D

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Departamento de Administragédo

GISLANE SOUSA BALIZA

A CRIAC;AO DE VALOR PARA STAKEHOLDERS: um
estudo de caso

Brasilia — DF
2011



GISLANE SOUSA BALIZA

A CRIA(;AO DE VALOR PARA STAKEHOLDERS: um
estudo de caso

Monografia apresentada ao
Departamento de Administracdo como
requisito parcial a obtencéo do titulo de
Bacharel em Administracao.

Professor Orientador: Mestre, Diego
Mota Vieira.

Brasilia — DF
2011



Baliza, GislaneN Sousa.

A CRIACAO DE VALOR PARA STAKEHOLDERS: um estudo
de caso / Gislane Sousa Baliza. — Brasilia, 2011.

60 f. :il.

Monografia (bacharelado) — Universidade de Brasilia,
Departamento de Administracéo, 2011.

Orientador: Prof. Msc. Diego Mota Vieira, Departamento de
Administracao.

1. Teoria dos Stakeholders. 2. Criagao de Valor. 3. Sindicatos. |. A
CRIACAO DE VALOR PARA STAKEHOLDERS: um estudo de caso.




GISLANE SOUSA BALIZA

A CRIA(;AO DE VALOR PARA STAKEHOLDERS: um
estudo de caso

A Comissao Examinadora, abaixo identificada, aprova o Trabalho de
Concluséo do Curso de Administracédo da Universidade de Brasilia da
aluna

Gislane Sousa Baliza

Mestre, Diego Mota Vieira
Professor-Orientador

Doutora, Solange Alfinito
Professora-Examinadora

Brasilia, 05 de Julho de 2011



Aquele que é responsavel por ser a forca de todas
as conquistas, Meu Senhor e Meu Deus.

A vocés... Pai, Mae, Gilenes e Glauciane que
sempre estiveram comigo independente da
distancia.



AGRADECIMENTOS

Agradeco aos meus pais José Divino e Maria de
Fatima que foram os pilares para esta conquista.
Agradeco também as minhas irmas Gilenes e
Glauciane sempre companheiras. Por fim, agradeco
aos amigos que se fizeram presentes durante estes
quatro anos e meio, dos quais sempre levarei as
melhores histérias, Débora Freitas, Gustavo
Kaufmann, Mariana Gomes e Adriane Menescal.



“Uma vida n&do questionada ndo merece ser vivida.”
(Platéo)



RESUMO

Considerando a importancia que deve ser dada a influéncia dos Stakeholders no
momento da tomada de decisdo pelas organizacdes, este trabalho objetiva analisar
a relacéo existente entre o Sindicato dos Empregados em Postos de Servicos de
Combustiveis e Derivados de Petrdleo de Goiania, Anapolis, Goianapolis e
Terezépolis no Estado De Goidas — SINPOSPETRO-GO e seus Stakeholders, de
forma a criar valor para estes atores. A pesquisa, de natureza qualitativa, utilizou-se
da analise de conteudo para avaliacdo das entrevistas realizadas com funcionarios
da é&rea estratégica da organizacdo. Os resultados encontrados mostram que s&o
considerados como stakeholders mais importantes os stakeholders externos,
especialmente os clientes e o governo, sendo que essa percepcéao foi unanime entre
os entrevistados. Foi identificada a capacidade de ameacar ou cooperar de cada
stakeholder em relacdo a organizacéo e foram sugeridas estratégias perante cada
um deles. As contribuicdes deste trabalho alcancam tanto o meio académico quanto
0 meio organizacional. Este trabalho pode ser utilizado como parametro para
comparacao de futuros estudos, assim como sera utilizado pela organizacao
analisada para mapear seus principais stakeholders e melhor definir estratégias de
acado em relacéo a esses atores.

Palavras-chave: Teoria dos Stakeholders. Sindicato. Criag&o de valor.
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1 INTRODUCAO

O foco sobre qual o principal objetivo das organiza¢des tem sido repensado ao longo
das ultimas décadas. Segundo Coase (1937), a Teoria da Firma vem reafirmar que o
objetivo da empresa é a maximizacdo do lucro e o aumento da riqgueza dos
acionistas, atendendo ao objetivo exclusivo dos Shareholders. Contrapondo-se a tal
teoria, no final do século XX, é desenvolvida a Teoria dos Stakeholders, propondo

que objetivo final das organizacbes € atender as necessidades de todos que

influenciam e podem ser influenciados pela mesma.

A constante alteracdo das demandas da sociedade fez com que a forma de pensar
das organizacbes evoluisse para uma logica onde todos os stakeholders da
organizacdo devem ser levados em consideragdo no momento de tomada de
decisdo. O maior envolvimento entre organizacdo e sociedade teve entre outras

consequéncias a ampliacdo da participacédo das organizacdes em projetos sociais.

Mundialmente, as organizagfes tiveram que responder a um conjunto de questdes
éticas que se impuseram no meio administrativo levando aquelas que quiseram
manter-se competitivas no mercado a desenvolver praticas de responsabilidade
social corporativa que atendessem as necessidades dos stakeholders. Paralela ao
aumento da notoriedade das préaticas de responsabilidade social corporativa foi

desenvolvida a Teoria dos Stakeholders.

A miopia que levava as organizacdes a considerarem apenas a maximizacao do
lucro como objetivo final foi transformada em uma visdo onde todos os atores que
possam influenciar ou serem influenciados pela empresa passaram a ser levados
em consideracdo no momento da tomada de decisdo. Como consequéncia da
mudanca de foco das organizacbes fez-se necessaria a reformulacdo dos

relacionamentos dentro da empresa e da empresa com a sociedade.

Este trabalho parte do pressuposto apresentado por Pfeffer (1978), de que as
organiza¢cdes ndo sao isoladas, nem auto-suficientes em relacdo ao seu ambiente
externo. A pesquisa realizada identificou quais sado o0s principais stakeholders
levados em consideracdo no momento da tomada de decisdo pelo Sindicato dos

Empregados em Postos de Servicos de Combustiveis e Derivados de Petréleo de
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Goiania, Anapolis, Goianapolis e Terezépolis no Estado De Goias -
SINPOSPETRO-GO e a relacdo existente entre eles, de forma a gerar valor para

agueles atores.

Através do levantamento dessas informacfes e sua analise pretendemos com o
resultado disponibilizado auxiliar a organizagéo, que sera objeto de estudo a melhor
conhecer sua relacdo com seus stakeholders e assim desenvolver estratégias para
aprimorar seu desempenho. Posteriormente, sera referenciada a identificacao,

mapeamento e estratégias adotadas no relacionamento com cada um deles.

1.1 Contextualizacéo

A existéncia de qualquer organizacéo é determinada pela relagdo entre a empresa e
seus stakeholders internos e externos. E recorrente observar a atencdo dada por
parte da empresa apenas a alguns de seus publicos, como acionistas ou clientes,
em detrimento de todos outros stakeholders que participam ou sao afetados, desde

0 processo de producdo a entrega do produto final.

No entanto, esse € um cenario que vem mudando com o aumento das praticas de
responsabilidade social corporativa nas organizacdes. Essa realidade é

demonstrada na seguinte pesquisa:

Uma recente amostra aleatéria de sites (observando as declaracdes
sobre a misséo, visdo, filosofia, valores, etc) de 100 empresas
decorrentes da Fortune 500, concluiu que apenas 10 empresas se
uniram ao “puro shareholder" com foco na maximizacdo de valor
para os acionistas, 22 abracaram uma "forma legal e eticamente
delimitada" com foco no acionista, enquanto sessenta e quatro
abordagens adotaram a "maximizacdo do bem-estar de todas os
stakeholders"”, e ainda outras duas se destinaram a resolver "os
problemas sociais, mas com um lucro justo". (Agle e Agle, 2007 apud
AGLE; MITCHELL; 2008). (p. 3, traducao nossa).

Algumas empresas mundialmente conhecidas podem ser tidas como exemplos de
gestdo voltada para os stakeholders da organizacdo que levaram ao alcance dos
objetivos da empresa e da sociedade, conforme exposto por Freeman, Wicks e
Parmar (2004):



13

Empresas como a J&J, eBay, Google, Lincoln Electric, AES e as
empresas classificadas no livro Built to Last and Good to Great
(Collins 2001, Collins e Porras, 1994) fornecem exemplos muito
interessantes de como 0s gerentes que compreendem as idéias
centrais da teoria dos stakeholders as utilizam para criar negécios
firmes. (p.364, traducdo nossa).

O presente trabalho baseia-se em uma realidade observada nas empresas
brasileiras e levanta a questdo da criacdo de valor para todos os stakeholders da
organizacdo. E relevante considerar que todos os individuos estdo inseridos em
diversos sistemas diariamente, afetando e sendo afetado por eles, evidenciando,
portanto, que ha importancia em conhecer as acdes direcionadas para o bom

desenvolvimento do relacionamento.

1.2 Formulagao do problema

Embora seja compreensivel a importancia dada pelas organizacfes ao cliente final,
uma vez que aquelas ndo existem sem estes, esta dedicacdo ndo deve ser
exclusiva. Antes do produto/servico chegar ao consumidor final existem pessoas e
interesses pelo caminho aos quais deve ser dada atencao independente da etapa do

processo.

As reacoes dos diferentes stakeholders as decisbes tomadas pela organizacéo
podem impactar positiva ou negativamente e determinar a sua existéncia. Diante
desta problematica, a pergunta de pesquisa desse trabalho é a seguinte: como as
organizacdes gerenciam seus relacionamentos com os stakeholders de modo a

gerar valor para estes atores?

1.3  Objetivo Geral

Perante o problema apresentado, sua contextualizacdo, e ap0s a delimitacdo do
tema, o objetivo geral do trabalho foi definido: investigar a forma como as
organizacdes gerenciam seus relacionamentos com os stakeholders de modo a

gerar valor para estes atores.
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1.4 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:
a) ldentificar e analisar os modelos de mapeamento dos stakeholders;

b) Analisar os aspectos positivos e negativos da gestao do relacionamento com

os stakeholders voltada para a criacao de valor;

c) Assinalar as estratégias de acdo utilizadas pela organizagdo para manter
relacdo com os stakeholders;

d) Verificar a aplicacdo de um modelo de identificacdo e mapeamento dos

stakeholders em uma determinada organizacéo;

e) Propor uma metodologia de gestao e criacao de valor para os stakeholders.

1.5 Justificativa

A concretizacdo desta pesquisa estda fundamentada no pilar de que qualquer
empresa para manter-se no mercado deve considerar os seus stakeholders na
tomada de decisdo. Para Donaldson e Preston (1995) “a idéia de que as
corporacfes possuem stakeholders ja se tornou lugar comum na literatura, na
academia e na gestéo profissional” (p. 65, traducdo nossa). As estratégias utilizadas
para a manutencdo de relacionamentos irdo definir se a organizacdo tem como

objetivo apenas uma troca de servi¢cos ou a criacdo de valor para seus stakeholders.

Nao foram localizadas, entre a literatura revisada, pesquisas que objetivassem
delimitar relacdo entre o conceito de criagdo de valor e a teoria dos Stakeholders.
Partindo do exposto, foi identificada uma lacuna na literatura para o desenvolvimento

de um novo tema, trazendo importantes contribuicdes para o meio académico.

