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AS ORGANIZAGCOES ECONOMICO-SOCIAIS E OS SEUS STAKEHOLDERS

RESUMO

Esta pesquisa centra-se no modo como as relacdes wena organizacdo e as suas
audiéncias intervém nos processos de criacdo dbdiséio de valor, considerando que o
desempenho organizacional depende, em ultima andlis critérios pré-definidos para a sua
avaliacado, ou seja, das expectativassdakeholderselevantes.

A investigacdo empirica envolveu a andlise de sa$es, a partir de “entrevistas semi-
estruturadas”, tendo sido possivel concluir que@&ehouver, a partida, uma matriz cultural que
valorize intrinsecamente a equidade dos divergesesses em jogo, ou nao estiverem reunidas
certas condicfes de interpenetracdo com o contgxédguer entidade econdmico-social tendera

a gerir estrategicamente as suas relacdes nun@eptva meramente instrumental.

Palavras-chaveContexto; Desempenho; Organizac@takeholderValor.

ABSTRACT

This research is centred in the way as the relatngps between an organization and its
context intervene in the processes of creation disttibution of value, considering that the
organizational performance depends, in last analysn the previous criteria for its evaluation,
that is, of the expectations of relevant stakelrslde

The empirical inquiry involved the analysis of seveases, from “semi-structured
interviews”, having been possible to conclude tlifat: will not have, to the departure, a cultural
matrix that intrinsically values the equity of theverse interests in competition, or will not be
congregated certain conditions of interpenetratwith the context, any economical-social entity

will tend to manage strategically its relationsammere instrumental perspective.

Key words Context; Organization; Performance; Stakeholdgglue.
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INTRODUCAO

Toda a organiza¢do humana esta envolvida num podescriacdo e distribuicdo de valor
(em sentido lato), através das relacdes que macdéminterlocutores muito variados. A gestao
de tais relacbes pode ser motivada, prioritariageati pelo reconhecimento do seu valor
intrinseco, ou pela expectativa dos respectivosaatgs no desempenho organizacional, sendo
gue, em principio, essa op¢ao estara intimamegéaeldi a natureza da respectiva missdo e a
matriz dos valores fundamentais por ela expliciiairoplicitamente assumidos. Assim sendo,
como é que interagem: 0 processo estratégico, engEsnho global, a gestdo das relacdes com
osstakeholderse os mecanismos de acompanhamento e controlo?

Nos ultimos tempos, a problematica relativa a gestés diferentes interesses em
competicdo no seio de uma qualquer entidade s@oioéenica, tem vindo a emergir na literatura
especializada. Porém, segundo HARRISON e FREEMA®0g), embora abundem teorias e
modelos, a investigagdo empirica sobre estes ®piinda se encontra num estadio inicial e as
ferramentas de pesquisa sO agora comecam a sevdiesdas.

Embora MINTZBERG ja afirmasse, em 1979, que eraipoecompreender como as
decisbdes operacionais, administrativas e estra®gse relacionam entre si, e que papéis
desempenham os diferentes participantes nas ¥asas dos processos de decisdo; a verdade &
gue, entretanto, pouco se tera avancado no setgigerceber como € que os diversos interesses
em jogo sdo (ou ndo sdo) integrados na formulac&ma eémplementacdo da estratégia
organizacional. De resto, ha poucos anos, JENSH8B(1873) ainda opinava que “(...) we have
to break open the black box called the firm, ansl theans understanding how organizations and
the people in them work.”

Neste contexto, as seguintes interrogacdes pargaehar especial acuidade:

1. Como é que as organizacfes estabelecem os ivodeet as metas que pretendem
alcancar? Como € que 0s anseios e aspiracOesfdomntds stakeholders de uma organizacao
sdo tidos em conta nos processos de definicdo kenmeptacdo estratégica? Como € que se
reconciliam, ao nivel da missdo, dos valores e aljsctivos organizacionais, 0s interesses
divergentes?

2. As organizagbes usam a gestdo das relagbes smtakeholders como instrumento
para alcancarem um determinado nivel de desempedhppelo contrario, reconhecem valor

intrinseco a essas mesmas relacdes, independetgaosrobjectivos a alcancar?



REVISAO DE LITERATURA

N&o parece haver duvidas quanto ao facto de asipagées (de qualquer natureza) nao
poderem, hoje, ser geridas como actores indepesgl€ot respectivo contexto. Ao contrario, é
consensual que elas fazem parte integrante dessmaneontexto e estdo cada vez mais
interligadas.

Mas o alcance do conceito de “organizacao” é btesteariavel, tornando-se necessario
definir algumas fronteiras. A partida, adopta-sei adefinicio de RUE e BYARS (1997), para
guem uma organizagao €, basicamente, um grupoddddunos que trabalham juntos e que, de
forma concertada ou coordenada, tentam atingircobges. Esta perspectiva tem a vantagem
assinalavel de constituir uma plataforma comum\a&®s pontos de vista, ndo obrigando a
exclusao antecipada de qualquer tipo de estrutimanamente funcional.

Entretanto, a literatura costuma distinguir as wiE;oes que visam o lucro daquelas que
tém finalidades de outra natureza.

Assumindo que, no primeiro caso, estdo em causdadet de tipo empresarial, e que a
rigueza criada (sob diversas formas) é suscep/ekdistribuicdo por outros interessados que
nao apenas 0s accionistas, perfilha-se a aborddgd©ST et al. (2002), segundo a qual uma
empresa € uma organizacao que visa mobilizar resyr@ra usos produtivos, em ordem a criar
rigueza e outros beneficios (e ndo, intencionaleyesstruir valor, aumentar riscos, ou causar
danos) para todos os seus constituintes.

Quanto as organizagfes ditas “sem fins lucrativosiisidera-se que as mesmas sO podem
garantir a sua sustentabilidade a médio prazo dgamto, a prossecucao continuada da sua
missdo) se conseguirem manter ao longo do tempaazwével equilibrio entre receitas e
despesas, 0 que pressupde a realizacdo de resuftadonceiros “ndo-negativos”. Logo, nao
parece muito razodvel olhar para essas entidades se lhes fossem inteiramente estranhos os
critérios de desempenho econdmico-financeiro. Befdrario, cré-se que é desejavel alargar a
definicdo de POST et al. (op. cit.) a toda e quaigestrutura de caracter econémico-social,
minimamente organizada.

Sendo assim, e para os efeitos implicados no pgeesstudo, ndo se faz qualquer distingao
entre organizacoes, seja em funcao da sua finalidkdsua natureza, ou qualquer outra (a néo
ser quando, especificamente, é indicado o conjr&iosam-se 0s termos: organizacado, empresa,
firma, etc., de modo inteiramente inter-cambidvekcépto quando as diferencas forem
expressamente assinaladas), para designar umadmtarganizada que utiliza recursos de
qualquer espécie, internos ou externos, para acateterminados objectivos de natureza

econdmica e/ou social.



