdo a seguir:

A Organizagdo X, tenho um carinho especial, porque tem outros clientes que fazem
isso, que também tem essa relagdo, mas até por a gente ter uma proximidade maior,
por a gente ta sempre se falando, considero diferencial a forma com que eles tratam,
até quando a gente faz uma burrada, assim, eu falo pro Sécio-Administrador 01, ele
é muito legal, entdo tu acaba se sentindo até mais culpado ainda, 'desculpa, erramos
né?' Entdo do jeito de tratar tanto de coisas boas como negativas eles tem uma forma
bem diferenciada de lidar com os fornecedores, que eu vejo, sabe? Tanto no receber
guanto nesse dia a dia (FORNECEDOR 02, 2012).

Assim como o Fornecedor 01 e o Fornecedor 02, o Cliente Pessoa Juridica 01 também
percebe que a Organizacdo X o trata de uma forma amistosa, além do comumente praticado
no mercado. A opinido apresentada por esse entrevistado vai ao encontro do que Slinger
(1999) defende ao dizer que, quando uma empresa trata bem seus stakeholders, de forma
verdadeira — sem usé-los pensando somente em retorno financeiro — a relagdo se torna melhor
e, no final das contas, a empresa acaba por ter um retorno financeiro. Para a mesma pergunta,

ja citada neste subcapitulo, feita aos demais stakeholders, o entrevistado respondeu:

Néo, eu acho, particularmente, acho que eles tem uma maneira de gerir o negocio,
uma gestdo do negécio que ja é um pouco além de so cliente e fornecedor, eles
enxergam um pouco mais porque eles é moderno, ndo vou dizer moderno porque
ndo gosto da palavra moderno mas, ndo que eles se importem comigo como pessoa,
guem sou eu, nada, mas acho que eles vao um pouco além de s6 vender o produto.
Principalmente se eu quiser expandir isso ai. Até ndo tenho grandes motivos pra te
dizer isso ai mas eu acho, serio, por qué? Em relacdo a outros fornecedores. Eu
tenho como comparar com quem eu trabalho ha muitos anos, eu tenho fornecedores
desde que eu entrei, ja tem muitos anos mas eu percebo uma maneira diferente de
gerenciar 0 negécio e até de tratar comigo como cliente. Eu tenho a impressdo,
nunca precisei comprovar porque o nosso vinculo é exclusivamente o produto que
ele vende, mas eu tenho a impressao que eles tem uma gestdo um pouco mais focada
ndo s6 no produto, que no fim é pra vender mais o produto (CLIENTE PESSOA
JURIDICA 01).

Assim, o autor deste estudo questionou se o entrevistado acreditava que o objetivo
desse tratamento diferenciado era vender mais produtos. A resposta foi: "Com certeza, acho
gue o objetivo final sempre é, mas abrange mais daquele bé-a-bazinho daquela empresa que
tem o0 seu produto e vende. N&o sei se eu me fiz entender." (CLIENTE PESSOA JURIDICA
01, 2012). Para confirmar se havia entendido o que o entrevistado quis dizer, o autor deste
estudo questionou se a intencdo do entrevistado era dizer que acreditava que a Organizacdo X
era amigavel s6 para vender mais. Ele respondeu da seguinte forma: "Exatamente, faz a
empresa crescer, o negdcio dar certo" (CLIENTE PESSOA JURIDICA 01, 2012). Querendo
compreender melhor o que o entrevistado pensava sobre isso, Ihe foi questionado se julgava
isso errado. A resposta foi negativa: "N&o, muito antes pelo contrario, acho que é por ai

mesmo, acho que tem que ser assim, ndo tem outro jeito de ser" (CLIENTE PESSOA
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JURIDICA 01, 2012). Ainda sem ter certeza se a opinido do entrevistado estava de acordo
com o que diz Slinger (1999) ou se ele possuia uma visdo mais céptica quanto aos motivos da
Organizacdo X, lhe foi perguntado se o entrevistado entendia essa agdo como algum tipo de
falsidade, s6 para se ter o retorno financeiro. O Cliente Pessoa Juridica 01 respondeu
conforme o seguinte trecho: "Acho que ndo. Acho que é uma maneira de dirigir a empresa
com foco no cliente extremamente satisfeito para que esse cliente continue sendo cliente e
cada vez melhor. Entende? E mais ou menos isso que eu acho" (CLIENTE PESSOA
JURIDICA 01, 2012).