Para a academia esta pesquisa ainda se faz importante, pois ird analisar a criagdo
de valor para os stakeholders de um sindicato. Vale ressaltar que, em geral, na
literatura encontrada a respeito dos stakeholders os sindicatos sdo considerados
como um dos stakeholders da organizacdo, sendo assim ha a originalidade na

empresa que sera o objeto do estudo de caso.
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A relevancia desta pesquisa esta em atribuir a devida importancia a relagcdo empresa
e stakeholders, no que tange a criacdo de valor para estes. Ela se faz util para a
sociedade, uma vez que a teoria dos stakeholders é fortemente relacionada as
praticas de responsabilidade social e a postura que a empresa deve ter perante as
necessidades. Ela se faz util para as organiza¢cdes uma vez que sera objeto de
estudo a maneira como os relacionamentos devem ser geridos para se obter uma
maior satisfacdo vinda dos stakeholders e beneficiar no processo de criagdo de
valor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de expor e aprofundar os temas sobre 0s quais essa pesquisa
abrange serd realizada de forma gradativa uma busca na literatura nacional e
internacional a fim de localizar a origem de uma das teorias mais consideradas
atualmente pelas organizacfes ao buscarem o norte de seu processo de decisorio, a
Teoria dos Stakeholders. O estudo sera objetivo e se dara através de uma evolucéo
da Teoria dos Shareholders as praticas de Responsabilidade Social e a consequente
origem da Teoria dos Stakeholders. Por fim, sera apresentado o conceito de criacdo

de valor, conforme apresentado na Figura 1.

. Questionamentos Praticas de .
Teoria dos - Teoria dos
sobre conduta Responsabilidade
Shareholders . R . Stakeholders
ética Social Corporativa

Figura 1: Evolucdo do Referencial Tedrico
Fonte: Elaborado pela Autora.

2.1 A Teoria dos Shareholders

Ao considerar a Teoria dos Shareholders como a teoria da maximizacdo da riqgueza
dos acionistas, pode-se identificar sua origem em conceitos apresentados pela
Teoria da Firma. Segundo Coase (1937), a Teoria da Firma vem reafirmar que o
objetivo da empresa é a maximizacao do lucro. Os acionistas possuem sua riqueza
aumentada diretamente quando ha maximizacdo do valor da empresa. Essa idéia é

compartilhada por economistas e é a base para a constru¢do da microeconomia.

Segundo Mankiw (2005), “os economistas normalmente assumem que o objetivo de
uma empresa € maximizar o lucro e essa hipétese funciona bem na maioria dos
casos” (p.268). Para Sundaram e Ikpen (2004) esse conceito € predominante nos
altimos 150 anos, sendo que neste periodo nenhum outro se mostrou mais eficiente

para definir qual o objetivo principal das organizacdes.
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Por vezes ao se interpretar a teoria dos shareholders é realizada uma associacao
contraproducente entre 0os conceitos de responsabilidade social e maximizagcédo da
riqueza dos acionistas. As praticas de responsabilidade social, em varios contextos,
sao vistas como custo para a organizacdo e se tornam desvantagem econdmica em
relacdo as organizacbes que ndo as pratica. Seguindo a mesma linha de
pensamento, Friedman (1970) diz que a empresa e o0 capitalismo serdo
enfraquecidos se a empresa tiver algum outro objetivo que ndo seja o0 desempenho
econdbmico, sendo a sua unica responsabilidade social gerar riqueza para 0s

acionistas.

A seguir serao apresentadas algumas consideragcdes contra e a favor da Teoria dos
Shareholders.

Segundo Sundaram e Ikpen (2004) os acionistas ndo possuem garantias, beneficios
e a protecdo dos contratos e da legislacdo, como € o caso dos demais stakeholders
da organizacéo, justificando a abordagem principal de tal teoria. Ainda segundo
Sundaram e Ikpen (2004) e Jensen (2001), ao conseguir alcancar o objetivo de
maximizar o valor da empresa, automaticamente todos os stakeholders, e nao
apenas os shareholders, sdo beneficiados. Para os autores, o fato do objetivo da
empresa ser claramente definido, em momentos de crise e duvidas na tomada de

deciséo é possivel se chegar a um consenso de forma mais rapida e viavel.

Como exposto por Boaventura et al. (2009) a teoria da maximizacao da riqueza dos

acionistas é criticada até mesmo pelos seus adeptos. Para Boaventura et al. (2009):

Os gestores podem simplesmente transferir riqueza dos varios
publicos interessados na empresa para 0s acionistas em vez de
realmente aumentar o valor da empresa. Também ha falhas nos
contratos que ndo podem ser sanadas e que podem gerar
externalidades negativas. Tal fator impede que as partes
relacionadas avaliem adequadamente todas as consequéncias do
seu relacionamento com a empresa. (p.6)

Entre as limitacbes que essa teoria possui, observa-se a declaracdo de Brealey,
Myers e Allen (2008 apud BOAVENTURA et al., 2009), que mesmo acreditando na
maximizacdo do valor da empresa como objetivo principal da organizacédo, admitem
gue se os clientes estiverem insatisfeitos, a for¢ca de trabalho acaba sendo menor,
refletindo na produtividade, nos lucros e no preco das acdes. Segundo eles, em
grande parte das acbes € possivel maximizar o valor para 0s acionistas e ainda

fazer o bem.
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2.2 A questdo da ética no processo decisério e as p  raticas de
Responsabilidade Social Corporativa

Como dito anteriormente, para alguns autores a melhor forma de definir qual o
objetivo das organizacdes foi representada pela Teoria dos Shareholders. No
entanto, ndo pode-se considerar que a busca pela maximizacdo do valor para os
acionistas e a criacdo de riqueza sejam no cenario mundial os Unicos motivadores
da existéncia da empresa. Existem valores e condutas éticas que devem ser

observadas para a condugéo da organizacao.

A ética é o conjunto de principios, normas e regras que devem ser seguidos para
que se estabeleca um comportamento moral exemplar (Dicionario Aulete, 2011,
online). Cada organizacao, no seu ramo de negodcios, deve agir dentro de padrdes,
0S quais sdo determinados em geral pelos seus investidores, clientes, grupos de
interesses, funcionarios, bem como pelo sistema juridico vigente e a comunidade

onde esta estabelecida.

A adesao de cdédigos de ética pelas organizacfes como mediadores do conflito de
interesses entre os publicos e como meio de guiar comportamentos, tornou-se
pratica comum segundo Cherman e Tomei (2005). Para Zylbersztajn (2002) varios

sao 0s motivos pelos quais as empresas adotam codigos de ética:

Muitas vezes o codigo representa uma perspectiva distante da
realidade da organizacdo, existindo apenas como tentativa de criar
uma imagem corporativa positiva ou mesmo para servir como
salvaguarda legal, no caso de litigios na Justica. A efetiva ado¢éo do
cbdigo pode ser analisada a partir de uma perspectiva contratual, ou
seja, com a identificacdo dos incentivos existentes na organizacao,
desenhados para motivar a adogéo do cédigo. (p. 137)

Além do exposto, Zylbersztajn (2002) lista algumas justificativas para a adocdo de
codigos de ética, dentre eles encontram-se incentivos legais, riscos de incidentes
que afetam a reputacdo da organizacdo e o papel do Estado como influenciador

através da adaptacao de normas e leis a realidade da sociedade.

E notavel a necessidade percebida pelos gestores em respeitar codigos de ética
para obter vantagem competitiva através de uma imagem mais positiva que é
repassada para a comunidade e do aumento da satisfacdo e da melhoria do

desempenho dos trabalhadores (ALMEIDA, 2007). O autor ainda define um perfil
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para as organizacoes éticas:

As empresas consideradas éticas sdo geralmente aquelas cuja
conduta é socialmente valorizada e cujas politicas se reconhecem
sintonizadas com a moral vigente, subordinando as suas atividades e
estratégias a uma reflexdo ética prévia e agindo posteriormente de
forma socialmente responsavel. (p.107)

Unindo as demandas dos stakeholders com o objetivo de realizar tomadas de
decisdo de forma estratégica e ética por parte da empresa, ambas partes séo
beneficiadas com as praticas de responsabilidade social corporativa. Dessa maneira
h& uma impulsdo para as empresas adotarem novas atitudes éticas na relacdo

empresa-sociedade.

Segundo Jones (1980), responsabilidade social corporativa (RSC) € a idéia que as
empresas tém como sendo a obrigacdo com grupos da sociedade, ndo os

acionistas, além do que é previsto em lei.

Em meados dos anos 90, Carrol (1991) sugeriu um modelo constituido por quatro
dimensdes de responsabilidade (econdémica, legal, ética e discricionaria. Essas
dimensbes podem ser visualizadas como se¢Bes de uma piramide: filantropicas,
éticas, legais e econbmicas. A piramide de responsabilidade social de Carrol é

apresentada na figura 2.



20

Respahsabilidades
Bilantropicas
Sey' um bom cidadio
Contribuir com r;-curs?:l-.-,
/ para a comunidade, '
mielhorar a qualidade de vidaN

Responsabilidades Eticas
Ser ético
Obrigacdo de fazer o que € certo, justo,

Evitar danos.

Responsabilidade Legal \
Ohedecer a Lei *,
A legislagio € a codificacio do certo e errado numa sociedade
Jogar dentro das regras do jogo. '

Responsabilidades Economicas \
Ser lucrative
A base da pirinide da qual derivam as demais responsabihdades,

Figura 2: Piramide de responsabilidade social de Carrol
Fonte: Carrol (1991)

Para Frederick (1994), as praticas de RSC surgiram como um mecanismo de
controle social voluntario através do qual as organizacbes cumpriam as suas
funcdes na auséncia de, ou sem a necessidade de intervencdo do governo. O
conceito de “voluntario”, no entanto, tem relacionado as praticas de responsabilidade
social de forma equivocada com filantropia voluntarista para as comunidades. (Agle
et al., 2008)

Agle et al. (2008) reconhece a dificuldade em se realizar praticas de RSC na

economia capitalista:

Nesta era de globalizagdo, é imperativo que todos nés
responsabilizemos as corporagbes pelo cumprimento dos seus
objetivos econbmicos de forma socialmente responsavel e ética. A
empresa capitalista € a forma mais eficiente que sabemos organizar
uma economia, mas os mercados livres, sem qualquer intervencéo
do governo ou de compensacdo poderes, ndo é a maneira mais
eficaz para atingir objetivos sociais, como a sustentabilidade
ambiental, praticas dos direitos humanos e justica. (p.7, traducéo
nossa)
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Por vezes as praticas de RSC permitem as empresas a oportunidade de passar uma
boa imagem para a sociedade a fim de compensar os efeitos negativos advindos de
suas operacdes. (Agle et al.,, 2008). Além do beneficio citado anteriormente, &

notoria a alianca que as empresas podem realizar com governos.

[...] onde os governos ndo conseguem criar a estrutura juridica e
infra-estrutura normativa que equilibre os direitos de propriedade com
direitos dos outros stakeholders, onde empresas se encontram em
um ambiente cadtico, a mais forte das empresas procurara
racionalizar e estabilizar esse ambiente de criacdo e aplicacdo de
regras basicas - voluntariamente, em primeiro lugar, e, finalmente,
apoiando a acdo do governo no apoio de um ‘level playing field’
(Mitnick, 1981 apud Wood, 2008, p. 7, traducdo nossa)

2.3 A Teoria dos Stakeholders

Para melhor compreensao dos principais aspectos que abrangem a literatura sobre
a teoria dos stakeholders, sera realizada uma divisdo entre: Conceitos de
stakeholders; Bases teoricas: normativa, descritiva e instrumental e; O Modelo de
Mitchell et al. (1997).

2.3.1 Conceitos basicos sobre stakeholders

O autor tido como precursor da Teoria dos Stakeholders é Richard E. Freeman que
em 1984 publicou o livro “Strategic Management: A Stakeholder Approach”, fazendo
a definicdo de stakeholder como “qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou &
afetado pela realizacdo dos objetivos da organizac&o.” Para Mitchell et al. (1997)
esta € uma das definicdes mais amplas apresentadas na literatura, pois deixa o

campo de possiveis envolvidos aberto para incluir qualquer ator.