Entretanto, € geralmente aceite que qualquer argeéd prossegue os seus fins na base de
um certo nimero de valores que Ihe sdo propriggiep na 6ptica de FREEMAN et al. (1988),
pressupde um processo estratégico mais ou menbsitexfEmbora se trate de um conceito que
permite inUmeras interpretacfes, ndo ha duvidaagtestratégia” tem a ver com a gestao das
organizacfes, as quais disputam entre si os rec@sus clientes indispensaveis a respectiva
sobrevivéncia (RUMELT et al., 1994), o que implescolhas que hdo-de conduzir ao sucesso
ou ao fracasso. E, neste sentido, pode dizer-sa gatratégia €, afinal, a integracdo harmoniosa
desse conjunto de opcg¢des, num contexto em que lasioramentos sdo cada vez mais
determinantes.

No que concerne ao modo como as organizacdes ti@aaomneo processo estratégico, a
literatura converge na consideracdo de que ha umo c€&imero de etapas indispensaveis
(HOFER e SCHENDEL, 1978); mas os niveis de forraghio e/ou antecipacdo que lhe estao
associados parecem variar bastante de entidadeepdade. A este respeito, SOUSA (2000)
sugere a existéncia de quatro tipos de “reflexawatégica” — sofisticado, adaptativo,
empreendedor, artesanal — em funcdo da posturanipagéonal relativamente aqueles dois
vectores.

Em qualquer caso, se a estratégia e o processwrrdalécao estratégica, em si mesmos,
forem encarados, nos termos da resource-based (BARNEY, 1991) ou da resource-
advantage theory (HUNT, 2000), como factores detaggam competitiva sustentada, as
organizagfes estardo, certamente, em melhorescéasdpara alcancarem elevados niveis de
desempenho global.

WEISS (1996) advoga que uma “organizacdo de elevid@mpenho” é aquela que
consegue ser eficiente e eficaz. O problema éiqagbr esclarecer o que esta, concretamente,
por detrds desses desideratos de eficiéncia eieficdids sempre louvaveis.

Para um grande numero de autores (v.g., PRESTORRIESIZA, 1990; LUOMA e
GOODSTEIN, 1999; VINEGLA, 2003; BUCHANAN e HUCZYNSK 2004) qualquer
abordagem ao conceito de “desempenho” deve teraga aima série de consideracdes que
passam pelos indicadores econOmicos tradicionaas, também por medidas de desempenho
social e outras, ligadas a satisfacdo dos intesedse multiplos stakeholders organizacionais.
Com efeito, a performance (em sentido lato) € untewo multidimensional que é encarado de
tantos modos diferentes quantas audiéncias tivardada organizacdo; o que implica que pode
verificar-se, simultdnea e paradoxalmente, efic&cimeficacia, boa e ma performance. E,
consequentemente, a avaliagdo do desempenho gtlbalma qualquer entidade (num
determinado horizonte temporal) pressupde uma gresfeccdo dos interesses que hao-de ser

prosseguidos por ela.



Em qualquer caso, subscreve-se aqui 0 modelo d&NBSEN (1998), segundo o qual a
sustentabilidade de uma organizacdo depende deapa&idade para gerar rigueza, de forma
continuada, em quatro frentes complementares: Isatielectual, ambiental e financeira. Mas,
em termos préticos, considera-se que estas quatrte$ estdo, de algum modo, integradas nos
dois vectores de desempenho que mais frequentenaparecem na literatura: viabilidade
econOmico-financeira e sustentabilidade sécio-anéie

Quanto ao primeiro daqueles dois vectores, ficentatque, de uma vasta pandplia de
indicadores susceptiveis de serem utilizados peer fa respectiva medigdo, ha um pequeno
conjunto deles que costuma ser preferido pelostigadores: cotacbes do mercado de capitais;
rendibilidade do activo; rendibilidade dos capitaiéprios; rendibilidade das vendas; economic
value added; cash value added; resultados opegasj@icrescimento das vendas (v.g., AGLE et
al., 1999; ENGEL et al., 2002).

No que se refere a sustentabilidade soOcio-ambjentgdorta destacar os trabalhos
desenvolvidos por inameros autores (v.g., CARROL279; WARTICK e COCHRAN, 1985;
WOOD, 1991; CLARKSON, 1995; RUF et al., 2001; WHHEHR. et al., 2003) no ambito da
chamada “corporate social performance”. Do conjutgssas pesquisas fica a ideia de que um
bom desempenho sdécio-ambiental esta, geralmergeciado a uma performance econémico-
financeira positiva; mas nao ha consenso quanteeatido dessa relacdo de causalidade, nem
guanto as razbes de fundo que levam algumas oeg@@g a terem comportamentos mais
socialmente responsaveis do que outras. Entretamate, a pena chamar a atencdo para a
framework proposta por WHEELER et al. (2003), alquermite classificar as organizagdes
segundo a valorizacdo que fazem (ou ndo) das eperdiéncias e das sinergias com o0s
stakeholders e a sociedade. Quanto aos critériasmedir o desempenho socio-ambiental, os
mais usados estdo, normalmente, enquadrados nositssgquatro grupos: relagbes com os
empregados, inovagao e seguranca dos produtoscg@ot do meio ambiente, relacées com a
comunidade (AGLE et al., 1999; HILLMAN e KEIM, 2001

O termo “stakeholder” tera aparecido pela primegza, em 1963, num memorando interno
do Stanford Research Institute, como designacéd@ p&ueles grupos de interlocutores
(accionistas, empregados, clientes, fornecedoredpres, sociedade) sem os quais uma dada
organizacdo, pura e simplesmente, ndo pode exBgirentdo para ca, o conceito foi sendo
desenvolvido e aplicado por inimeros autores (FREEMAN e REED, 1983; HILL e JONES,
1992; DONALDSON e PRESTON, 1995; ROWLEY, 1997; MHELL et al., 1997,
SVENDSEN, 1998; AGLE et al., 1999; POST et al., 20Entretanto, dada a énfase colocada
no processo de criacdo de valor, e sem prejuizpat@ualmente, poderem ser usados outros

contributos, adopta-se nesta pesquisa a nocaakiehsider proposta por POST et al. (2002):



“constituinte que contribui, voluntaria ou involanamente, para as actividades de criacdo de
valor de uma organizacgao e que, por isso, assurseae/ou € seu potencial beneficiario”.