Desse modo, tendo em vista os depoimentos acima mencionados, o autor deste estudo
acredita que a Organizacdo X ndo Vvé seus stakeholders somente como um meio para se obter
maior retorno financeiro. E entendido pelo autor deste estudo que eles tem seus stakeholders
como fins, assim como propde Slinger (1999) e que, pelo tratamento deles ser positivo —
conforme avaliado por eles nas entrevistas realizadas para essa pesquisa — a Organizagdo X
acaba sendo contemplada, também, com retorno financeiro, como Slinger (1999) afirma que
pode ocorrer.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente, e Ultimo, capitulo deste estudo diz respeito as reflexdes finais acerca deste.
Assim, primeiramente retoma-se a proposta inicial deste trabalho, se recapitulando a questéo
problema e objetivos da pesquisa. Posteriormente é realizado um fechamento, onde os
objetivos propostos inicialmente sdo respondidos, o que também contempla os achados do
estudo, questionamentos e sugestdes de novos estudos.

Como observado na questdo problema deste estudo, alguns acreditam na tese da
separacao, onde ética e negdcios sao instancias separadas, enquanto outros, como Freeman e
outros (2010) e Phillips (2003), defendem a tese da integracdo, onde ética e negocios
caminham juntos. Para tal, esses autores usam a teoria do stakeholder como uma resposta, um
caminho para mostrar que ética e negocios podem estar juntos. Partindo dessa teoria, 0 autor
deste estudo foi até a, aqui denominada, Organizacdo X, para entender, em termos praticos,
se, € como, negdcio e ética caminham juntos. Desse modo, mais especificamente, se usou
como base, além da teoria do stakeholder, o principio de equidade do stakeholder proposto
por Phillips (2003). Assim, o trabalho foi guiado atraves da seguinte questdo problema: Como

se apresenta o principio de equidade do stakeholder na Organizacdo X?

Com o intuito de responder esse questionamento, foi estabelecido como objetivo geral
da pesquisa o0 seguinte: Compreender como esta presente, ou ausente, o principio de equidade
do stakeholder na Organizacdo X. De forma a complementar o objetivo geral, foram

propostos 0s seguintes objetivos especificos:

a) entender o que a gestdo da Organizacdo X e seus stakeholders compreendem por
moral, ética e justica;

b) identificar o esquema cooperativo da organizacgéo X;

c) analisar se a gestdo da Organizacdo X tem seus stakeholders como meios ou como

fins.

Para se alcancar os objetivos acima citados, no capitulo de analise foram
desenvolvidas trés categorias: (A) justica, ética e moral: fazer o que é certo; (B) o esquema

cooperativo da organizacdo X; e (C) stakeholders sdo fins. A seguir, essas categorias sao
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exploradas de modo a evidenciar os achados da pesquisa, respondendo assim a questdo
problema que a norteou.

Para compreender as obrigacdes morais adicionais entre a Organizacdo X e seus
stakeholders, no esquema cooperativo, é importante entender o que os entrevistados entendem
por moral, ética e justica. Assim, esses conceitos foram abordados na categoria de analise (A),
que é derivada do objetivo especifico (a). Identificou-se que os entrevistados, tanto por parte
da Organizacdo X quanto por parte dos seus stakeholders tem certa dificuldade em definir o
que significam ética, moral e justica. Através das entrevistas é possivel entender que para 0s
entrevistados a justica, em uma troca, existe quando o que esta sendo dado equivale ao que
estd sendo recebido, que remete a caracteristica de proporcionalidade do principio de
equidade do stakeholder, de Phillips (2003). Também foi dito por alguns dos entrevistados
que, além de aquilo que esta sendo trocado ser equivalente, valer o0 mesmo do que o que se
recebe, o que foi acordado entre as duas partes deve ser cumprido. Essas ideias estdo
alinhadas com o que diz Phillips (2003) quando explica o principio de equidade do
stakeholder. Assim, o autor deste estudo considera que 0 que 0s entrevistados pensam sobre
justica esta alinhado com o que é usado na teoria do stakeholder.