Varios sdo os conceitos desenvolvidos ao logo das ultima trés décadas sobre o
termo. Para Bowie (1988 apud MITCHELL et al., 1997) stakeholder é “aquele que
sem cujo apoio a organizacdo deixa de existir” (p. 858, traducdo nossa); Savage et

al. (1991) dizem que stakeholders sao aqueles que “tém interesse nas acdes de uma
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organizacéo [...] e a capacidade de influencia-las” (p.858, traducdo nossa); Brenner
(1993 apud MITCHELL et al., 1997) descreve stakeholders como quem “possui
legitimidade, relacdo n&o-trivial com a organizacdo, como, operacfes de cambio,

acOes de impacto e responsabilidade moral” (p. 858, traducéo nossa).

Segundo Mitchell et al. (1997) ndo ha discordancia sobre o tipo de entidade que
pode ser considerada como stakeholder, citando as pessoas, grupos, comunidades,
organizacdes, instituicdes, sociedade e até o ambiente natural. Apos a abordagem
classica de Freeman outros autores desenvolveram novos conceitos, alguns com
uma abordagem mais restrita sobre quem séo os stakeholders da organizacao, que

serédo apresentados a sequir.

A partir dos conceitos observados a Teoria dos Stakeholders comegou a ser

concebida. Freeman, Wicks e Parmar (2004) dizem que:

A teoria dos stakeholders comeca com a suposicdo de que 0s
valores s8o necessariamente e explicitamente uma parte dos
negocios, e rejeita a tese de separacao (Freeman, 1994). A tese de
separacao comega por assumir que a ética e a economia podem ser
ordenadamente e nitidamente separadas. Neste contexto, o desafio
de fazer negdcios éticos ou melhorar o desempenho dos negécios
moralmente torna-se um trabalho de Sisifo, porque a ética
empresarial €, por definicdo, um oximoro. Muitos defensores dos
shareholders como Unico objetivo da empresa tém vistas a distinguir
0 econdmico dos valores e conseqiiéncias éticas. A teoria resultante
€ uma visdo estreita que ndo pode fazer justica a pandplia de
atividade humana que é criacdo de valor e comércio, ou seja,
negocios. (p.364, traducdo nossa)

Os autores buscam com esse argumento demonstrar o pressuposto da ética na
Teoria dos Stakeholders e a diferenciacdo da Teoria dos Stakeholders em relacdo a
Teoria dos Shareholders, apresentada anteriormente. Freeman, Wicks e Parmar
(2004) pontuam ainda questdes relacionadas as duas teorias, que devem justificar a
utilizacao da teoria dos stakeholders na estrutura da economia capitalista em que a

maioria das organizacdes estao inseridas:

1) O objetivo de criar valor para os interessados € decididamente
pré-shareholders.

2) A criacao de valor para os stakeholders cria 0 adequado incentivo
para os gestores assumirem riscos empresariais.
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3) Ter apenas uma funcdo objetivo torna a governanga e a gestao
dificil, se ndo impossivel. (p.366, tradu¢do nossa)

Para Freeman, Wicks e Parmar (2004) “Os gestores devem desenvolver
relacionamentos, inspirar seus stakeholders, e criar comunidades onde todos se
esforcam para dar o seu melhor para fornecer o valor que a empresa promete”
(traducdo nossa). Para os gestores alcancarem o objetivo descrito por Freeman
Wicks e Parmar faz-se necessario realizar o levantamento de quem s&do o0s

stakeholders da empresa e determinar como eles podem influenciar a organizacgéao.

Para sobreviver, as empresas devem tracar metas para suas
relacbes com stakeholders atuais e em potencial como parte de um
processo estratégico continuo de administragdo. Essas metas devem
considerar o impacto potencial dos stakeholders nas unidades
estratégicas corporativas e de negocios. (SAVAGE et al., 1991)

Com esse objetivo de facilitar a identificacao dos stakeholders, Mitchell et al. (1997)
desenvolveu um estudo sobre a teoria dos stakeholders que sera apresentado mais

adiante.

2.3.2 Bases tedricas: normativa, descritiva e instrumental

Donaldson e Preston (1995) observaram que dentre o0s varios conceitos
desenvolvidos sobre os stakeholders é identificavel uma diferenca quanto as
metodologias e aos critérios de avaliagdo, abordando diferentes bases tedricas que

serao aqui apresentadas:

a) Descritiva / Empirica: “a teoria € usada para descrever e, por vezes explicar,
caracteristicas especificas e comportamentos corporativos”. (p.70, traducdo

nossa);

b) Instrumental: “em conjuncdo com os dados disponiveis da descritiva / empirica, €

utilizada para identificar ligacbes, ou a falta delas, entre a gestdo dos
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stakeholders e a realizacdo dos tradicionais objetivos corporativos”. (p.71,

tradugcao nossa).

c) Normativa: “a teoria € usada para interpretar a funcéo das corporacdes, incluindo
a identificacdo de principios morais ou filoséficos para a gestdo da empresa”.

(p.71, traducéo nossa).

As caracteristicas das trés bases tedricas podem, por vezes, ser encontradas em
trabalhos do mesmo autor. Freeman que é considerado o precursor da teoria dos
stakeholders é citado como exemplo dessa mistura por Donaldson e Preston (1995),

sendo encontrados tracos das trés bases em suas obras.

Ainda segundo Donaldson e Preston (1995) essas bases tedricas podem ser
aninhadas uma dentro da outra, sendo a “camada” interior e mais importante, a base
normativa, a camada intermediaria a base instrumental e a camada externa a base

descritiva / empirica.

2.3.3 O modelo de Mitchell et al. (1997)

Mitchell et al. (1997) sugere que ha entre os estudiosos a tendéncia de considerar
apenas o poder e a legitimidade como explicacdes para a teoria dos stakeholders e

para outras teorias, conforme a seguinte citacao:

NOs também podemos perceber que o poder e a legitimidade dos
stakeholders sdo frequentemente tratados como explicacbes
concorrentes do seu status, quando ao contrario sdo parcialmente
variaveis cruzadas. Curiosamente, esta competicdo conceitual entre
poder e legitimidade se reflete em praticamente todas principais
teorias da firma — particularmente na agéncia, comportamentais,
institucional, ecologia populacional, dependéncia de recursos, e
teoria dos custos de transacéo. (p.863, traducdo nossa)

Apesar de reconhecer a existéncia do poder e da legitimidade como atributos dos
stakeholders Mitchell et al. (1997) indica ainda a existéncia da urgéncia.
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Segundo Pfeffer e Weber (1974 apud MITCHELL et al., 1997) “poder pode ser dificil
de definir, mas ndo é tao dificil de reconhecer: a habilidade daqueles que possuem o
poder de obter o resultado que desejam”. Etzoni (1964) classifica o poder em:
coercitivo, atraves de forca fisica; utilitario, com uso de recompensas materiais e€;

normativo, por meio de recompensas sociais.

As definicbes para a legitimidade convergem para um conceito onde ela é
considerada um bem social desejavel, maior que uma mera auto-percepc¢ao, sendo
definida e negociada de formas diferentes de acordo com o nivel social da
organizacdo (MITCHELL et al., 1997).

O terceiro atributo definido por Mitchell et al. (1997) € a urgéncia. Para o autor ela s6
existe se houver duas condi¢des: a reivindicacéo deve ser sensivel ao tempo e deve

possuir importancia para o interessado.

Dentre as consideracdes e definicdes realizadas por Mitchell et al., cabe destacar
gue os atores podem ou nao ter consciéncia dos seus atributos e mesmo que
tenham essa consciéncia podem optar por ndo exercé-los. Cabe ainda lembrar que

os atributos sao dinamicos e podem mudar em relacéo a forca ao longo do tempo.

De acordo com os atributos definidos por Mitchell et al. é possivel realizar
combinacgdes entre eles com o objetivo de classificar os stakeholders quanto a sua

influéncia para a organizacao, conforme Figura 3:

a) Latentes: possuem apenas um atributo:

* Adormecido: possui poder, mas nao tem legitimidade ou urgéncia;
e Reivindicador: possui urgéncia, mas nao tem poder ou legitimidade;
» Arbitrario: possui legitimidade, mas ndo tem poder ou urgéncia.

b) Expectantes: possuem dois atributos:

« Perigoso: tem urgéncia e poder, sem legitimidade;
* Dominante: tem poder e legitimidade, sem urgéncia;
* Dependente: tem urgéncia e legitimidade, sem poder.

c) Definitivos: possuem os trés atributos.
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Poder Legitimidade

AvA

Figura 3: Tipos de Stakeholder
Fonte: Mitchell et al. (1997, p.874).

Urgéncia

Segundo Lyra et al. (2009) apoés identificar os stakeholders que mais influenciam a
organizacdo deve-se avaliar o potencial desses stakeholders em ameacar ou em
cooperar com a organizacdo. Partindo dessa identificacdo Savage et al. (1991)

definiu quatro classes de stakeholders, apresentados na Figura 4:

a) Stakeholders dispostos a apoiar: baixo potencial em ameacar e alto potencial em

cooperar;
b) Stakeholders marginais: baixo potencial em ameacar e baixo em cooperar;

c) Stakeholders indispostos a cooperar: alto potencial em ameacar e baixo potencial

em cooperar,

d) Stakeholders ambiguos: alto potencial em ameacar e em cooperar.



27

ALTO

Potencial dos
Stakeholders
em Colaborar
com a
Organizacio

BAIXO

Potencial dos Stakeholders em Ameacar a Organizacdo

ALTO

BAIXO

TIPO 4: AMBIGUO

Estratégia:
Colaborar

TIPO 1: DISPOSTOS A
APOIAR

Estratégia:
Envolver

v

TIPO 3: INDISPOSTOS
A APOIAR

Estratégia:
Defender

TIPO 2: MARGINATS

Estratégia:
Monitorar

Figura 4: Diagnostico dos Tipos de Stakeholders

Fonte: Savage et al. (1991, apud LYRA et al. 2009).

Nota-se a importancia que deve ser dada especialmente aos stakeholders

indispostos a cooperar e aos stakeholders ambiguos a fim de ndo deixar que seus

atos possam vir a interferir negativamente nos resultados da empresa.

2.3.4 Criticas a Teoria dos Stakeholders

As empresas, ao focar no potencial dos stakeholders-chave para
ameacar e cooperar, podem evitar a implementacdo de planos
opostos aos planos dos stakeholders, reconhecer suas necessidades
emergentes, modificar planos para envolvé-los e desviar problemas
associados a organizagdo. (SAVAGE et al., 1991)

A maioria das criticas relacionadas a teoria dos stakeholders sado tecidas por
economistas e defensores da teoria dos shareholders (BOAVENTURA et al., 2009),

apresentados anteriormente.
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Jensen (2001) critica a teoria dos stakeholders por ndo demonstrar objetivos Unicos
para que 0s gestores possam guiar suas acdes, deixando-os livres para tomar as
decisbes segundo seus critérios e objetivos. Sundaram e Inkpen (2004) pontuam o
fato de um stakeholder poder se transforma em shareholder, quando se trata de

empresas de capital aberto.

Key (1999 apud BOAVENTURA et al., 2009) faz uma critica de carater cientifico:

[...] uma teoria deve contemplar uma sistematica capaz de explicar a
realidade e, particularmente, a teoria dos stakeholders tem sido falha
em quatro sentidos: inadequada na explicacdo de seu processo,
vinculagdo incompleta entra as variaveis internas e externas,
insuficiente atengdo ao sistema em que 0 negdcio opera e 0S
diferentes niveis de analise de sistema e inadequada na forma de
avaliar o ambiente. (p. 295, 296).

No entanto, mesmo entre autores que defendem a teoria podem ser encontradas
criticas. Freeman (2000) destaca a sua dificuldade de implementacdo, uma vez que
€ necessario identificar os stakeholders, suas necessidades e relevancia para a
organizacdo de forma a convergirem com 0s mesmos objetivos da organizacao,

podendo haver conflito entre os interesses dos diversos stakeholders.