N&o parece haver duvidas de que o processo déar{ag destruicdo) de riqueza, por
parte de uma organizagdo, decorre cada vez maigetlrsonamentos entre esta e 0s seus
stakeholders. Nao admira, portanto, que a gestiauddiéncias seja, geralmente, considerado
um factor critico para 0 sucesso organizacionalatitéres, no entanto, para quem “stakeholder
management” e “management of stakeholders” sd@asomiito diferentes (v.g., FREEMAN et
al., 1988; SVENDSEN, 1998; POST et al., 2002; ZORRD et al., 2003). Por detras dessa
distincdo, estd a questdo essencial de saber at§panto as organizacdes atribuem valor
intrinseco aos relacionamentos que mantém comussiisirlocutores, ou antes, tém deles uma
visdo puramente instrumental (DONALDSON e PRESTO®95; JONES e WICKS, 1999). Em
gualquer caso, subscreve-se aqui a perspectiv¥ENISSEN (1998), segundo a qual é preciso
gerir as audiéncias numa base de “stakeholderbootion”, i.e., de forma mais integrada, mais
focada na construcdo de relagbes e menos na sua adeministracdo, mais virada para
objectivos de longo-prazo, e mais orientada peks#ia e pelos valores organizacionais. Além
disso, dao-se por adoptados os pontos de vistdD&T et al. (2002) quanto a importancia do
alinhamento (interno e externo) do conjunto dos &@mentos nucleares de uma organizacao:
estratégia, estrutura, e cultura.

A maior parte da literatura, nos campos da este#glo comportamento organizacional,
reconhece que as organizacdes tém necessidadesrtieran multiplos interesses, mas néo
podem satisfazer, simultaneamente, todos os stlmleko(v.g., HILL e JONES, 1992;
DONALDSON e PRESTON, 1995; KOCHAN e RUBINSTEIN, 2)0 Ora, sendo assim,
impbe-se encontrar critérios que permitam seleecigiierarquizar) os interlocutores que
realmente contam para uma determinada entidadenfe véarias abordagens possiveis, € aqui
adoptada a de MITCHELL et al. (1997), segundo d gtiatakeholder salience” corresponde ao
grau de prioridade concedido pelos gestores astagfies de um determinado grupo, sendo que
esse nivel de prioridade depende da presencasdattitéutos: poder, legitimidade, e urgéncia.

Entretanto, embora permita classificar os variogpgs de interesses em diferentes
categorias, consoante a conjugacao dos atributesltegs sdo reconhecidos pelos gestores,
aguela abordagem nao parece susceptivel de, pOr isiduzir respostas estratégicas adequadas,
por parte das organizacfes. Essa insuficiéncia ,podetudo, ser colmatada através de
instrumentos complementares, que tracem o diagoddas audiéncias tidas por relevantes e
promovam comportamentos proactivos em conformidadesta matéria, destaca-se a
metodologia proposta por SAVAGE et al. (1991) queusta de uma avaliacdo dos respectivos

potenciais de cooperacdo e de ameaca, permitiedipds varios grupos de interesses em quatro



grandes categorias — supportive, marginal, nonstipppe mixed blessing — cada uma das
guais objecto de orientacdes estratégicas espegificom vista a optimizacdo dos
relacionamentos organizacionais relevantes.

E assim que se preconiza a utilizac&o integradaldas abordagens (MITCHELL et al.,
1997 e SAVAGE et al., 1991), como forma de idecuifi e diagnosticar os interlocutores

relevantes para uma dada organizacao.

METODOLOGIA

Como € evidente, ndo existem estratégias de pesguéspossam considerar-se perfeitas, e
gualquer metodologia tem as suas fraquezas e @spEeUOos fortes. Em ultima analise, as
escolhas dependem do posicionamento do investigddabjecto de estudo, e das metas que se
procura atingir.

Dada a natureza do problema (fenémeno contempgranatisado em contexto real) e das
guestdes de pesquisa (como? porqué?), deu-seémafera uma estratégia de investigacéo
suportada na metodologia case study (EISENHARD®89192991; HAMEL et al., 1993; YIN,
1994). Além disso, considerou-se adequado optar pesquisa de varios “casos” que, tendo
embora algumas caracteristicas comuns, apresemtasg®ectos suficientemente contrastantes
para permitirem uma analise mais rica no que dspao a deteccdo de eventuais padrbes
comportamentais. Note-se que, segundo EISENHARDB) é através da replicacdo que se
torna possivel corroborar proposicoes especificagtar padrbes, eliminar ocorréncias
ocasionais, e enfatizar aspectos complementaresidado fenébmeno.

Neste estudo €, assim, privilegiada a informacaonakeireza primaria; sendo que o
principal instrumento de recolha € a entrevista i-smtnuturada, contemplando topicos de
discusséo aberta e questbes de resposta fechaalagrde com um guido previamente esbogcado
a partir da revisao de literatura.

A escolha de uma abordagem do tipo “multiple caselys colocou, desde logo, o
problema da seleccdo dos casos a investigar. Sed@ISENHARDT (1989), embora ndo haja
uma “quantidade ideal”, um numero entre 4 e 10 c&@s3tuma ser satisfatorio. Nas palavras
deste autor (op. cit., p. 545): “With fewer thanases, it is often difficult to generate theoryhwit
much complexity, and its empirical grounding iselik to be unconvincing, unless the case has
several mini-cases within it (...). With more thlb cases, it quickly becomes difficult to cope
with the complexity and volume of the data.”

Assim, ap0s uma ronda de contactos informais ntideede apurar das caracteristicas
basicas e da disponibilidade de um conjunto de nizgedes, potencialmente candidatas a

integrarem o estudo empirico, foram seleccionadate™ que, por um lado apresentam varias



caracteristicas distintivas, ao nivel da naturezalica, da dimenséo, etc., mas que por outro,
partilham os seguintes tracos comuns:

1. Em termos econdmicos, actuam todas no mesmar seet, tém uma mesma actividade
principal;

2. Em termos geograficos, todas tém a sua sedal ®0as suas instalacdes produtivas na
mesma regiao;

3. Em termos estratégicos, de acordo com um estcaidemico anterior (SOUSA, 2000),
todas fazem parte de um grupo caracterizado pae“éntecipacao”.

Relativamente a cada uma das organizacbes selade®n foi oportunamente
desencadeado um conjunto de esforcos (contactosmiais, reunides preparatorias, etc.),
visando: i) a recolha de documentos com interessa p estudo, designadamente: estatutos,
codigos, notas de imprensa, manuais, relatériopamademonstracdes financeiras; i) a
realizacdo de visitas as instalagbes (adminisastivprodutivas, comerciais); e iii) a
concretizacdo de entrevistas aos principais ditegede cada entidade (membros do conselho de
administracao, directores, gerentes).