Alguns dos entrevistados, apesar de considerarem instancias diferentes, ndo souberam
definir o que é ética e o que é moral. Outros, disseram acreditar que um se refere a uma
sociedade, enquanto o outro a um individuo. Quando tentavam definir o que ética e moral
significam, os entrevistados, de modo geral, transmitiam que esses conceitos estavam
atrelados a ideia de fazer o que é certo ser feito. Ao explicarem melhor esse pensamento,
incluiam como o certo a ser feito os valores vigentes em nossa sociedade, como ndo roubar,
ndo enganar. Deste modo, assim como a ideia de justica, 0 que pensam sobre ética e moral
também esta alinhado com o que se usa na proposta da teoria do stakeholder, onde ética é
tratado como no senso comum, sendo assim sinénimo de moral. Essa, conforme Vazquez
(2007) consiste nas regras e costumes, ndo necessariamente legais, vigentes na sociedade e,
assim, praticados pelos seus membros.

Uma curiosidade que surgiu ao autor deste estudo é acerca do conhecimento dos
entrevistados sobre o0s conceitos de moral, ética e justica. Eles ndo souberam explicar com
conviccdo o que acreditavam que cada um desses significa. A partir disso, surge uma
oportunidade para se explorar o que o brasileiro entende por esses conceitos e, se for o caso,

de se aprimorar, ou modificar, o ensino dessas disciplinas.
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Conforme o objetivo especifico (b) e a categoria de analise (B), um dos interesses do
presente estudo é identificar o esquema cooperativo no qual a Organizacdo X esté inserido, se
especificando quem séo stakeholders normativos, quem sé&o stakeholders derivativos e quem
ndo sdo stakeholders. Conforme explicado no referencial tedrico, através de Phillips (2003),
um stakeholder normativo é aquele grupo de individuos que, dentro de um esquema
cooperativo, tem obriga¢es morais adicionais com a Organizacao em questdo. Além disso, na
relacdo entre eles e a empresa é possivel identificar as cinco caracteristicas que, de acordo
com Phillips (2003), qualificam o principio de equidade do stakeholder. S&o elas: beneficio
mutuo; cooperacdo que requer sacrificio ou restricdo de liberdade por parte dos participantes;
possibilidade de livre conduta; aceitacdo voluntaria dos beneficios do esquema cooperativo; e
condicdo de proporcionalidade.

Ja os stakeholders derivativos s@o aqueles grupos de individuos que podem influenciar
algum stakeholder normativo no que diz respeito ao seu relacionamento com a organizacao do
esquema cooperativo em questdo. Por sua vez, os ndo stakeholders séo aqueles que nao se
enquadram em nenhuma dessas opg¢des. Desse modo, atraves das entrevistas realizadas com
representantes da empresa e também com seus stakeholders normativos se chegou ao
esquema cooperativo conforme mostrado na Figura 4, no subcapitulo de analise que aborda
esse tema. Nele, se tem como stakeholders normativos: clientes, fornecedores, funcionarios e
socios. Como stakeholders derivativos, se tem a midia e o mercado. O primeiro pode
influenciar os clientes da Organizacdo X, enquanto o segundo pode influenciar os clientes e
também seus funcionarios. Como ndo stakeholders, citados pelos entrevistados, se tem o
governo, o sindicato e a sociedade, aléem dos demais individuos e grupos que ndo se
enquadram como stakeholders normativos, nem derivativos.