2.4 O Processo de Criacéo de Valor paraos Stakeholders

O conceito de criacdo de valor para os clientes ja estd impregnado na cultura
organizacional e até mesmo nas declaracbes de missdo e visdo de algumas
empresas. No entanto, o conceito de criacdo de valor para os stakeholders ainda é
pouco estudado, havendo dificuldade de encontrar entre a literatura nacional e

internacional, conceitos, definicbes e estudos especificos.

Segundo Donaldson e Preston (1995) a gestdo dos stakeholders exige que seja
dada uma atencdo em especial aos stakeholders legitimos, estabelecendo politicas
gerais e tomando decisdes de acordo com 0 caso a caso. O processo em que se
considera as necessidade especificas dos individuos para a posterior tomada de
decisdo, agrega valor a entrega do produto/servico final, um vez que sé&o

consideradas as peculiaridades individuais ou grupais.
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A percepcao de valor para os stakeholders ir4 variar de acordo com seus interesses
e necessidades. Segundo Kotler (2005), valor é para o cliente a estimativa em
relacdo a capacidade global de um produto ou servico satisfazer suas necessidades.
De forma mais ampla o valor pode ser considerado como uma cadeia, que se
manifesta através de seqiencias de atividades e fluxos de informac¢des que uma

empresa projeta, produz, promove, vende, e da suporte (ANDRADE, 2008).

Andrade (2008) definiu quatro principias stakeholders para a organizacéo e a forma
como pode o conceito de valor é visualizado por cada um deles. Seguem as

simetrias de valor percebido:
a) Para os acionistas: valor é medido em dinheiro;

b) Para o gestor: valor € medido em reconhecimento (medido em dinheiro) mais

perspectivas de crescimento;

c) Para o funcionario: valor se mede em dinheiro, mais perspectivas de crescimento

mais perspectivas de aprendizado
d) Para o cliente: valor € a percepcéo de que a oferta vale o preco pago.

Hillman e Keim (2001) realizaram uma pesquisa a respeito da criacdo de valor para
0s acionistas. Eles consideraram que no mercado mundial ha um crescente aumento
da competicdo por capital de investimento, dessa forma as organizacées sé&o
encorajadas a procurarem fontes de recursos que nao possam ser facilmente

copiadas pela concorréncia. Eles relatam:

Implicagbes de nossa pesquisa mostram que investir na gestdo dos
stakeholders pode complementar a criacdo de valor para os
acionistas e pode de fato fornecer uma vantagem competitiva na
capacidade de criar importantes recursos, diferenciando uma
empresa de seus concorrentes. Por outro lado, a participacdo em
guestBes sociais pode ser vista ho maximo como um investimento
transicional facilmente copiado pelos concorrentes. (p.135, traducéo
nossa)

Um conceito que tem sido disseminado no meio administrativo € o Value Based
Management (VBM), a traducdo para o portugués € Gestdao Baseada no Valor, ja
indicando a que diz respeito. Trata-se de um sistema de gestdo com o objetivo final

de maximizar o valor para os acionistas em longo prazo, através da convergéncia
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entre os interesses dos acionistas e dos gerentes.

Weaver e Weston (2003), dizem que a gestdo baseada em valor requer mdultiplas
formas de obter medidas de desempenho e o apoio dos altos executivos que
interagem com os gestores. Para eles, um sistema de gestado baseado em valor para
ser completo deve incluir medidas financeiras, indicadores de desenvolvimento

econdmico e financeiro externo bem como o envolvimento continuo da diretoria.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo apresentard a pesquisa realizada levando em consideragdo sua
natureza, carater e objetivo. Serdo delineados os processos utilizados para a coleta

e analise de dados e a caracterizacao do instrumento de pesquisa.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Segundo Oliveira (1997) método pode ser considerado como 0S processos que
tornam possiveis conhecer uma realidade especifica, determinar um objeto ou ainda
desenvolver procedimentos ou comportamentos. Com a finalidade de investigar a
forma como as organizagdes gerenciam seus relacionamentos com os stakeholders
de modo a gerar valor para estes atores, foi realizada uma pesquisa exploratoria,
através do levantamento de experiéncias e da observagéo informal, caracterizando

um estudo de caso.

Para Malhotra (2006), a pesquisa exploratéria tem como principal objetivo o
fornecimento de critérios sobre a situacédo-problema enfrentada pelo pesquisador e
sua compreensdo. Ainda segundo o autor a pesquisa exploratéria € caracterizada
por flexibilidade e versatilidade com respeito aos métodos, porque ndo sao

empregados protocolos e procedimentos formais de pesquisa.

Quanto a natureza da pesquisa, ela é classificada como qualitativa, uma vez que se
respaldara no contato direto entre o pesquisador e 0 objeto de estudo. Nas
pesquisas qualitativas, ha uma tendéncia dos pesquisadores em tentarem
compreender a realidade estudada através da visdo dos que estdo inseridos no

contexto analisado.

Realizou-se um estudo de caso no Sindicato dos Empregados em Postos de
Servicos de Combustiveis e Derivados de Petroleo de Goiania, Anapolis,
Goianapolis e Terezépolis no Estado De Goias — SINPOSPETRO-GO. Os
participantes do estudo foram funcionarios de areas estratégicas para o alcance do

objetivo da pesquisa, entrevistados através de um roteiro semi-estruturado. A opcao
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pela entrevista foi realizada para nédo limitar a possibilidade de respostas que o
guestionario impde, devido a complexidade e profundidade do tema abordado.

Para Yin (2001) o método do estudo de caso se faz adequado quando as questdes
propostas pela pesquisa sdo do tipo “como” e “por que”, e quando o pesquisador
possua baixo controle da situacdo. O método de estudo de caso permite que
determinada situacdo seja investigada levando em consideragdo as condi¢cdes do
ambiente atual e no ambiente passado, facilitando a compreensao das questdes de

pesquisas.

3.2 Caracterizacéo da organizacéo do objeto de estu  do

A escolha da organizagcdo a ser objeto de estudo dessa pesquisa se deu, entre
outros motivos, pela originalidade de realizar a andlise das relag6es de um sindicato,
uma vez que, em geral, na literatura encontrada a respeito dos stakeholders os
sindicatos sdo considerados como um dos stakeholders das organizagcdes em

estudo.

Segundo Sehnem (1994) considerando o sentido etimolégico da palavra
“SINDICATO vem de ‘SYN-DICOS’, que quer dizer ‘aguele que defende com justica
uma determinada coletividade” (p.4). Segundo pesquisa realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em 2001, o numero de sindicatos
manteve uma tendéncia de crescimento entre 1992 e 2001 de cerca de 4%,

refletindo a atomizac&o da representacéo sindical.

A empresa objeto do estudo de caso desta pesquisa foi o Sindicato dos Empregados
em Postos de Servicos de Combustiveis e Derivados de Petréleo de Goiania,
Anépolis, Goidnépolis e Terezopolis no Estado De Goids — SINPOSPETRO-GO,
com sede e foro na Cidade de Goiania, Estado de Goias. Sua constituicdo se deu
com a finalidade de estudo, coordenacdo, protecdo e representacdo legal da
categoria profissional dos empregados em postos de servicos de combustiveis e
derivados de petréleo e lojas de conveniéncia de postos, lava-rapido,
estacionamento, limpeza de veiculos e conservacdo de veiculos, na base territorial

de Goiania, Anapolis, Goianapolis e Terezopolis, no Estado de Goias.
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3.3 Participantes do estudo

Segundo Gaskell (2010) “a finalidade real da pesquisa qualitativa ndo é contar
opinides ou pessoas, mas ao contrario, explorar o espectro de opinides, as
diferentes representacdes sobre o assunto em questdo” (p. 68). “Nao existe um
meétodo para selecionar os entrevistados das investigacdes qualitativas” (BAUER e

GASKELL, 2010) ficando a critério do pesquisador escolher seus respondentes.

Foram entrevistados funcionarios das areas estratégicas da empresa, que possuem
conhecimento e experiéncia no relacionamento com seus principais stakeholders,
respeitando suas opinides e adendos. Nao havera distincdo entre entrevistados do

sexo feminino e masculino.

O contato com o0s entrevistados se deu através do intermédio de amigos e
conhecidos em comum, facilitando o acesso e diminuindo a dificuldade que por
vezes € colocada para realizacdo de entrevistas pessoais, uma vez que é

necessario o encontro presencial entre entrevistado e entrevistador.

Ressalta-se que os nomes dos entrevistados foram mantidos em sigilo, sendo que
eles sao identificados neste estudo como, entrevistado A, entrevistado B e assim por
diante. As funcdes exercidas pelos entrevistados dentro do SINPOSPETRO-GO séo:
advogado, tesoureiro, auxiliar administrativo, presidente, auxiliar de contabilidade,

membro do conselho fiscal e secretario geral.

3.4 Instrumento de pesquisa

Para melhor realizacdo dos objetivos desta pesquisa optou-se por realizar
entrevistas do tipo semi-estruturada individuais com um Udnico respondente,
caracterizando entrevista em profundidade. Segundo Farr (1982 apud BAUER,;
GASKELL, 2010) a entrevista qualitativa € “essencialmente uma técnica, ou método,
para estabelecer ou descobrir que existem perspectivas, ou pontos de vista sobre os

fatos, além daqueles da pessoa que inicia a entrevista” (p. 65).
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Richardson et al. (1999, p. 207) faz a definicdo da palavra “entrevista’” como sendo
de duas outras palavras: entre e vista; Entre refere-se a relacdo de lugar ou estado
no espaco que separa duas pessoas ou coisas; vista refere-se ao ato de ver ou
preocupar-se com algo. Dessa forma, a palavra entrevista refere-se ao ato de

perceber da relagdo entre duas pessoas.

As entrevistas foram conduzidas inicialmente com a prévia explicacdo dos objetivos
da pesquisa para entdo passar a fase de perguntas e respostas. As perguntas a
serem utilizadas para a conducdo da entrevista sdo encontradas no apéndice deste

trabalho.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O presente trabalho possui um carater exploratério, justificando a utilizacdo de
entrevistas qualitativas para o mapeamento e investigagdo da forma como as
organizacdes gerenciam seus relacionamentos com os stakeholders de modo a

gerar valor para estes atores.

hY

Em relacdo a quantidade de entrevistas que foram realizadas totalizaram dez,
segundo o principio da saturacdo ou redundancia das respostas, que ocorre quando
ha inclusdo de novos dados sem agregar valor para a pesquisa. Conforme exposto
por Bauer e Gaskell (2010) o numero de entrevistas realizas por cada pesquisador
deve ser de no maximo vinte e cinco, com a finalidade de facilitar a interpretacdo dos

dados.

As entrevistas foram marcadas durante a primeira quinzena do més de junho do ano
de 2011 e realizadas durante o periodo de 14 de junho a 16 de junho de 2011 na
cidade de Andpolis — GO. Os locais escolhidos para a realizacédo foram os de maior
conveniéncia para os entrevistados, variando entre residéncia, local de trabalho ou
qualquer ambiente neutro sugerido. As entrevistas foram conduzidas de acordo com
orientacbes dadas por Gil (1995), fazendo inicialmente uma explanagdo da
pesquisa, seus objetivos e importancia.

As dez entrevistas foram gravadas e transcritas no periodo de 16 de junho a 26 de

junho de 2011, totalizando 3 horas, 22 minutos e 17 segundos de gravacodes. A
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transcricdo das entrevistas foi considerada como a parte inicial da anélise de dados,
uma vez que o pesquisador ndo se mantém alheio a pensamentos criticos sobre o

objeto de transcricéo.