Em paralelo com o processo de recolha, os dadasnfeendo objecto de compilacéo,
sistematizacdo e analise, nos termos habitualmeetguidos em estudos similares, e
recomendados pela literatura especializada.

Cada uma das entrevistas formais realizadas foiadeg sob autorizacdo expressa do
entrevistado, e depois transcrita para andliseepost Tratando-se do principal suporte de
informacdo da presente pesquisa, cada uma dasistatsefoi objecto de uma analise detalhada
(paragrafo a paragrafo), envolvendo um processiensiico de exploracdo das respostas
obtidas, em relacdo a cada uma das linhas de maiciosugeridas pela teoria. Em muitas
situacdes, e em particular no caso das questOeadas, as respostas foram tabeladas e tratadas
graficamente, para evidenciar os tracos essend@ipensamento dos entrevistados; o que
permitiu, posteriormente, tracar o perfil de cadaaulas organizagdes, a custa da consolidacéo
das percepcdes individuais dos seus principai®nsspeis.

A documentacao recolhida foi estudada em profunididao sentido de completar a
“imagem” de cada uma das unidades de andlise, enmesalguns casos, preencher
determinados hiatos que ficaram das entrevistagunsl dados foram tabelados para posterior
comparacao.

Nas visitas de estudo, foi feita uma observacaotatdos diversos actores, em ambiente
natural, de modo a captar (ou confirmar) os aspeutas relevantes da cultura organizacional.

Os diferentes “casos” foram depois cuidadosamentgarados e arrumados segundo as

respectivas caracteristicas essenciais, na temtdgv encontrar padrées (de semelhanca ou



dissemelhanca) ao nivel dos comportamentos e/ospgeivas, que, de algum modo,

permitissem delinear tendéncias e identificar f@staeterminantes desses comportamentos.

CARACTERIZACAO GERAL DOS “CASOS”

Aparte as trés caracteristicas comuns ja mencignaas organizacfes pesquisadas
apresentam muitos aspectos distintivos, que podenduzir ao seu enquadramento em
diferentes sub-grupos, consoante o critério utlza

Um dos pontos de vista que, desde logo, permit@algerenciacdo é a natureza juridica.
A par de uma “instituicdo particular de solidarideasocial” (IPSS) — caso A — surgem trés
“cooperativas” — casos B, C e D — e trés “sociedanenerciais” — casos E, F e G — 0 que,
naturalmente, traduz finalidades e motivacbes mdit@rsas, que ndo podem deixar de ter
impactos significativos nos respectivos modos deresde agir. Se em relacdo ao caso A e as
trés sociedades comerciais, ndo restam duvida® sajuilo que as separa — objectivos de
natureza espiritual, cultural, educativa, sociaksistencial, no primeiro caso, e fins lucrativos,
no segundo — ja quanto as organizacdes cooperaivdionteiras ndo parecem assim tao claras,
pois ha quem defenda que estas tém, acima de dbjkxtivos sociais (e devem ser geridas
nessa perspectiva) mas ha, também, quem precarézeem descurar 0 aspecto social, elas tém
gue ser administradas como 0s restantes agenteSneicos.

Um outro aspecto em que as organizacfes em esthdkmpdistinguir-se € o que diz
respeito a sua dimenséo, sendo que, neste partiséla muitas as perspectivas de avaliacao
possiveis. Os critérios mais vulgarmente usadagspondem ao volume de negécios anual, ao
valor do activo total liquido, e ao niumero de passao servico. Ora atendendo aos numeros de
2003, e como se pode ver na Figura 1, as seteadeidbodem arrumar-se em trés sub-grupos
com alguma homogeneidade interna: 3 empresas rpejoenas (uma cooperativa e duas
sociedades andnimas); 3 empresas de dimensao fuddéa PSS e duas cooperativas); e 1
empresa com estatura ja muito consideravel (sadgedadénima).

Entretanto, era interessante verificar se existjanaa coeréncia entre esta arrumacao com
base em indicadores objectivos e a avaliacao silgdeita pelos responsaveis organizacionais.
Como se pode comprovar pela Figura 2, todas asadesd sdo consideradas pelo menos
razoavelmente importantes, em termos globais, pekss préoprios dirigentes; mas €
perfeitamente justificada a sua distribuicdo pés fyrupos distintos: por um lado, aparecem as
trés consideradas mais pequenas (C, F e G) conuggdigs totais médias abaixo do nivel
guatro; depois, os casos de importancia mediar@Bf com avaliacdes globais entre 4 e 4,5; e,
finalmente, as organizacdes D e E, no segmentaisup®endo assim, parece haver uma grande

consisténcia entre as avaliacfes subjectiva e tolge® que ndo deixa de ser significativo
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guanto ao grau de consciéncia dos entrevistadaglegéo ao posicionamento relativo das suas
organizacfes. Um Unico reparo, vai para uma celieesalorizacdo em que parecem incorrer 0s
dirigentes da cooperativa D, 0s quais consideragagsua empresa é especialmente importante
do ponto de vista do respectivo valor patrimordapér do volume de negdcios), quando, afinal,
nao vao além da terceira posicao, no critério div@total liquido.
As entidades objecto de estudo poderiam ser, tamtléssificadas quanto a idade; mas,

neste caso, tal ndo parece particularmente relevama vez que todas elas se podem considerar
maduras (por assim dizer). Note-se que o conjymtesanta uma idade média de 34 anos, tendo

a mais velha 48 (caso B) e a mais nova 21 (caso F).

Figura 1. Dimenséao das organizacdes (2003).
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Fonte: Relatorios & Contas de 2003 das sete orgedés estudadas.
Nota: Valores em milhGes de euros. A area dos loscrtepresenta o nimero de

empregados.
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Figura 2. Dimenséao das organizacdes (avaliacaesting).
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A maior ou menor diversidade dos respectivos cardpactuacao pode ser vista como um
elemento fortemente diferenciador das organizaedepresenca (Tabela 1). As cooperativas a
gue correspondem os casos B e C, limitam-se aftramsr as uvas dos seus associados e a
produzir e comercializar o vinho dai resultantepaperativa D acrescenta a essas actividades
todo um conjunto de outras areas de interessegsaagricultores associados, que vao desde a
producdo e venda de azeites até a comercializac@erdais e de gado ovino e a prestacao de
diversos servicos de apoio; a empresa F ndo sdupredcomercializa vinho, como cultiva
directamente as vinhas que fornecem grande parteatixia-prima que transforma; a sociedade
E, para além de actuar em todas as areas da itiura, estende a sua intervencao a outras
actividades, designadamente nos campos do enotyrdamolivicultura, e dos queijos, e ainda
intervém noutras areas de negécio, através decipagbes financeiras; a empresa G, embora
também produza e comercialize vinhos, tem aindaocprincipal actividade o viveirismo de
plantas seleccionadas para a vitivinicultura ehacolltura; por fim, a organizagcéo A, dada a sua
natureza institucional, para la de estar presamte@ase todas as areas da actividade agricola
regional (viticultura, olivicultura, pecuaria, situltura), desenvolve todo um vasto conjunto de

iniciativas que derivam da sua missdo estatutavigorparticular.
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Tabela 1. Niveis de diversificacdo das organizagdasladas.