Além da compreensdo da composi¢cdo do esquema cooperativo da Organizacdo X, esse
entendimento despertou outra reflexdo ao autor deste estudo, sobre os stakeholders
derivativos. Como sugerido por Phillips (2003) em seu mapa de um esquema cooperativo
genérico, entre outros stakeholders derivativos, ele utiliza o grupo concorrentes como
derivativo de clientes. Durante a presente pesquisa, com os stakeholders da Organizagdo X, se
percebeu que neste esquema cooperativo 0s concorrentes ndo influenciam os clientes da
empresa. Além disso, os entrevistados socios e fornecedores, stakeholders normativos, nao
consideraram que existam stakeholders derivativos deles. Assim, o autor deste estudo
recomenda que quando se estudando stakeholders e esquemas cooperativos ndo se tome como

certo os stakeholders genericamente derivativos. Como os stakeholders normativos disseram
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em suas entrevistas, quando percebem que s&o influenciados por terceiros (stakeholders
derivativos), consideram essa uma influéncia fraca, ndo algo muito decisivo. Assim, também
se propde que a idéia de stakeholder derivativo seja mais explorada, para se entender de
forma mais profunda sua importancia e real influéncia em um esquema cooperativo.

Pertinente no entender do esquema cooperativo estdo as obrigagcdes morais adicionais.
Essas obriga¢des, como observado no referencial tedrico através de Phillips (2003), véo além
daquelas que se tem com os demais individuos da sociedade. Elas surgem quando existe um
relacionamento no qual estd presente alguma troca. Conforme visto no esquema cooperativo
da Organizacdo X, esse tipo de obrigacdo estd presente no relacionamento da empresa com
seus clientes, fornecedores, funcionarios e socios. De modo resumido, as trocas envolvidas
sdo as seguintes: 0s socios investem seu capital na Organizacdo X, que em troca lhes da
retorno sobre o investimento e também a satisfacdo em ver o negdcio prosperar. Os clientes
pagam pelos produtos a empresa e, em troca, a empresa lhes entrega os produtos com
atendimento de qualidade. Os fornecedores entrevistados, além de fornecer seus servigos a
Organizacdo X e, em troca serem pagos, explicam que também ha uma parceria entre as duas
empresas, onde conversam de forma sincera e honesta sobre as negociagdes. Por fim, os
funcionarios dao seu trabalho e dedicacdo a Organizacdo X e essa lhes d& a remuneragédo, um
bom ambiente e também apoio pessoal quando necessario.

A observacdo pertinente sobre as obrigacbes morais adicionais é a de que 0s
entrevistados, tanto da Organizacdo X, quanto do grupo dos stakeholders, descrevem o
relacionamento entre eles como ético e justo. Para eles, as coisas ocorrem conforme o
combinado salvo, como mencionado pelo Socio-Administrador 01, quando, por bom senso,
para 0 bem, é necessario fazer algo que ndo estd no contrato. Lembra-se que fazer algo que
ndo esta escrito no contrato ndo quer dizer fazer algo ilegal ou que va prejudicar algum
individuo. A ideia transmitida pelo Sécio-Administrador 01 é a de se fazer algo como atrasar
0 pagamento por um dia pois houve um problema no processo de pagamento ou aceitar a
mercadoria de um fornecedor com um dia de atraso pois ele teve algum imprevisto. De modo
mais objetivo, um dos achados nessa categoria de analise € a de se usar o bom senso no dia a
dia, independente do que est4d no contrato. Isso, claro, se ndo for prejudicar alguém. E
interessante que usar o bom senso também é uma proposta defendida por Nash (1993).
Conforme visto no referencial tedrico, a autora defende que se deve tirar as boas intencdes do
campo dos pensamentos e coloca-las em pratica, o que, de acordo com as entrevistas

realizadas, torna a Organizacdo X como um exemplo de que isso € possivel e da resultados



107

positivos. Ademais a aplicacdo do bom senso, sobre as obrigacbes morais adicionais, é
interessante comentar a questdo da diferenga de intensidade (forca) nas obrigacbes morais
adicionais dos stakeholders citada por Phillips (2013). Como observado, os stakeholders
clientes possuem uma intensidade menor em suas obrigacdes morais adicionais do que 0s
demais stakeholders normativos, possivelmente pelo contato ser menos pessoal do que aquele
que a empresa possui com seus fornecedores, funcionarios e sécios. Entdo, também como
possibilidade de estudo futuro estd o melhor entendimento da intensidade (forca) das
obrigac6es morais adicionais, tanto em diferentes grupos de stakeholders, como no mesmo.