Seguindo a transcricdo das entrevistas, os relatos de cada entrevistado foram
editados de forma a caracterizarem histérias individuais sobre a vivéncia de cada um
na organizacdo. Para fins de andlise e facilidade de interpretagdo por parte do
pesquisador e dos interlocutores os resultados serdo por vezes apresentados com
trechos fiéis das entrevistas, mas a0 mesmo tempo a maioria das respostas sera

apresentada em terceira pessoa.

E importante salientar a importancia do entrevistador em entrevistas individuais e na
analise dos dados obtidos, uma vez que € seu papel deixar 0s entrevistados a

vontade para expor suas opinides. Bauer e Gaskell (2010) diz:

O entrevistador deve estar atento e interessado naquilo que o
entrevistador diz: devem ser dados encorajamentos através de
contato com o olhar, balangando a cabeca e outros reforcos. (p. 83)

A analise de conteudo foi a técnica utilizada para avaliar os dados obtidos. O
objetivo principal desta técnica € ir além do que aparentemente esta sendo dito,
identificando os pormenores de cada relato. Segundo Godoy (1995 apud LYRA et
al., 2009):

A analise de contetdo € um instrumental metodoldgico que se pode
aplicar em discursos diversos e a todas as formas de comunicacao,
seja qual for a natureza do seu suporte. O pesquisador deve buscar
compreender as caracteristicas, estruturas e/ou modelos que estao
por tras dos fragmentos de mensagens tomados em consideracao.
(p.45-46)
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apresentar uma descricdo dos fenémenos por de trds dos relacionamentos
estudados é o objetivo geral desta pesquisa, para tanto sera realizada a
apresentacdo dos dados de forma a possibilitar que as experiéncias, historias e
opinides dos entrevistados sejam recontadas. Os resultados obtidos seréo
apresentados na maioria das vezes em terceira pessoa e alguns casos serao

apresentadas as falas fielmente descritas dos entrevistados.

4.1 Analise dos Dados

Com o objetivo de facilitar a visualizacdo e o processo de analise dos dados obtidos,
eles serdo apresentados através de quadros. No quadro 1, sdo apresentados o0s
stakeholders considerados pelos entrevistados como de relevancia para a tomada
de decisdo e suas funcdes na relacdo com a organizacdo. No quadro 2, ha a
classificagcdo dos stakeholders quanto a sua capacidade de ameagar ou cooperar
com a organizacdo através do modelo disponibilizado por Mitchell et al. (1997),

apresentado no referencial teorico.

O modelo disponibilizado por Mitchell et al. (1997) também foi encontrado em outras
pesquisas que possuiam entre seus objetivos a classificacdo dos stakeholders
quanto a sua capacidade de influenciar a organizacdo, como por exemplo, o artigo
“Stakeholder management and organizational sustainability: a Brazilian case study
from the forestry sector” desenvolvido por Mariana Galvdo Lyra, Ricardo Corréa

Gomes e Laércio Antbnio Gongalves Jacovine.

Para avaliacdo das respostas é relevante considerar que as respostas obtidas dos
dez entrevistados a respeito dos stakeholders mais citados e mais exemplificados

por cada um variaram de acordo com a fung¢ao exercida dentro da organizagéao.
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4.1.1 Identificacao e classificacdo dos Stakeholders

Através das entrevistas realizadas foram identificados os stakeholders citados no
quadro 1 e de acordo com os dados obtidos e a interpretagédo das entrevistas pode-
se classifica-los segundo o modelo apresentado por Mitchell et al. (1997)

STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS citados pelos |  C12ssificagdo dos STAKEHOLDERS
definidos na Literatura entrevistados citados pelos entrevistados quanto a
tipologia de Mitchell et al. (1997)
Governo Governo Expectante: Dominante
Clientes Clientes Definitivos
Fornecedores Fornecedores Latente: Adormecido
Concorrentes Concorrentes Latente: Reivindicador
Publico em geral Publico em geral Latente: Reivindicador
Gerentes Presidente e membros eleitos | Definitivos
Funcionarios Funcionarios Latente: Adormecido
Sindicatos
Acionistas
Comunidade Local

Quadro 1: Identificacéo e classificacdo dos Stakeholders
Fonte: Elaborado pela autora.

Observando o quadro 1, nota-se que alguns dos stakeholders normalmente
considerados pelas organiza¢cées como influenciadores da tomada de decisdo néo
foram citados, sado eles: sindicatos, acionistas e a comunidade local. A seguir serao

apresentadas as justificativas para a nao classificacdo desses atores.

- Sindicatos: Quando questionados a respeito de outros sindicatos que podem
influencid-los ou que atuam no mesmo setor que o SINPOSPETRO-GO, os
entrevistados 0s situaram como concorrentes, uma vez que ha uma disputa no
estado de Goias pela representacao dos funcionarios e das empresas deste ramo de

atividade que sera descrita mais adiante.

- Acionistas: Em relagdo aos acionistas ha uma anélise de conceitos a ser realizada
para compreender a nao classificam dos acionistas como stakeholders.
Considerando acionista como sendo o “proprietario de acdes de uma companhia”,
um sindicato n&o possui acionista, uma vez que essas organizacbes nao sao

consideradas sociedades an6nimas, por exemplo, que possuem acgdes a serem
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comercializadas. Os sindicatos sao classificados como Entidades Sindicais.

Considerando uma segunda definicdo de acionista como sendo o “s6cio de uma
empresa’, temos que segundo 0s requisitos para admissdo de associados no
sindicato, todo individuo que participe da categoria profissional representada pelo
SINPOSPETRO-GO, satisfazendo as exigéncias de seu Estatuto Social, assiste o
direito de ser admitido em seu quadro social, exceto nos casos de falta de

idoneidade, tornando-se socio da organizacao.

Portanto, ao passo em que as categorias profissionais representadas pelos
sindicatos sdo classificadas como clientes, elas também podem ser consideradas
acionistas, de acordo com a segunda definicdo apresentada. Diante do exposto e
guando questionado a respeito desta classificacdo, um dos advogados do sindicato
considerou que as categorias representadas pelo sindicato sdo melhor classificadas

como clientes, sendo esta sera a classificagdo adotada na pesquisa.

- Comunidade local: para os entrevistados a sede fisica do sindicato localizada no
centro de Goiania-GO nao influi na forma de vida da comunidade local onde esta
inserida, nao sendo considerada como um stakeholder a ser levado em

consideragao no momento da tomada de decisao.

Em anélise ao quadro 1, os stakeholders citados pelos entrevistados como sendo
influenciadores no processo de tomada foram: governo, clientes, fornecedores,
concorrentes, publico em geral, presidente e os membros eleitos e os funcionarios. A
seguir serdo realizados comentarios sobre cada um desses atores, bem como a

classificacédo atraves do modelo Mitchell et al (1997), atribuida a cada um deles.

- Governo: Segundo os entrevistados ha uma relacdo direta entre as formas de
governo e os sindicatos. Um dos exemplos utilizado para elucidar essa relacéo foi
dado por uma das entrevistadas, que disse “a relacéo existente entre o governo e o
sindicato pode ser lembrado pelo exemplo do ex-presidente Lula, que era
sindicalista e sua campanha e seu governo em partes foram voltados para as
reivindicacdes da classe”. Outro exemplo da importancia dessa ligagao foi dado pelo
presidente, que disse “para o0 SINPOSPETRO-GO existir foi necessaria a legalizacao
junto ao Ministério do Trabalho, sendo que por fim, através do intermédio principal
de uma deputada, conseguimos uma certiddo assinada pelo Ministro do Trabalho e
Emprego, certificando a existéncia e legalidade do SINPOSPETRO-GO".
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A relacdo existente entre o Estado e o sindicato também foi explicada pelo
Entrevistado A, que apods citar dois dos deveres do sindicato de acordo com seu
estatuto social, que sao colaborar com os poderes publicos no bem estar e
promocao social; e promover a negociacao e a conciliagdo nos dissidios de trabalho,
relatou que a base de atuacdo do sindicato estd intimamente ligada com as leis
trabalhistas disponiveis na CLT. Portanto, 0 governo que estd no poder e a
consequente possibilidade de criacdo de novas leis e modificacao das leis existentes

podem influenciar na atuacéo do sindicato.

Com base no exposto, o governo foi classificado como um stakeholder expectante
dominante, pois possui poder de influenciar a classe de acordo com as suas

decis@es e legitimidade perante toda a sociedade.

- Clientes: Para o entrevistado E, os clientes do sindicato sdo “empreendedores e
funcionarios que na sua maioria buscam acertar direitos e deveres de acordo com o
estabelecido por lei”. Em andlise ao apresentado pela entrevistada, temos que o0s
clientes podem ser divididos entre empregados em postos de servicos de
combustiveis e derivados de petréleo e os “empreendedores” que sdo tidos como
“patroes”. Para os entrevistados de forma geral, a maioria dos representados sao
empregados (frentistas), pois esta € a classe que mais procura assisténcia.

De acordo com a classificagdo proposta por Mitchell et al. (1997), os clientes séao
stakeholders definitivos. O poder dos clientes é manifestado a medida que sao eles
0S responsaveis por eleger, através de votacdo, o0s representantes legais do
sindicato, ao contrario da maioria das organizacbes onde quem escolhe os
representantes sao 0s acionistas. A sua legitimidade é explicada pela propria
existéncia do sindicato, uma vez que sua funcao é representar os direitos da classe.
A urgéncia dos clientes estd nas suas reivindicacdes por melhorias em suas

condi¢bes gerais de trabalho.

- Fornecedores: Apesar de serem citados como stakeholders da organizacdo, houve
uma dificuldade por parte dos entrevistados de identificarem qual a real relacdo de
importancia entre os fornecedores e o sindicato. Isso foi explicado pelo Entrevistado
G, segundo ele o sindicato ndo possui grande dependéncia em relacdo aos seus
fornecedores. Os materiais utilizados nas atividades diarias sdo obtidos através de
compras mensais em supermercados. O Unico fornecedor permanente da

organizacdo é uma empresa de tecnologia que trabalha com a manutencdo de um
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sistema interligado com a Caixa Econdmica Federal, responsavel por passar as
informacgdes de guias pagas diretamente para um sistema de controle do sindicato.

Observando o que foi dito sobre os fornecedores do sindicato, eles foram
classificados como latente adormecido, pois o Unico atributo identificado como
influenciador para a organizacdo foi o poder de controlar informacdes que facilitam

0S processos administrativos.

- Concorrentes: Segundo os entrevistados, os concorrentes do SINPOSPETRO-GO
existem desde a sua criagcdo. Considerando a recente criacdo deste sindicato,
fundado em 2009, faz-se interessante o conhecimento sobre a sua fundagao, que foi
relatada pelo Entrevistado D.

Segundo ele, ha muito tempo existia unicamente o SINDIPOSTO - Sindicato do
Comeércio Varejista de Derivados de Petréleo no Estado de Goias. Esse sindicato
era quem representava todas as empresas do Estado de Goias que possuissem
atividade relacionada a petréleo e/ou seus derivados. Contudo, no ano de 2009
houve a idéia de fundar o SINPOSPETRO-GO. Como ja existia um sindicato que
cuidava de todo o Estado de Goias, o SINPOSPETRO-GO buscou e conseguiu 0
desmembramento de algumas cidades do Estado de Goias que o SINDIPOSTO
representava, sao elas: Anapolis, Goianapolis, Terezépolis e Goiania. O
SINDIPOSTO cuidava de todas as empresas que trabalhavam com derivados e
petréleo, o SINPOSPETRO comecgou a representar somente 0os empregados que

trabalhavam em postos de servicos de combustiveis e derivados de petréleo.