Areas de actividade \ Casos A B C B F G
Producéo de uva X X X X
Transformacéo de uva e comercializagdo de vinhox x x X X X X
Producao de outros produtos agricolas X X
Transform. e comercializ. de outros prod. agricolas« X X
Prestacéo de servicos aos agricultores X X
Viveirismo agricola X
Outras actividades fora do sector agro-industrial  x X

Em resumo, como pode verificar-se na Tabela 1,iealectividade comum a todas as
organizagfes estudadas € a que corresponde afdtramgdo da uva e comercializacdo do
vinho”. De qualquer modo, a luz deste critériopégivel distinguir trés grupos: os casos B, C e
F apresentam um nivel de diversificacdo muito fracependem exclusivamente da actividade
vitivinicola; os casos A e E, pelo contrario, aotusimultaneamente em varias areas de negocio
gue, inclusive, extravasam o sector agro-industeahs duas restantes organizagbes (D e G)
situam-se, nesta matéria, numa posicdo intermadiza vez que nao estdo inteiramente

dependentes da vitivinicultura, mas também nacaactiora das fronteiras da agro-industria.

ANALISE DOS DADOS

A questéo do “desempenho”

No que se refere ao problema do desempenho glebm;se como os entrevistados
posicionam as respectivas organizacfes, no queitags trés vectores principais em que pode
ser analisada a performance de qualquer entidadatdeeza empresarial (Figura 3).

Um aspecto que importa, desde logo, evidenciar,géieo diz respeito as classificacoes
dadas aos desempenhos socio-ambientais, 0s quedsepa pecar por uma improvavel
homogeneidade, ainda por cima de sinal positivovétdade, todas as organizacdes receberam
avaliacbes médias entre 3,8 (caso G) e 4,6 (caso Glie aponta para a possibilidade de as

respostas serem pouco fundamentadas, sendo mesnas dpoliticamente correctas”.
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Figura 3. Desempenho organizacional (avaliacaaestibp).
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Nota: A area dos circulos representa a avaliac@ptiea social/ambiental.

Quanto aos dois outros vectores, é de realcar guréca “nota negativa” (inferior a 3) é
atribuida ao desempenho financeiro da organizagaor@instancia que a leva a destacar-se
claramente do grupo central (casos A, B, C e Flaguesenta pontuacdes entre 3,5 e 4,5 tanto na
vertente econdmica como na perspectiva financéras organizacdes D e E séo, alegadamente,
empresas de sucesso em qualquer um dos trés plarass,0s responsaveis desta ultima
reconhecem-lhe um desempenho menos excelente mpm ¢eranceiro.

Mas, em Uultima analise, o desempenho organizacité@aldeve ser visto de uma forma
estandardizada, para mais quando se comparamassitho diversas. Afinal cada organizacao,
considerar-se-4 bem ou mal sucedida, conforme, tivem determinado espaco de tempo,
caminhado mais depressa ou mais devagar em diraog&eus objectivos primordiais. E é aqui
gue cada caso pode distinguir-se dos demais, sespsctivas metas de médio e longo prazo
forem substancialmente diferentes.

No caso A, a organizacdo diz-se apostada na sumagfio institucional como agente de
desenvolvimento local e regional, mas com capaeidkadintervir a nivel nacional”’, sendo que
todas as actividades de cariz empresarial sdoatasaicomo meros instrumentos para alcangar
aquele desiderato. A orientacdo estratégica depanden conselho de administracdo, composto
por individualidades escolhidas de acordo com dadmndo fundador; e a gestdo corrente esta a

cargo de dois executivos profissionais (administrattlegado e secretaria geral).
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As trés cooperativas (casos B, C e D) declaramhseubadas a missdo de apoiar 0s
agricultores associados, particularmente nas opesage transformacédo e comercializacao dos
produtos, visando garantir a sua sobrevivénciangeatar 0 mais possivel a respectiva riqueza
individual e colectiva. A formulacédo estratégicampete a uma direccdo constituida por
associados eleitos; e a gestéo tactica e opera@ameercida por equipas profissionais que séao
acompanhadas de perto por um dos elementos dgatirec

As organizacbes F e G constituem dois casos tipimsempresas familiares, que
prosseguem fins lucrativos, na medida em que iestribui para aumentar o patriménio dos
fundadores e dos seus herdeiros; mas, antes do estas unidades econdémicas asseguram a
prépria subsisténcia dos elementos da familia,oteamd conta que |hes proporcionam trabalho,
realizacdo pessoal e remuneracdo estavel. Como iden&, os papeéis de accionista,
administrador e gestor operacional, estdo aquramente sobrepostos.

Por fim, no caso E, a situacdo é substancialmefdéesdte. Embora o capital social seja
detido (quase em exclusivo) por um unico acciontptie@ preside ao conselho de administragéo,
a verdade € que as funcbes executivas sdo desesdpsnpor um administrador delegado
(gestor profissional sem ligagbes familiares acestidor), apoiado numa equipa de chefias
intermédias que se encarrega de implementar atéggfra Aqui, naturalmente, o objectivo
central € o incremento da riqueza do accionistads@ue essa finalidade € prosseguida numa
perspectiva de longo prazo; até porque, alegadamertito investidor ndo carece dos recursos
gerados pela empresa para sobreviver.

Veja-se, agora, com que indicadores os entrevistgueferem avaliar o desempenho
global das suas organizacdes (Tabela 2).

Arrumados os varios critérios seleccionados emrqugitupos, segundo as perspectivas
gue parecem estar-lhes subjacentes — reconhecimeetwlibilidade, mercado, gestao
operacional — pode ver-se que: i) para além da,IRf&nas as empresas E e F manifestam
alguma preocupacédo quanto ao modo como sao avaldia envolvente; ii) s6 as cooperativas
B e D ndo se mostram motivadas por critérios ddibdidade ; iii) todas as organizacdes (sem
excepg¢ao) incluem no seu conceito de “desemperdialyl pelo menos um indicador de cariz
comercial (tipicamente “evolucéo das vendas”);)eem cinco dos sete casos, verifica-se alguma
preocupacao relativamente a certas variaveis dédaesperacional que, ndo traduzindo
finalidades em si mesmo, podem afectar de algunoraqzerformance organizacional.