A Ultima categoria de analise, (C), que responde ao objetivo especifico (c), diz respeito
a entender se a Organizacdo X tem seus stakeholders como meios para se alcancar fins, como
maior retorno financeiro, ou se os tem como fins, em si. Ele é considerado importante pois a
proposta do principio de equidade do stakeholder de Phillips (2003) vé a teoria do stakeholder
como uma proposta de ética empresarial, estando assim, alinhada com a ideia de Freeman e
outros (2010) de unir ética e negocios. Assim, como defende Slinger (1999), se ter o
stakeholder como um fim, ou invés de um meio, € aspecto importante dessa vertente.

Através das entrevistas realizadas para este estudo se compreendeu que a Organizacao
X tem seus stakeholders como fins. Como explica Slinger (1999), isso ndo quer dizer que a
empresa nao tenha lucros. Esse autor defende, assim como também foi apontado pelo Cliente
Pessoa Juridica 01, que esse tratar bem o stakeholder, de forma honesta, sem querer ludibria-
lo, traz como um de seus beneficios um maior apreco por parte do stakeholder e, assim, sendo
possivelmente também, um maior retorno financeiro.

Semelhantes aos da categoria (B), como achados dessa categoria de analise se pode
citar o uso do bom senso, o trabalhar com honestidade e o criar lacos como caracteristicas
muito importantes para se ter um bom relacionamento com stakeholders. Isso, e também tudo
o que foi citado pelos entrevistados, nada mais ¢ do que se deixar de lado condutas
mesquinhas que levam a fraudes como a da empresa norte americana Enron, citada na
introducdo deste trabalho, e voltarmos a agir de modo moral, seguindo os bons costumes e
bom senso da sociedade. Quanto a criar lacos, o autor deste estudo percebeu, conforme dito
pelo Funcionario 01, que as organiza¢fes nao tem sentimentos mas que as pessoas que as
compde os tem. Quando as pessoas sao bem tratadas, assim como as obrigacdes morais e
morais adicionais prezam, sdo criados respeito e apreco, 0 que € bom tanto para as pessoas

quanto para 0s negdcios.
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Ao realizar o presente estudo, o autor deste também traz alguns questionamentos. Um
deles diz respeito aos conceitos trabalhados. E possivel compreender e também concordar
com a proposta apresentada por Phillips (2003). Porém, também é preciso refletir como ela
pode ser trazida a pratica, em todos 0s contextos sociais. Por exemplo, uma das caracteristicas
do esquema cooperativo trata da livre aceitacdo da participacdo no esquema. Se pensando de
modo mais amplo na relagdo dos funcionarios com a organizacdo, em um ambiente onde ha
muita pobreza, por exemplo, sera que é possivel que os funcionarios aceitem o que a empresa
propde? Nao foi o caso da Organizagdo X mas, em outros paises, onde as pessoas ndo podem
optar onde trabalhar e necessitam de dinheiro para alimentar sua familia, € muito provavel que
aceitam o que a empresa propde por se sentirem obrigadas a aceitar e ndo de forma voluntéaria.
Isso mostra que é importante se pensar se 0 modelo também pode ser aplicado a todas as
realidades. Dependendo do caso pode ser necessaria alguma adaptacéo.

Outro questionamento, se pensando nos varios escandalos empresariais que ocorrem
no mundo, é sobre sua razdo. O presente estudo aponta na direcdo de que a ética pode
solucionar esses problemas. Porém, se tratando de algo simples como seguir os valores morais
da sociedade, por qué ainda convivemos com esse tipo de problema? Sera que seguir os
pressupostos morais ndo é algo tdo simples assim? E provavel que a resposta esteja em
identificar qual ¢é a dificuldade ou problema que leva a essa auséncia de ética.