A partir do exposto, ja é observada a concorréncia existente entre os dois sindicatos
mencionados. O Entrevistado F complementa explicando o porqué da disputa, que
envolve questdes monetarias. Todo ano, todo trabalhador tem descontado do seu
salario, obrigatoriamente por lei, por apenas um més, uma porcentagem (que varia
por ano) referente a contribuigdo sindical. Dessa contribuigdo, 40% do dinheiro fica
para o Sindicato e o resto € dividido entre outros 6rgdos. Houve disputa ainda por
que todo més, todo funcionario, tem descontado 1,5% do seu salario, conforme
convencao coletiva de trabalho deste ano (esse valor é variavel de ano para ano,
pois a Convencao é um acordo entre o sindicato dos empregados e o sindicato dos
patrdes). Concluindo, a disputa entre os dois ocorre basicamente por questdes

financeiras, pois a contribuicAo daqueles que participam das categorias
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7

representadas € uma das fontes de recurso para manutencédo e patrimbnio dos

sindicatos.

Verificou-se que néo é possivel a existéncia de mais de um sindicato para a mesma
representacdo na mesma regido, mas conforme histéria de fundacdo do
SINPOSPETRO existe a possibilidade de fundacdo de novos sindicatos,

caracterizando potenciais concorrentes.

Os concorrentes do SINPOSPETRO foram classificados como stakeholders latente
reivindicador, pois possuem urgéncia quanto as suas acfes que podem ser

ameacas para a organizacao.

- Publico em geral: E considerado como um importante stakeholder para os
entrevistados, uma vez que qualquer individuo pode ser um potencial associado
para o sindicato no futuro. Para o Entrevistado E, o sindicato deve estar atento as
atualidades, especialmente as reivindicacdes que estdo ocorrendo por parte da
populacdo em geral e de associados a outros sindicatos, em relagdo aos seus

direitos como trabalhadores.

Quanto a classificacdo segundo o modelo de Mitchell et al. (1997), o publico em
geral é considerado um stakeholder latente reivindicador, uma vez que poSSui

apenas urgéncia em ter suas necessidades satisfeitas.

- Presidente e membros eleitos: Os representantes do sindicato, presidente e
membros eleitos, bem como o0s respectivos suplentes, dividem-se em Diretoria,
Conselho Fiscal e os Delegados junto a Federacao. Eles sao eleitos pelos membros
associados ao sindicato através de voto secreto e livre e continuam registrados nas
devidas empresas empregadoras, contudo sem receber salario, podendo retornar ao

emprego dentro de um ano apoés o inicio de seus mandatos.

Quando questionado sobre a importancia dos membros eleitos, o Entrevistado A
realizou uma descricao das atividades que competem a cada um de forma resumida,
ja demonstrando a capacidade de cada um deles influenciar a tomada de decisao:
“O presidente € quem da a palavra final nas decisdes, € o responsavel por
representar o sindicato nas reunides em todo Brasil e € 0 responsavel por assinar
todos os documentos. Os membros do conselho fiscal fiscalizam se os atos do
sindicato estdo corretos e andam nas bases, vao até os postos para ver 0s principais
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problemas e tentar resolver. O secretario-geral, falando ao pé da letra, cuida de
todos os registros e o tesoureiro, controla a saida de dinheiro”.

O presidente e os membros eleitos sdo considerados stakeholders com poder, pois
sao os tomadores finais de deciséo; com legitimidade, uma vez que séo eleitos pelos
associados ao sindicato e; com urgéncia uma vez que suas demandas sao a
representacdo das necessidades de seus clientes. Portanto, sdo stakeholders

definitivos.

- Funcionarios: além dos membros eleitos, o SINPOSPETRO-GO conta com seis
funcionarios. Nao houve um processo seletivo para a escolha desses funcionarios,
sendo que todos sao pessoas de confianca indicadas pelos membros eleitos.
Segundo o Entrevistado D, estas pessoas tém capacidade de influenciar a tomada
de decisdo uma vez que séo proximos aos dirigentes e suas opinides a respeito dos
mais diversos assuntos sdo consideradas relevantes. Além desse fato, observou-se
entre as entrevistas que o funcionamento quanto a parte operacional das acoes

realizadas pelo sindicado depende desses funcionarios.

De acordo com o citado acima os funcionarios sao classificados como stakeholders
latentes adormecidos, por possuirem poder quanto as informagfes necessérias para

0 bom funcionamento do sindicato.

De forma conclusiva e direta o presidente do SINPOSPETRO-GO diz “sem duavida
alguma os stakeholders que mais influenciam qualquer tipo de tomada de deciséo
aqui no SINPOSPETRO-GO sdo os stakeholders externos”. Essa afirmacédo €
corroborada pelos outros entrevistados que durante as entrevistas mencionam com
mais frequéncia os clientes, os concorrentes e o0 governo como determinantes para a

propria existéncia do sindicato.

4.1.2 Relacédo entre o SINPOSPETRO-GO e seus Stakeholders e o
Processo de Criac&do de Valor para estes atores

Dentre outras questdes, os entrevistados foram questionados quanto a percepgao
gue eles consideram que seus stakeholders possuem em relagéo ao sindicato, sobre
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como € a relacdo estabelecida com os stakeholders e sobre como é gerado valor
para esses atores. Nota-se através das respostas dadas que houve uma tendéncia
dos entrevistados em considerar apenas 0s clientes como stakeholders para essas
respostas. Através de uma analise mais profunda das entrevistas foi possivel
identificar mais claramente as consideracbfes em relacdo também aos outros

stakeholders relevantes.

Segundo os relatos dos entrevistados, quando o trabalho do SINPOSPETRO-GO
comecou os trabalhadores representados tinham um pouco de receio, porque,
segundo eles, os trabalhadores nunca tinham sido realmente representados pelo
SINDIPOSTO, mas com o passar do tempo grande parte dos trabalhadores
passaram a acreditar no trabalho e assisténcia prestada pelo sindicato, dando maior
credibilidade ao trabalho realizado, visto que o sindicato busca de todas as formas
cumprir suas obrigacOes legais e morais. De forma geral, pode-se dizer que foi
através do SINPOSPETRO-GO que os trabalhadores representados puderam

melhorar suas relagcdes de trabalho.

O processo de criagcdo de valor para um stakeholder diz respeito a expectativa do
ator e a maneira como suas necessidades e seus desejos sdo satisfeitos pela
organizacdo. Para o Entrevistado F “cada stakeholder avalia de forma diferente do
outro 0 mesmo item dentro de uma organizacdo, o ponto de vista de cada cliente,
funcionario ou qualquer outro stakeholder, depende também de seu contexto

pessoal.”

Segundo os entrevistados através dessas melhorias houve o processo de criacao de
valor para os seus representados. Congquistas como aumento de 17% do salario,
assisténcia meédica, odontologica e juridica refletem a criacdo de valor para seus

clientes.

7

O processo de criagdo de valor para o governo é realizada ao passo em que 0
sindicato trabalha como intermediador das necessidades e reivindicagcdes dos
trabalhadores perante suas organizagcfes. Os sindicatos passam a ser a voz dos
trabalhadores, que sozinhos néo teriam grandes conquistas, quando comparados ao
poder das empresas, e realizam uma espécie de fiscalizagdo do cumprimento das

leis trabalhistas.
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Para os entrevistados, a criagao de valor para o presidente, os membros eleitos e 0s
funcionarios do SINPOSPETRO-GO esta na recompensa salarial e dos beneficios
que eles recebem pelos servigos prestados. O Entrevistado D, disse ainda que para
ele ha uma satisfacdo ainda maior em saber que o0 seu objetivo quando fundou o

sindicato esta sendo alcancado de forma mais que satisfatoria.

Da mesma forma dos funcionarios, a criacdo de valor para os fornecedores do
SINPOSPETRO-GO esta no recebimento do valor justo pelos produtos e servigcos
disponibilizados. Em relacdo aos concorrentes e ao publico em geral, ndo foram
identificados fatores no relacionamento entre eles que pudessem ser considerados

como geradores de valor.

Em uma das respostas obtidas, um dos entrevistados diz de forma sucinta sua
opinido a cerca dos assuntos abordados, ele diz que “sem davida nenhuma para os
stakeholders, quase em sua totalidade, valor é sinbnimo de dinheiro e respeito” e a
pratica realizada para manter um bom relacionamento com os stakeholders é a
pratica da cordialidade e do respeito, sem nenhum tipo de discriminacdo. Com a
opinido citada € possivel concluir que para os entrevistados a melhor forma de gerar

valor para seus stakeholders é através do retorno financeiro.

4.1.3 Potencial dos Stakeholders em Ameacar ou Cooperar com a
Organizacao

Apos a identificacdo e classificacdo dos stakeholders quanto a tipologia definida por
Mitchell et al. (1997) e apds a andlise sobre a criacdo de valor para os stakeholders,
iremos avaliar o potencial desses atores em ameacar ou cooperar com O
SINPOSPETRO-GO. O quadro 2, trata-se de uma adaptacdo do apresentado por

Savage et al. (1991, apud LYRA et al. 2009), demonstrado no referencial teorico.

Ao se identificar qual a capacidade de influenciar os resultados da organizacéao,
deve-se tracar estratégias de relacionamento com cada um os stakeholders. Como
apresentado no referencial tedrico, de acordo com SAVAGE et al. (1991), é

necessaria ser dada atencdo especial aos stakeholders classificados como
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ambiguos, uma vez que suas acdes podem vir a atrapalhar ou colaborar nos

resultados da empresa.

Potencial do Stakeholders em Ameagar a Organiza¢ao

ALTO BAIXO
AMBIGUOS DISPOSTOS A APOIAR
Fornecedores
) ALTO Governo Presidente e membros eleitos
Potencial dos . Sy
Clientes Publico em geral

Stakeholders em
Colaborar com a INDISPOSTOS A APOIAR MARGINAIS
Organizagao

BAIXO Concorrentes Funcionarios

Quadro 2: Potencial dos Stakeholders do SINPOSPETRO-GO em ameagar ou colaborar
com a organizacéo.
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme apresentado no quadro 2, em relacdo ao governo e aos clientes deve-se
utilizar a estratégia de colaborar para o alcance de seus objetivos, uma vez que sua
capacidade de apoiar e ameacar a organizacdo sao altos. Em relacdo aos
fornecedores, presidente e membros eleitos e o publico em geral, deve-se utilizar a
estratégia de envolver o sindicato com o0s objetivos de cada um deles a fim de
sempre contar com seu apoio. Os concorrentes possuem alta capacidade de
ameacar e baixa capacidade de colaborar com a organizagdo, sendo necessario
adotar uma estratégia de defesa nessa relacdo. Os funcionarios possuem baixa
capacidade de colaborar e baixa capacidade de ameacar a organizacao, indicando a

utilizacdo de uma estratégia de monitoramento.

Os entrevistados relatam que com o passar do tempo 0 SINPOSPETRO-GO tem se
tornado mais importante e estA em constante crescimento devido a
aceitacdo/cooperacdo do mesmo por seus associados. Contudo, ainda existem
aqueles que duvidam das verdadeiras inten¢cdes do sindicato, que é de dar
assisténcia e lutar para buscar cada vez mais melhorias. Assim, alguns stakeholders
cooperam e outros que ainda néo acreditam e/ou ndo entendem o que € o sindicato,

contudo sem se tornar ameaca, Vvisto que o sindicato ja esta consolidado.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Através da pesquisa realizada, que teve entre suas fases coleta, andlise e
interpretacdo dos dados, foi possivel chegar as seguintes conclusdes. Na literatura
pesquisada é encontrado o conceito de criacao de valor para clientes, mas néo foi
encontrado referencial significativo, apenas pontos isolados, a respeito de criacao de
valor para stakeholders. Apesar desse percalco, tentou-se durante a analise dos
dados obtidos uma interpretacdo profunda, de forma que atendesse ao objetivo
central de investigar a forma como o SINPOSPETRO-GO deve gerenciar seus

relacionamentos com os stakeholders de modo a gerar valor para estes atores.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas para o alcance dos objetivos
propostos e apds as entrevistas, foi realizada a andlise dos relacionamentos do
SINPOSPETRO-GO com seus stakeholders. A analise dos discursos dos
entrevistados, sua interpretacdo e a classificacdo dos stakeholders se deu através

do modelo apresentado por Mitchell et al. (1997).