Em sintese, portanto, o que se pode dizer a resgaitforma como as organiza¢des

estudadas abordam o problema do seu desempentab, glajue:
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1. A IPSS demarca-se de todos os outros casosapEigdo que presta aos impactos
gerados na envolvente, o que ndo admira, atendemdligsao que proclama e aos valores que
defende;

2. As cooperativas destacam-se pelo facto de, rgganente, subvalorizarem todos os
critérios de avaliacdo que néo tenham a ver couagsrformance comercial, ou com o retorno
(remuneracdo) a pagar aos associados;

3. Quanto as trés sociedades comerciais, € dentsaligue a empresa E (por sinal a de
maior dimenséo) propde um indicador em cada ungdaso grupos da Tabela 2; a empresa F
ndo indica qualquer critério no campo da gestdoagmmal (porventura porque esta € exercida
pelos proprios accionistas); e a empresa G, porlago, ndo parece ver o problema do

desempenho em termos de notoriedade ou reconhdoimzambiente que a rodeia.

Tabela 2. Indicadores para avaliacdo do desemyggabal.

Indicadores \ Casos A B C [E F G
Valor dos subsidios distribuidos X
Numero de instituicbes beneficiarias X

Quantidade de projectos realizados/apoiados X

Diversidade dos projectos realizados/apoiados X

NUmero de pessoas envolvidas nos projectos X

Notoriedade da organizacgéo X X
Numero de referéncias na comunicagao social  x

Resultados liquidos X X X
Resultados operacionais X

Excedentes para o associado X

Cashflow operacional X
Rendibilidade dasvendas X
Evolucdo das vendas X X X X X X
Volume de negécios X X X
Quotas demercado X__.
Liquidez X X
Evolucéo dos custos X

Evolucdo dos recebimentos (cobrancas) X X
Preco médio de venda (litro de vinho) X

Desvios orcamentais X

Identificacdo e diagndstico dos stakeholders relesa

Antes do mais, importa atentar nos tipos de intetlires que, espontaneamente, foram
indicados pelos diversos entrevistados (Tabela 3).

Pelo que se pode ver, os “clientes/utentes” ocupasicdo de destaque em todas as

organizacfes, sem excepcao.
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Os “accionistas/associados” ndo sdo mencionadas IPES, em razdo da sua propria
natureza; e nos casos F e G o0 esquecimento da figutaccionista” tem, provavelmente a ver
com o facto de se tratar de empresas familiaresjuena gestdo é assumida pelos proprietarios.

Os “empregados” s6 nao sao referidos pelas orggiesaC, F e G que, por sinal, sdo as
mais pequenas da amostra (vd. Figura 1). Talvee@ssos humanos sejam aqui alvo de uma
menor atencdo, enquanto “grupo”, em virtude daiveldacilidade com que os gestores podem
acompanhar e controlar, directamente, os desempentividuais. Entretanto, repare-se que €&
exactamente nesses mesmos casos (0s trés mais@Eoyee as “associacdes empresariais” sdo
espontaneamente referidas como relevantes. Tera igér com uma certa necessidade de unir
esforcos para enfrentar as dificuldades especitloasector, em relacdo as quais as empresas

mais pequenas estardo, porventura, mais vulnefaveis

Tabela 3. Stakeholders identificados espontane@ament

Grupos deinteresses \ Casos A B C D E F G

Clientes/Utentes X X X X X X
Accionistas/Associados X X X
Empregados X X X
Fornecedores X X X
Associacdes empresariais X X X
Concorrentes X X X
Administradores/Gestores X X
Associacdes culturais/desportivas X X
Comunicacéo social X

Estado (Central) X

Estado (Regional) X X
Estado (Local) X X

Instituicbes de ensino/investigacao X X
Instituigcdes financeiras X

Instituicdes religiosas X

Relativamente aos “fornecedores”, ha duas coopamt(C e D) e uma sociedade
comercial (G) que os néo referem de modo espont&npossivel que tal se deva a circunstancia
de essas organizacdes ndo sentirem qualquer espetaiependéncia relativamente a esses
interlocutores, uma vez que, no caso das coopasaty “grosso” das compras corresponde a
matéria-prima (fornecida pelos associados), e rsm ca sociedade G, tratando-se de uma
empresa em que o viveirismo € a sua vocacao paln@fa propria produz os principais inputs

de que necessita para realizar as suas restatitédaates, mormente ao nivel da vitivinicultura.
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Destaque ainda para o facto de os “concorrente€nsendicados apenas pelas trés
sociedades comerciais, 0 que ndo deixa de semmsititm, relativamente a forma como estas
organizacgdes encaram o seu actual contexto conapetit

Quanto aos restantes grupos de interesses, valee ta pena salientar que: i) 0s
“administradores/gestores” sao referenciados apeosslois casos de maior dimenséo (D e E),
provavelmente porque aqui se fazem sentir com naawidade os problemas de agéncia (dado o
poder efectivo que deriva do elevado valor dos ressu confiados pelos “principais” aos
“agentes”); ii) o “Estado” (nas suas vertentes Begi e Central) s6 € mencionado por duas das
organizacGes mais pequenas (C e G), o que podardigado a algum temor da sua intervencao
reguladora, ou entdo a uma certa dependéncia demileddas entidade oficiais de apoio; iii) a
“comunicacao social”, tal como na situacdo antetembém sé é apontada pelos dirigentes de
dois dos casos mais pequenos (C e F), e isso modaterpretado como manifestacédo de um
certo receio, face ao poder que, geralmente, iuédio a esse interlocutor.

A Tabela 4 refere-se ao resultado do processo ldecé® de stakeholders, a que foram
submetidos os varios entrevistados, tendo por badefinicdo de POST et al. (2002) e os
atributos de MITCHELL et al. (1997). Note-se que) eada organizacéo, os dirigentes foram
convidados a escolher, de entre um conjunto deni€locutores sugeridos, aqueles que

consideravam mais relevantes em termos de “po&@r*legitimidade” (L) e “urgéncia” (U).
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Tabela 4. Relevancia dos stakeholders em func&@slatributos.