Respondendo a questdo problema inicial, é possivel dizer que o principio de equidade
do stakeholder esta presente no relacionamento entre a Organizacdo X e seus stakeholders
conforme proposto por Phillips (2003). O autor deste estudo acredita que é facil ler essas
observacGes com olhar descrente, através do prisma da tese da separacdo. Porém, uma vez que
autores como Freeman e outros (2010), Phillips (2003) e Slinger (1999), assim como 0sS
entrevistados desse estudo também corroboram, € possivel, e necessario, que todos comecem
a pensar e agir moralmente, para se conseguir um mundo melhor. Uma colocagdo que ilustra
esse pensamento foi dita pelo Fornecedor O1: "[...] se todas as empresas conseguissem
trabalhar com um relacionamento mais aberto, seria melhor pra todo mundo, todo mundo teria
a ganhar com isso" (FORNECEDOR 01, 2012). Assim, o autor deste estudo defende que a
proposta da teoria do stakeholder deve ser mais explorada, divulgada e praticada por aqueles
que administram organizacdes. E, além dos achados ja citados, essa dissertacdo também
procura deixar como legado que é possivel se construir um mundo melhor e que isso pode ser
feito através de conscientizacdo moral, ndo sé por parte dos administradores, mas também por

parte da a sociedade.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS ADMINISTRADORES DA
ORGANIZACAO X

e Perfil do administrador
o Tempo de empresa
o Qualificagédo
o Papel na empresa
o Posicdo no organograma (superior/subordinado)
e Conhecimento sobre a idéia de stakeholder
o O que sabe sobre
o Quem considera stakeholder
o Qual a importancia para a organizacdo (que critérios caracterizam essa
importancia)
e Para cada stakeholder
o O que a organizacdo da em troca
o O que o stakeholder da em troca
o Diferenca entre contratual e préatica (para os dois lados)
o O que acha dessa diferenca
o Se considera essa troca justa e 0 que entende por justica
o O que entende por moral e ética e se 0 considera que essa troca ocorre de
forma ética
o Pedir avaliacdo sobre o relacionamento (que critérios utiliza para isso
e Observar se 0 administrador percebe que algum dos grupos apontados por ele (ou

outro grupo) pode influenciar outro(s) grupo(s)
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS STAKEHOLDERS

Perfil do stakeholder

(@]

(@]

(@]

(©]

Empresa que trabalha
O que ele/sua empresa faz
Tempo de empresa

Papel no organograma (quem est& acima, abaixo)

Entender qual é a troca entre stakeholder e a organizagdo

o

o

©)

©)

©)

O que o stakeholder da em troca

O que a organizacdo da em troca

Diferenca entre contratual e pratica (para os dois lados)

O que acha dessa diferenca

Se considera essa troca justa e o que entende por justica

O que entende por moral e ética e se 0 considera que essa troca ocorre de
forma ética

Verificar se o stakeholder sente que o interesse da organizacdo nele é somente
econdmico ou se ele percebe uma importancia além do dinheiro/trabalho

Ver avaliacdo que o stakeholder faz do relacionamento com a organizacdo X

Que critérios usa para essa avaliacdo (se é positiva ou negativa)

Ver se o stakeholder sente que ele/sua organizacao é influenciado por algum terceiro
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APENDICE C - EMAIL DE EDWARD FREEMAN

31212 Gmail - Student from Brazil - Stakeholder Theory

~
GM l ' Lucas Hoerlle Torres <lucashtorres@gmail.com>

by LK v:;‘\

Student from Brazil - Stakeholder Theory

Freeman, Ed <FREEMANE@darden.virginia.edu> 14 December 2011 18:44
To: "Lucas H. Torres" <lucashtorres@gmail.com>

The materiel in the article with Wicks is actually in Chapter 3 in Stakeholder Theory. The story in chapter 2
Stakeholder Theory, is correct as far as | know, on the origins of the term in business. It is an old Scottish
term according to the Oxford English dictionary.