Conclui-se que para fins de tomada de decisao, por parte do SINPOSPETRO-GO
sdo considerados como stakeholders mais importantes os stakeholders externos,
especialmente os clientes e o governo, sendo que essa percepcao foi unanime entre
os entrevistados. Observou-se que apesar da identificacdo dos stakeholders mais
relevantes, ndo ha por parte dos entrevistados uma postura pré-definida para um
melhor relacionamento com esses atores, alcancando o objetivo previamente
definido nesta pesquisa, de assinalar as estratégias de acéo utilizadas pela

organizacao para manter relacdo com os stakeholders.

E interessante notar que a percepgdo que os entrevistados possuem é de que para
satisfazer as necessidades de seus principais stakeholders e realizar o processo de
criacdo de valor para esses atores, € necessario o0 retorno quase que

exclusivamente financeiro.

Conclui-se ainda, que deve-se dar especial atencdo aos clientes denominados
“patrbes” por uma das entrevistadas, uma vez que esses sdo um dos stakeholders
ambiguos, com alto potencial para cooperar e para ameacar a organizacao. Além da

relacdo baseada na cordialidade que a organizacdo busca ter frente aos
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stakeholders ndo foram identificadas estratégias para manutencdo de uma relacéo
gue possa trazer maior vantagem e aliados para a busca dos objetivos
organizacionais. Devido a esse motivo foram sugeridas estratégias de acao perante

cada um dos stakeholders definidos como influenciadores da tomada de decisao.

Considerou-se que os resultados obtidos satisfizeram as propostas iniciais de
trabalho, uma vez que realizou-se o objetivo central de demonstrar que todos os
stakeholders da organizagao sao importantes no momento da tomada de deciséo e
ndo apenas os clientes, como inicialmente considerado pela maioria das
organizacdes e ainda sugeriu-se como 0 SINPOSPETRO-GO deve gerenciar seus
relacionamentos com os stakeholders de modo a gerar valor para estes atores,
atingindo o objetivo inicialmente indicado de propor uma metodologia de gestdo e

criacao de valor para os stakeholders.

As contribuicbes deste trabalho alcangam tanto o meio académico quanto o meio
organizacional. Este estudo pode ser utilizado como parametro para comparagao de
futuros estudos, assim como para a organizacdo estudada foi uma maneira de
mapear seus principais influenciadores e melhor definir estratégias de acdo para

suas futuras decisoes.

Considerando a importancia, ja ressaltada, de realizar o estudo das relagbes da
organizacdo de forma estratégica para melhor influenciar a tomada de deciséo,
temos ainda que uma postura que objetive gerar a criacdo de valor para 0s
stakeholders é uma forma de beneficiar ambos os lados. Ao se criar valor para os
stakeholders ha uma tendéncia de manutencéo das relacdes cordiais entre as partes
que ir4 levar a continuidade da existéncia da organizacdo de acordo com seu
objetivo de, no caso do SINPOSPETRO-GO, representar a categoria de categoria
profissional dos empregados em postos e servicos de combustiveis e derivados de

petréleo.

Entre as limitacdes apresentadas, essa pesquisa foi classificada como qualitativa de
carater descritivo e foi realizada através de entrevistas aplicadas a um universo
pequeno de representantes, perante a complexidade da organizacdo. Outra
limitacAo apresentada por esta pesquisa € a pequena quantidade de
casos/entrevistas realizadas. Isso pode ser explicado pelo pequeno periodo de

tempo em que a pesquisa em campo teve para ser realizada.
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Outra limitagc&o identificada foi a falta de parametros para se comparar os resultados
obtidos com o estudo do SINPOSPETRO-GO, em relagdo a outros sindicatos. O
estudo de outros sindicatos, mesmo que ndo sejam do mesmo ramo de atuacédo do
SINPOSPETRO-GO, com um universo maior de entrevistados e onde possa ser
encontrada maior variedade de perfis, ainda respeitando o principio da satura¢éo no
namero de entrevistados, pode ser uma oportunidade de acrescentar novidades a
esta linha de pesquisa, uma vez que ndo foram identificadas pesquisas anteriores

interessadas em analisar a relacao sindicatos e seus stakeholders.

Ainda pensando na possibilidade de estudo de sindicatos que ndo atuam no mesmo
ramo que o SINPOSPETRO-GO, sugere-se que a aplicacdo desta mesma linha de
pesquisa podera resultar em conclusdes diferentes das apresentadas neste trabalho.
A comparacao entre as pesquisas permitiria identificar a diferenca nas relacdes de

acordo com a classe de trabalhadores representados pelos sindicatos.



49

REFERENCIAS

AGLE, B.R.; DONALDSON, T.; FREEMAN, R.E.; JENSEN, M.C.; MITCHELL, R.K;
WOOD, D.J. Dialogue: Toward Superior Stakeholder Theory. Business Ethics
Quarterly, v. 18, p. 153-190, 2008.

ALMEIDA, F.J.R. Etica e desempenho social das organizagdes: um modelo teérico
de analise dos fatores culturais e contextuais. Revista de Administracéo
Contemporanea , v. 11, n. 3, p. 105-125, Jul./Set. 2007.

ANDRADE, H. Criacdo de valor . Disponivel em: <http://www.slideshare.net/humbe
rtoandrade/aula-2-criao-de-valor-presentation>. Acesso em: 10 maio, 2011.

BAUER, M.W.; GASKELL, G. Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som . Rio
de Janeiro: Editora Vozes. 2010.

BOAVENTURA, J.M.G.; CARDOSO, F.R; SILVA, E.S.; SILVA, R.S. Teoria dos
Stakeholders e Teoria da Firma: um estudo sobre a hierarquizacéo das funcdes-
objetivo em empresas brasileiras. Revista Brasileira de Gestdo de Negocios , Sao
Paulo, v. 11, n. 32, p. 289-307, jul./set. 2009.

CARROLL, A. B. The pyramid of corporate social responsibility: toward the moral
management of organization stakeholders. Business Horizons, New York, v. 34, n.
4, July-Aug. 1991.

CHERMAN, A.; TOMEI, P.A. Cddigos de ética corporativa e a tomada de deciséo
ética: instrumentos de gestao e orientacao de valores organizacionais?. Revista de
Administracdo Contemporanea ,v.9,n. 3, p. 99-120, Jul./Set. 2005.

COASE, R.H. The nature of the firm. Economica, London, v.4, n.16, nov. 1937.

Dicionario Aulete. Conceito de ética. Disponivel em: <http://dic.busca.uol.com.br/re
sult.html?t=10&ad=on&ref=biblioteca&group=0&q=%E9tica>. Acesso em: 16 junho,
2011.

DONALDOSN, T.; PRESTON, L.E. The Stakeholder Theory Of The Corporation:
Concepts, Evidence, And Implications. The Academy of Management Review, v.
20, n. 1, p. 65-91, jan. 1995.



50

FREDERICK, W.C. From CSR1 to CSR2. Business & Society, v. 33, n. 2, p. 150-
164, 1994.

FREEMAN, R.E.; WICKS, A.C.; PARMAR, B. Stakeholder Theory and “The
Corporate Objective Revisited”. Organization Science, Pittsburg, v.15, n. 3, p. 364-
369, mayl/june, 2004.

FREEMAN, R. E.; McVEA, J. A stakeholder approach to strategic management.
Handbook of strategic management. Oxford: Blackwell Publishing, p. 189-207,
2000.

FREEMAN, R.E. Strategic management: A stakeholder approach. Boston:
Pitman. 1984.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa . S&o Paulo: Editora Atlas. 1995.

HILLMAN, A.J.; KEIM, G.D. Shareholder value, Stakeholder Management, and
Social Issues: What's the Bottom Line? Strategic Management Journal, v.22, p.
125-139, 2001.

IBGE. Sindicatos — Indicadores sociais 2001 . Disponivel em: <http://www.ibge.gov
.br/home/estatistica/populacao/condicaodevida/sindical/sindicato2001.pdf>. Acesso
em: 25 maio, 2011.

JENSEN, M.; Value maximization, stakeholder theory, and the corporate objective
function. Journal of applied corporate finance, New York, v. 14, n. 3, 2001.

JONES, T. M.; Corporate social responsibility revisited, redefined. Management
Review, California, v. 22, n.2, p. 59-67, 1980.

KOTLER, P.; O marketing sem segredos . Brasil: Bookman companhia. 2005.

LYRA, M.G.; GOMES, R.C.; JACOVINE, L.A.G. O Papel dos Stakeholders na
Sustentabilidade da Empresa: Contribui¢cdes para Constru¢cao de um Modelo de
Andlise. Revista de Administracdo Contemporanea , Curitiba, v. 13, Edicéo
Especial, art. 3, p. 39-52, Junho 2009.

MANKIW, N.G.; Introducédo a Economia . Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning.
2005.



51

MICHAELIS. Moderno Dicionario da Lingua Portuguesa . Disponivel em: <http://mi
chaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-portugues&palav
ra=sindicato>. Acesso em: 25 maio, 2011.

MITCHELL, R.K.; AGLE, B.R.; WOOD, D.J. Toward a Theory of Stakeholder
Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts.
The Academy of Management Review, v.22, n.4, p. 853-886, oct, 1997.

OLIVEIRA, S. L. Tratado de metodologia cientifica . S&o Paulo: Pioneira. 1997.

PFEFFER, J.; SALANCIK, G. R. The External Control of Organizations: A
Resource Dependence Perspective. New York: Harper and How. 1978.

RICHARDSON, R. J. et al. Pesquisa social: métodos e técnicas . 3. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1999.

SAVAGE, G.T.; NIX, TW.; WHITEHEAD, C.J.; BLAIR, J.D. Strategies for assessing
and mananig organizational stakeholders. Academy of Management Executive
V.5, n.2, p. 61-75, 1991.

SEHNEM, M. A. O “novo” sindicalismo brasileiro nos anos 80-90 . a cidadania
ainda que tardia. 1994. 300 f. Tese (Doutorado em Servi¢co Social) — Faculdade de
Servico Social, Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo, Sao Paulo.

SUNDARAM, A.; INKPEN, A.C., The corporate objective revisited. Organization
Science, Pittsburg, v. 15, n. 3, p. 350-364, may/june, 2004.

WEAVER, S.C.; WESTON, J,F. Implementing Value Based Management.
Disponivel em: <http://www.anderson.ucla.edu/faculty/john.weston/papers/Implemen
tingValueBased.pdf>. Acesso em: 18 junho, 2011.

YIN, R.K. Estudo de caso — planejamento e métodos.  Porto Alegre: Bookman.
2001.

ZYLBERSZTAJN, D. Organizacao ética: um Ensaio sobre Comportamento e
Estrutura da Organizacfes. Revista de Administracdo Contemporanea ,Vv. 6, n. 2,
p. 123-143, maio/ago, 2002.



a b~ W DN -

52

APENDICES

Apéndice A — Questionario para entrevista

. Qual a sua funcéo dentro do Sindicato?

. Quais s&o as pessoas que procuram seus produtos/servicos?

. Quais os primeiros stakeholders que vém a sua mente quando questionado?

. Qual a percepcéo que vocé acha que esses stakeholders tém do sindicato?

.Qual a relagdo estabelecida com cada um dos stakeholders citados

anteriormente?

6. Vocé acha que esses stakeholders cooperam ou ameagam o sindicato?

7. Qual desses stakeholders possui maior poder de influenciar a tomada de

11.

decisao?

. Como vocé acha que o Sindicato influencia e € influenciado por cada um desses

stakeholders?