Interlocutores \ Casos A B C D E F G

Empregados PLWPLU PLU PLU PLU PLU PLU
Clientes/Utentes PLULU PLU PLU PLU PLU PLU
Accionistas/Associados @ PLBLU PLU PLU PL L
Administradores/Gestores PLUP PL PLUPLU PL PU
Fornecedores PLULU PL PU PLUPLU LU
Instituicdes financeiras @ PU LU LU LU PLBLU
ONG, IPSS e similares PLUQ 1] 1) 1) 1) 1)
Concorrentes U LU PLUPL PU LU L
Comunicacéo social u U PU O P PLW
Estado (Central) PL PU PU P PL PU PLU
Legenda:

PLU = stakeholder definitivo; LU = stakeholder dadente; PU = stakeholder
perigoso;

PL = stakeholder dominante; U = stakeholder real#e1 L = stakeholder
discricionério;

P = stakeholder adormecido; @ = nonstakeholder

Como facilmente se pode constatar, apenas dez eimnave interlocutores sugeridos
receberam, pelo menos num caso, a classificacddefiaitivos”, por lhes serem reconhecidos
os trés atributos (PLU). Desses dez, merecem unem@mo especial os seguintes:

- Os “empregados” sdo 0 Unico grupo unanimementecadi nessa posicdo central; e isto,
apesar de, anteriormente, estes ndo terem sidctoloje referéncia espontanea por parte dos
dirigentes das organizacdes mais pequenas (C,)F e G

- Os “clientes/utentes” s6 ndo sao apontados confmitios” pela cooperativa B;

- Os “accionistas/associados” assumem geralmenteguamale importancia, excepto no caso
da IPSS (por inexisténcia dessa figura) e nos cises G (duas sociedades andnimas
familiares de dimenséo reduzida) onde, apesar de, tsdo vistos como stakeholders
legitimos.

- Os “administradores/gestores” sao consideradodantegores “definitivos” nas trés maiores
organizagfes (do ponto de vista do activo totalidio), 0 que ndo espantara, atendendo aos
valores patrimoniais que estdo a sua guarda, grddemas de agéncia dai resultantes.
Note-se que o atributo “poder” € reconhecido asesterlocutores em todos os casos, sem
excepcao; mas, a sua tipologia é variavel em fudegmresenca das restantes caracteristicas:

“adormecidos” (B), “dominantes” (C e F), “perigo5¢&).
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Para ilustrar os respectivos diagndésticos, em tembeopotenciais de ameaca e cooperacao
(SAVAGE et al.,, 1991), as Figuras 4 a 7 mostramuestticamente 0s posicionamentos
preconizados pelos responséveis das varias orgéegagpara cada um dos quatro grupos
acabados de evidenciar.

Os “empregados” (Figura 4) que, como se viu, assumaevancia maxima em todas as
organizacfes pesquisadas, um dos aspectos quensadti@tamente a vista é o facto de estes
interlocutores serem unanimemente considerados témeooperantes”. Ja em relacdo aos
potenciais de ameaca, € curioso observar como rass \@ntidades se distribuem ao longo da
escala, de modo a aparecerem as sociedades cameocmmapreciacoes entre 4 e 2,5 e todas as
restantes com 2 pontos ou menos. Serd isto sigtivicquanto ao tipo de relacbes que ocorrem
no interior das empresas em analise? Tudo leverajae sim.

Em todo o caso, é necessario precisar que a sdei¢fléa maior das trés e aquela em que
se verifica uma gestdo mais profissional) posiciosdempregados” no mesmo quadrante das
entidades sem fins lucrativos (stakeholders apegantao contrario do que acontece com as suas
congéneres F e G (mais pequenas e mais fechad#erneas de gestdo), que olham para os seus

trabalhadores como interlocutores mistos, que Bsatbavel tratar com alguma cautela.

Figura 4. Potenciais de cooperacao e de ameacampsegados”.
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Os “clientes/utentes” (Figura 5) constituem um gruglativamente heterogéneo que
inclui, por um lado, os compradores (que podentsesumidores finais ou revendedores) e, por
outro, os utentes (ou beneficiarios) que, embompa@ando, ndo deixam de ser consumidores

finais dos bens e/ou servicos fornecidos pelasnirgades em estudo. Apesar de tudo, optou-se
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por ndo forcar nenhuma espécie de desagregacaadaniemtalmente por razdes de
comparabilidade entre os varios casos.

De toda a maneira, fica muito claro que a genexdéddas organizagOes acredita na
predisposicdo dos seus “clientes/utentes” paraeraopainda que com essa disponibilidade
coexista um certo grau de ameaca latente. Embavaseaverifique uma distingdo muito
acentuada entre as diversas empresas, quanto aocmmd encaram este tipo de interlocutores,
a verdade € que nos casos A e C eles sédo colocadpsadrante superior direito, e nos casos B,
D e G o respectivo posicionamento faz-se na pagersr esquerda da matriz. Ainda assim, nao
parece que essas diferentes perspectivas sejammitetdas, nem pela natureza juridica, nem

pela dimenséo, nem sequer pelo desempenho daszag@es em causa.

Figura 5. Potenciais de cooperacdo e de ameacaldrdes/utentes”.
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Os “accionistas/associados” (Figura 6) também ewmoalgumas dificuldades no que
concerne a comparacao entre os diferentes cassde ego, porque se trata de um interlocutor
inexistente nas IPSS; depois, porque é talvez dedwmdorcada a equiparacdo entre 0s
“investidores” que “apostam” o seu capital numaiativa empresarial e os “produtores” que
“unem esfor¢cos” para conseguirem escoar os sedsifjmode modo mais racional.

Ainda assim, é interessante verificar que, enquasttrés cooperativas encaram 0S seus
associados de modo relativamente uniforme (potenerde cooperantes e medianamente
ameacadores), ja cada uma das trés sociedadesc@m®E 0S seus accionistas de maneira
diferente: para a empresa E, os donos sédo intéol@sumistos com os quais € bom colaborar

intensamente; a sociedade F conta com o apoiodimonal dos seus proprietarios, que alias,
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COmMo ja se mencionou sao simultaneamente execlgiopgracionais; e a empresa G considera

gue 0s seus accionistas constituem uma ameactelgien justifica uma atitude defensiva.

Figura 6. Potenciais de cooperacao e de ameac¢admnsnistas/associados”.
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Quanto aos “administradores/gestores” (Figura &)nhdvo se pode observar uma total
concentragcdo na parte superior da matriz (elevads de cooperacao potencial); mas desta vez
com tendéncia para o seu lado direito (baixo inde@ameaca), o que faz admitir que, em geral,
as organizacoes investigadas dao por adquiridopario &ncondicional dos seus dirigentes.

Nesta matéria, parece haver apenas duas excepmdi@s,as quais aquele grupo de
interlocutores merece um pouco mais de reservesoperativa D, sem explicagdo aparente; e a
sociedade G, muito provavelmente pelas mesmass@devocadas a propdsito dos accionistas

(desconfianga matua).