Thanks,

Ed Freeman

From: "Lucas H. Torres" <lucashtorres@gamail.com<mailto:lucashtorres@amail.com>>
Date: Wed, 14 Dec 2011 08:50:20 -0500

To: Ed Freeman <freemane@darden.\irginia.edu<mailto:freemane@darden.virginia.edu>>
Subject: Student from Brazil - Stakeholder Theory

Hello Mr. Freeman, how are you?
I'm a master student from UFRGS Management School<http://www.ea.ufrgs.br/english/index.htm> and I'm

starting to get in touch with the Stakeholder Theory. As you are one of the references in this area I'm reading
some work of you.

| would like to ask you, please, if you could send me your article with Mr. Wicks: "Organization Studies and
the New Pragmatism: Positiism, Anti-Positivism, and the Search for Ethics".

I'm reading your 2010 book, State of the Art and | have some doubts, could you please help me here, too?

It's about the origin of the word Stakeholder. You quote that it become used as we now in the 1960's in the
SRI. In a footnote you explain that Slinger talks about an earlier use and that Silbert also has an earlier use.
I've founded they articles. | saw that Silbert just uses the word stakeholder once but he didn't explain it (I think
he uses it as a synonym of shareholder). And Slinger also starts it from the SRl in the 1960's. My doubt is:
Do you know when the word was created and what did it mean at that time? Or have an article that could help
me understanding it better? | saw that Mr. Royce from the SRI has some unpublished papers, is the answer
there?

Thank you so much for your attention,
Looking forward to hearing from you!

Lucas Hoerlle Torres 55 51 9957.2706

https:/mail.google.com/mail/?ui=2&ik=bb99dba4dé &view=pt&q=freeman&qgs=true&search=query&m... mn
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APENDICE D - EMAIL DE ROBERT PHILLIPS 01

13113 Gmail - Stakeholder Student from Brazil
“
G Mail
wyGoogle

Stakeholder Student from Brazil

Phillips, Robert <rphilli3@richmond.edu> 21 September 2012 16:06
To: "Lucas H. Torres" <lucashtorres@gmail.com>

Hi Lucas,

In brief, a positive moral obligation is one that | have by virtue of some action I've taken; negative
moral duties are ones we all share just by being human with no additional action necessary. For
example, if | promise to pick you up at the airport, | have taken an action that obligates me to help
you. I don’t have that obligation to anyone else when | haven’t promised. On the other hand, | have a
negative duty to not steal your car. This is not because | promised not to steal your car, we just have
these duties to all people not to steal from them. | might promise not to steal your car, but that adds
nothing to the duty | already had.

So, when it comes to stakeholders, we have a positive moral obligation of reciprocity to each other by
virtue of voluntarily working together in a cooperative scheme. | also can’t beat up my employees
(negative duty), but it’s not because they are stakeholders —you can’t beat up anyone for no reason.

| hope this helps.
-rp

From: Lucas H. Torres [mailto:lucashtorres@gmail.com]
Sent: Monday, September 17, 2012 1:26 PM

To: Phillips, Robert

Subject: Re: Stakeholder Student from Brazil

Hello Dr. Phillips, how are you?

| believe | need more of your help (if you have time for it!)

In my dissertation where I'm checking if the principle of stakeholder fairness is the principle who rules the
relationship between a company and its stakeholders I'm having a difficulty that you may could resolve.

| hawe already done two test interniews, one with a manager and another with a stakeholder (employee). The
problem I've found is that people hawe difficulties to understand what is a moral obligation and what is an
additional moral obligation. This way, my question is: How can | determine what is a moral or additional
obligation between a company and its stakeholders? | remember you said in your book that the principle of
stakeholder faimess determines that there is such an obligation but it doesn't say which is the obligation
because it can change from a company to another one. Although, in the case of my study | beliewe its
something that must be known to determine if the principle applies to this company I'm studying.

Thank you so much again for your attention! If what I'm asking is not clear just tell me and | write you again!

PS: Sorry if | didn't use the right words in the email but 'm not I'm possession of your book right now.