. O que vocé entende como sendo valor para cada um desses stakeholders?
10.

Existe alguma pratica realizada por vocés para manter um bom
relacionamento com seus stakeholders? Quais?

O que poderia ser implementada como estratégia para melhorar esse
relacionamento?
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ANEXOS

Apresentacéo dos dados obtidos nas entrevistas: his torias e comentarios

Os dados apresentados abaixo foram filtrados ainda no momento de analise e
interpretacdo, e as informacdes de maior relevancia das entrevistas seguem abaixo.
E notavel perceber que a maioria das respostas mais “completas” foram dadas

sempre pelos mesmos respondentes.

- Entrevistado A: Advogado

Relatou que é o responsavel, juntamente com outro advogado, pela representacéo
juridica do Sindicato, sendo ele que da assisténcia a todos os associados da base
que procuram o escritorio do SINPOSPETRO-GO em Goiania e/ou Anapolis, ou
seja, cidades onde possuem sede propria.

Destacou que esta na entidade sindical desde a sua fundacdo, sendo que sempre
acompanhou todo o processo de criacdo do mesmo. Relatou a mesma historia
comentada pelo presidente, que sera posteriormente descrita.

Em caso de processos trabalhistas é ele quem representa o trabalhador, ou melhor,
é ele o procurador da causa, sempre com assisténcia do Sindicato, valendo ressaltar
que o entrevistado A possui um salario do Sindicato. Dessa forma 0 mesmo néo
recebe nenhum valor a titulo de honorarios advocaticios oriundos dos processos.
Quando no processo trabalhista existe arbitracdo de honorarios, estes sdo de
natureza assistencial, sendo que os mesmos sdo em beneficio do Sindicato e nao
do advogado.

Quando necessario o advogado também se faz presente em audiéncia junto ao
Ministério do Trabalho e Emprego, as quais tem o objetivo de se reunir, ha maioria
das vezes, com empresas que nédo respeitam a Convencado Coletiva de Trabalho e a
Consolidacado das Leis Trabalhistas. S8o as chamadas “mesas redondas”, sendo
qgue de forma geral ha esclarecimento dos direitos e obrigacdes das empresas para
com seus empregados. Na maioria das vezes os patrdes entendem e comecam a
agir legalmente, ndo sendo necessaria a intervencao judiciéria.

Ele disse ainda que é o presidente quem da a palavra final nas decisdes, sendo o

responsavel para representar o Sindicato nas reunides em todo Brasil e assinar
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todos os documentos que se fizerem necessarios. E no que toca aos membros do
conselho fiscal, os mesmos fiscalizam se os atos do Sindicato estdo corretos e
andam nas bases, vdo até os postos para ver os principais problemas e tentar
resolvé-los. O secretario-geral, falando ao pé da letra, cuida de todos os registros e

o tesoureiro, controla a saida de dinheiro.

- Entrevistado B: Tesoureiro

O tesoureiro além de controlar a saida de dinheiro, também esta ligado em todos os
assuntos que dizem respeito ao Sindicato, sempre se prontificando a auxilia-lo no

que for necesséario para o desenvolvimento e fortalecimento da entidade.

Comentou ainda que o Unico fornecedor permanente da organizacdo é uma
empresa de tecnologia que trabalha com a manutencdo de um sistema interligado
com a Caixa Econémica Federal, responsavel por passar as informacdes de guias

pagas diretamente para um sistema de controle do Sindicato.

Narrou ainda que sem a unido dos trabalhos de todos os diretores e funcionarios
seria impossivel ser o Sindicato tdo bem organizado e reconhecido como é hoje. Ou
seja, somente com o trabalho em equipe é que se pode ter um bom resultado dentro
da entidade sindical.

O Tesoureiro elucidou que apesar de tantas dificuldades financeiras, o

SINPOSPETRO-GO sempre contou com 0 apoio de sua diretoria e da Federacéao.

- Entrevistado C: Auxiliar Administrativo

Diz que os primeiros stakeholders que vem a sua mente sédo os frentistas, ou seja,
0s empregados dos postos e servigos de combustiveis e derivados de petréleo, visto
gque é essa categoria profissional que mais procura assisténcia do sindicato,
especialmente juridica.

Comentou ainda que é importante 0 bom relacionamento entre Sindicato e o
governo, citando ainda o exemplo do ex presidente do Brasil, Luiz In4cio Lula da
Silva, o qual era sindicalista.

De forma interessante falou que sem davida nenhuma para os stakeholders, quase

em sua totalidade, valor € sinbnimo de dinheiro e respeito.
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- Entrevistado D: Presidente

Explanou que ha muito tempo existia unicamente o SINDIPOSTO - Sindicato do
Comeércio Varejista de Derivados de Petréleo no Estado de Goias. Esse sindicato
era quem representava todas as empresas do Estado de Goias que possuissem
atividade relacionada a petréleo e/ou seus derivados. Contudo, no ano de 2009
houve a idéia de fundar o SINPOSPETRO-GO.

Como ja existia um sindicato que cuidava de todo o Estado de Goias, o
SINPOSPETRO-GO buscou e conseguiu o desmembramento de algumas cidades
do Estado de Goidas que o SINDIPOSTO representava, sao elas: Anapolis,
Goianépolis, Terezépolis e Goiania. O SINDIPOSTO cuidava de todas as empresas
que trabalhavam com derivados e petroleo, sendo que o SINPOSPETRO-GO
comecou a representar somente os empregados que trabalhavam em postos de
servicos de combustiveis e derivados de petréleo.

O presidente do SINPOSPETRO-GO ilustrou que o trabalho de cada funcionario é
muito importante, visto que todos tém capacidade de influenciar a sua tomada de
decisdo, uma vez que sempre estdo proximos aos dirigentes e suas opinides a
respeito dos mais diversos assuntos sao consideradas relevantes, inda mais por

estarem diariamente em contato com o0s associados.

- Entrevistado E: Auxiliar de contabilidade

Diz que com o passar do tempo o SINPOSPETRO-GO tem se tornado mais
importante e estd em constante crescimento devido a aceitagdo/cooperacdo do
mesmo por seus associados. Contudo, ainda existem aqueles que duvidam das
verdadeiras intencdes do sindicato, que é de dar assisténcia e lutar para buscar
cada vez mais melhorias.

Comentou ainda que tem alguns stakeholders que cooperam e outros que ainda néo
acreditam e/ou ndo entendem o que é o Sindicato, contudo sem se tornar ameaca,
visto que o sindicato ja esta consolidado.

Destacou que o Sindicato deve estar atento as atualidades, especialmente as
reivindicacbes que estdao ocorrendo por parte da populacdo em geral e de

associados a outros sindicatos, em relacédo aos seus direitos como trabalhadores.
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- Entrevistado F: Advogado

Considerou que as categorias representadas pelo Sindicato sado melhores
classificadas como clientes do que como acionistas.

Conta como o sindicato é visto. Ele diz “Quando o trabalho do SINPOSPETRO-GO
comecou os trabalhadores representados tinham um pouco de receio, porque afinal
nunca tinham sido realmente representados pelo SINDIPOSTO, mas com o passar
do tempo grande porcentagem dos trabalhadores passaram a acreditar no trabalho e
assisténcia prestada pelo sindicato, dando bastante credibilidade, visto que este
tenta de todas as formas cumprir suas obrigagOes legais e morais. De forma geral,
pode-se dizer que é apenas através do SINPOSPETRO-GO que eles podem ter
melhorias de trabalho. Assim, estédo cada vez mais dando crédito ao sindicato, visto
gue este ja conseguiu muitos beneficios, como por exemplo aumento de 17% do
salario, porcentagem esta que nunca existiu enquanto o SINDIPOSTO tomava
conta.”

Disse que todo ano, por um més, todo trabalhador tem descontado do seu salario,
obrigatoriamente por lei uma porcentagem, que varia por ano, referente a
contribui¢cdo sindical. Dessa contribuicdo, 40% do dinheiro fica para o Sindicato e o
resto é dividido entre outros 6rgdos. Comenta também que houve uma certa disputa
com o SINDIPOSTO porque todo més, todo funcionario tem descontado 1,5% (um e
meio por cento) do seu salario, conforme convencéo coletiva de trabalho deste ano,
ressaltando que esse valor é variavel de ano para ano, pois a Convengcao € um
acordo entre o sindicato dos empregados e o sindicato dos patrdes. Tal
porcentagem refere-se a contribuicdo assistencial, sendo que € esta a principal
sustentadora do SINPOSPETRO-GO, pois como qualquer outra empresa, ele paga
imposto e o salario de varios funcionarios.

Destacou, novamente, que as principais conquistas alcancadas pelo
SINPOSPETRO-GO foram o aumento de 17% do salario, assisténcia médica,

odontologica e juridica, as quais refletem a criacdo de valor para seus clientes.

- Entrevistado G: Auxiliar Administrativo
No que se refere aos materiais utilizados nas atividades diarias, 0s mesmos sao

obtidos através de compras mensais em supermercados.
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7

Relata que & muito bom ver o crescimento do Sindicato, pois os diretores e
funcionéarios tém um trabalho intenso para atingir esse objetivo.

A cada més aumenta o numero de clientes que procuram conhecer o
SINPOSPETRO-GO e saber como funciona a sua atuacdo, sendo grande a procura
por atendimento juridico, pois muitas empresas ainda trabalham de forma errénea,
sendo que nesses casos tais clientes sdo transferidos para o atendimento

advocaticio.

- Entrevistado H: Membro do Conselho Fiscal

Considerou que o Sindicato tem crescido bastante e prevé um grande fortalecimento
para o SINPOSPETRO-GO, pois 0 mesmo encontra-se cada vez mais forte diante
da Federacéo e outros 6rgaos publicos.

Busca todos os dias melhorias para toda a categoria representada, especialmente
no que se refere a aumento salarial, assisténcia médica e odontoldgica, lazer, dentre

outros.

- Entrevistado I: Auxiliar Administrativo

Basicamente o SINPOSPETRO-GO presta orientacdo e explicagdo acerca dos
direitos e deveres do associado, sendo que sempre busca resolver os problemas de
todos os que procuram esclarecimentos.

Falou que no inicio foi um pouco dificil, visto que o Sindicato ndo tinha verba para
comprar materiais e moveis, tais como: computador, impressora, cadeiras, mesas,
utensilios de escritério (grampeador, calculadora, dentre outros), telefone. Contudo,
com o passar do tempo as coisas foram melhorando e hoje néo falta nada para o
bom andamento da parte administrativa e financeira.

Entretanto mencionou ainda que faltam algumas coisas que sao importantes, como
por exemplo, motos e/ou carros para ser usados na base. Tais meios de transporte
Sao essenciais, pois somente estando frente a frente nas empresas, conversando
com os empregados, é que se pode ter uma no¢do mais certa de quais melhorias
devem ser buscadas pelo SINPOSPETRO-GO.

- Entrevistado J: Secretario Geral
Disse que a sede fisica do Sindicato, localizada no centro de Goiania, Goias, nao

influi na forma de vida da comunidade local onde esta inserida.
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Destacou que o espaco fisico do SINPOSPETRO-GO esta ficando cada dia mais
reduzido, visto que o numero de associados/clientes que o0 procura esta
aumentando. Dessa forma, o Sindicato tem o intuito de adquirir, num futuro préximo,
uma sede propria, bastante ampla, com capacidade para atender todos os
associados.

Relatou que é muito importante o trabalho em equipe dos diretores juntamente com
0os seus funcionarios, pois com o bom relacionamento e entrosamento tudo pode
ficar mais facil, ou entdo menos dificil.

Estampou que a cada dia que passa o SINPOSPETRO-GO adquire mais forca
dentro da sua base e até mesmo fora dela, a nivel nacional, visto que esta sempre
participando de movimentos sindicais e sendo requisitado em muitas reunides em

todos o pais.