CONCLUSOES

Saber como é que as organizacfes fixam 0s seustiobge pressupbe indagar sobre o
modo como decorre o processo de formulacdo estratéyp sentido de averiguar se (e como)
sdo equacionados e reflectidos nos objectivos @geinnais, os diversos interesses que, mais
ou menos visivelmente, sdo inerentes a propriaéndm de uma dada entidade. Ora, nesta
matéria, o que foi possivel observar € que, osctibges tracados resultam, quase sempre, de um
processo (que pode, nalguns casos, ser apenasiio)plinde sdo ponderados multiplos valores
e interesses parcelares. O nucleo organizacionqliea se referem POST et al. (2002) —

Estratégia, Estrutura, Cultura — desempenha, fatendée, aqui, um papel fundamental, ao nivel
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da definicdo, disseminacdo e partilha da missdosepdncipios orientadores, os quais, em Si

mesmos, ja transportam sensibilidades diferentes @am audiéncias diversas, dai resultando
gue os objectivos seleccionados ndao podem deixastd marcados pela necessidade de dar
resposta a interesses que podem nao ser convesygeqtee, portanto, muitas vezes obrigardo a

complexas solu¢des de compromisso.

Figura 7. Potenciais de cooperacao e de ameac¢adinistradores/gestores”.
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Acresce que, em trés dos sete casos analisada@sti@ularmente sensivel a influéncia
dessa hierarquia de interesses sobre o processonudacao estratégica. De facto, a instituicdo
A, a cooperativa C e a sociedade E, parecem maatgrermanentemente atentas aos
interlocutores que as rodeiam, ajustando o seuripr@omportamento aqueles que sao 0s
anseios dos stakeholders considerados relevantpse pressupde um diagndéstico sistematico
das respectivas caracteristicas.

Por outro lado, mesmo quando aquela hierarquizagamteresses nao resulta de um
diagnoéstico sistemético e intencional, ndo ha duwgie, mesmo assim, existe uma certa
interdependéncia entre 0s objectivos organizagorads modos como sdo geridas as varias
audiéncias. Se, por um lado, a necessidade decalcalteterminadas metas operacionais
determina que as relacdes com certos stakeholdgnm €£ncaradas com especial cuidado, por
outro, é em funcdo destes relacionamentos que slgaqueles objectivos ganham ou perdem
significado. Além disso, como foi observado em guasios os casos analisados, 0 modo mais
OU mMenos intenso e persistente como sao geridadag®es com as audiéncias relevantes, esta
intimamente ligado a forma como cada uma das argafes encara o “desempenho global”.

Concretamente, a preocupagdo com 0s mecanismosstiogdas relacdes com determinado
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“grupo” parece ser tanto maior quanto mais os @S interesses estiverem reflectidos na
nocao de desempenho interiorizada pelos dirigemggmizacionais.

Importa, entretanto, esclarecer que os difererddsdes de comportamento detectados no
conjunto das varias organizacdes estudadas, n&xeparser determinados por nenhuma
caracteristica particular que distinga um grup@wtidades face a outro. Com efeito, cada uma
das trés organizacdes (A, C, E) que realizam ungndstico sistematico das respectivas
audiéncias, tem uma natureza juridica diferenteepee a um grupo de dimensao diferente (vd.
Figuras 1 e 2), tem registado niveis de desempegbadmico-financeiro muito dispares, e
encara o desempenho global de perspectivas muitioteds (vd. Tabela 2). Alias, enquanto no
caso A, a motivacdo para esse comportamento pemeoegem endogena (vontade explicita do
fundador) e estar plasmada na propria “razdo-dedserorganizacdo; nos casos C e E, a
hierarquizacdo dos interesses em jogo terd sidodawmaconsequéncias da reflexdo estratégica
associada aos processos de certificacdo levaddmarecentemente.

Mas, as organizacfes usam a gestao das relagdesscstakeholders como instrumento
para alcancarem um determinado nivel de desempedhppelo contrario, reconhecem valor
intrinseco a essas mesmas relacdes, independelretosrobjectivos a alcangar?

Para responder cabalmente a estas interrogacfascessario destacar, de entre os
interlocutores relevantes, aqueles que assumem pos&do especial, pelo facto de os
respectivos interesses estarem indelevelmenteitsera propria missdo organizacional. E o
gue se passa com 0s “beneficiarios”, expressantesignados pelo fundador, no caso A; com
0S “agricultores associados”, nas cooperativas; osrtfaccionistas de referéncia”, no caso da
empresa E; e com os “accionistas/dirigentes”, nagedades familiares F e G. Na verdade, as
relacbes com estes stakeholders especiais (pan azer), sdo de tal modo consideradas
naturais e Obvias, que chegam a escapar, por \ereffiexao dos responsaveis.

Mas, para la destas situacdes particulares, o guwerdfica € que, na maioria dos casos,
nao é reconhecido qualquer valor intrinseco agd@ek com as audiéncias significativas. Em
geral, tais relagdes assumem um caracter meramstemental, e sdo cuidadosamente geridas
em funcao do contributo que as mesmas podem fparara prossecucao dos reais objectivos da
organizacdo. E assim que, por exemplo, a satisfalgio necessidades dos clientes, ou a
realizacdo de parcerias com 0s concorrentes, embpragoadas como “boas praticas
empresariais” em si mesmas, ndo passam de alayanea®bradas de forma a facilitar o
cumprimento dos fins primarios.

As excepcdes a esta logica, puramente instrumstiataparecem residir apenas em duas
das organizacOes estudadas: no caso da IPSSae8elcom os varios stakeholders relevantes

(para além dos beneficiarios directos) pautam-gevptores de ordem espiritual, cultural e
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humanista, que ultrapassam largamente o que sdritamente necessario a prossecucao dos
seus fins especificos; de modo similar, na maisu@es das cooperativas (C), o0s
relacionamentos com as diferentes audiéncias fazenuma base de solidariedade e confianca,
que sO pode explicar-se pela fortissima interdefecid entre a organizacdo e a pequena
comunidade em que se insere.

Pelo que fica escrito, parece portanto poder carstuque, se ndo houver a partida uma
matriz cultural que valorize intrinsecamente a dgde, na satisfacao dos diversos interesses em
jogo (caso A), ou ndo estiverem reunidas certadicdas excepcionais de interpenetracdo com
o contexto (caso C), qualquer entidade econdmic@s@independentemente do seu estatuto
juridico-formal) tendera a gerir estrategicamerges@as relacdes com as audiéncias relevantes,
numa perspectiva meramente instrumental, ou sefaandgica de optimizacdo do processo que
visa alcancar os melhores resultados possivetsg&i'mais elevado desempenho global”), face
aos objectivos primariamente estabelecidos.
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