Lucas Hoerlle Torres 55 51 9957.2706

https://mail. g ooglle. i1/u/0/2ui=28ik 4d6&iew=pt&q=rphilli3%40richmond edu&qs=truedsearch=q uery&msg=139ea39b7864a012&dsqt=1 n
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APENDICE E - EMAIL DE ROBERT PHILLIPS 02

213 Grrail - Moral Obligation’s "Bordar”
G . I
by Lanogle h

Moral Obligation’s "Border”

Phillips, Robert <rphilli3@richmond. edu= 21 March 2013 11:56
To: "Lucas H. Tomes” =lucashtorres@gmail.com=

HI Lucas,

I'm happy to hear you are almost dene. | have embedded some comments below.
._rp

From: Lucas H. Torres [mailto: lucashtorres@amail.com]
Sent: Wednesday, March 13, 2013 8:31 PM

To: Phillips, Robert

Subject: Moral Obligation's "Border”

Hello Dr. Phillips,

How are you?

Would it be possible for yvou to help me one maore time?
I'm glad to say that my disseration is almost donel

However, when | was checking up if everything was ok | noticed that | still have a doubt about the Principle of
Stakeholder Faimess (an important one).

My professor and | wers discussing and we couldnt agres about the border between a moral obligation and an
additional moral ohligation.

In your definition of additional moral ohligation you say that it is those obligations that goes beyvond those
maoral obligations human beings have to each other. [Technically, it is 3@ Rawlsian (perhaps earliern) distinction
between dufies (which exist between all people as humans) and obligations (which exist betwesn spacific
actors by wvirtue of specific actions, e.q., promise, consent, participation, eic.]]

Qur doubt appears when we are not sure about what to consider "simple" maoral obligations (that human
beings have to each other). When one says that a work contract is a simple moral obligation becauseit's a
society's value to work and be paid for it another one could say that nobody is obligated to work. Then, those
who work have always an additional moral obligation with its organization. [Whetherwe  have a duty, as
humans, to work, is an interesting question. But | don't want fo say that even if such a duty exists that we
have a duty {or obligation) to work for a specific organization. A contract is an additional moral obligation that
exisis between the parties o that contract that did not exist betwesn those parties prior to the act of
contracting.]
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Thinking about this example:
A business has 10 employees.

Can we say that these 10 employees have additional moral obligations with this business and that it has the
same with them? (Just because they are employees of this business? In other words: because they work
there do they have additional moral ohligations than simple human beings who doesn't work there?) [Comact.
There is a mutual DUTY to not physically harm one ancther that existed prior to an employment relationship.
Once they are employees, there is 2 OBLIGATION to contribute to one another's well-heing in positive ways
apart from just not harming. ]

Or for us to say that there is additional moral obligations it is needed something more? For example: If one
employes works harder and always helps everybody in the busingss and because of this his boss would give
him a longer holiday or another "price” (another way to thank him for his dedication). s this an additional
mioral ohligation? Can we consider both cases as additional? [There is nothing saying that positive
ohligations cannot vary in strength. You have an obligation to your thesis advsor and to your friends, but the
content of those obligations can vary in strength. There is an additional moral obligation to both the hard
working and less hard working employes Ly virfue of being employess. This says nothing at all about the
content of those obligations between employess, The “additional” in this case refers to the class of all
employees compared to non-employess ]

Another example of our doubt:

Suppose | have a coffee shop in the university.
| have threse types of costumers:

1) Professors (who pay only in the end of the month - because the university have a partnership with the
coffiee shop that allows the professors to pay in the end of the month)

2) Students (who pay every time they buy a coffee - almost every day)

3) People {who live neary and sometimas goes to the coffee shop because its near to their home - and pay at
the time they buy the coffes)

Can we consider that these three groups of costumers have additional moral obligations?

['You have a duty to all of them to not poison them or splash coffee in their faces. You have an
additional obligation to them as customers to provide them a fresh, quality product. And if Professors
are a more frequent customer, you might extand them easier payment terms.]

| hope | could express myself in an understandable way

Again, Thank vou very much for your attention and helpll
Best regards!

Lucas Hoerlle Tormes 55 51 9857 2706
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