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Resumo: A estratégia nas organizagdes é uma &rea que contribui para o alinhamento e superacdo das
expectativas em relagao ao seu atendimento. O objetivo do presente estudo foi mapear os stakeholders da
Fundacéo Fé e Alegria, segundo o modelo de Frooman (1999), verificando o grau de influéncia das
estratégias utilizadas pela organizagdo em relacdo ao seu ambiente. A pesquisa consiste em estado de
caso Unico e abordagens qualitativa e quantitativa, por meio de questiondrio a seis gestoras da Fundagéo.
Como resultado, foram levantados 21 stakeholders externos e 02 stakeholders internos, mostrando que a
organizacdo em estudo estd mais voltada para o ambiente externo que interno. No que se refere ao grau
de influéncia dos stakeholders mapeados, destacam-se no ambiente externo: a Comunidade, Fundagédo
Antonio Vieira(Colégio Catarinense), Inditex e Secretaria de Educacdo/Palhoca, Entreculturas Prefeitura
Municipal e Secretaria de A¢do Social/Palhoca. Em relacdo aos stakeholders internos, destacam-se a
Fundagéo Fé e Alegria— Nacional e os funcionarios. Outro aspecto abordado € o grau de dependéncia
estratégica, em que os resultados evidenciam uma forte interdependéncia com os stakeholders
fornecedores de recursos, principamente o financeiro. No que se refere asuarelevancia, abordaaandlise
dos stakeholders de acordo com 0 model o de Frooman (1999), ligado diretamente ao processo de tomada
de decisio e, por consequéncia, na gestdo das organizacOes, inclusive do terceiro setor. PropGe-se como
sugestbes para futuros trabalhos a ampliagéo desses estudos na rede Fé e Alegria em outros estados,



fazendo a devida comparacéo nos demais locais, bem como o levantamento de outros stakeholders ndo
identificados.

Palavras Chave: Ambiente - Stakeholders- Terceiro Setor - -
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1 INTRODUCAO

As organizacOGes precisam adaptar-se internamente, nas estruturas e processos da
organizacdo, para que tenham definidos quais s@o 0s seus stakeholders para a execucdo de
suas estratégias, de modo a adaptar as tarefas a serem realizadas (MILLER, 1992). As
estratégias organizacionais determinam a sobrevivéncia e o crescimento da entidade frente a
competitividade presente no ambiente (MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002). Elas
estdo inseridas em ambientes cada vez mais dindmicos e imprevisiveis, e € necessario que se
adaptem nesse contexto, ou seja, a organizacdo ndo tem mais as prerrogativas de estabilidade
e precisdo, necessitando de uma abordagem integradora entre ela e seu ambiente (ASTLEY e
VAN de VAN, 2005).

No contexto de incertezas econémicas, sociais e politicas, as entidades buscam, cada
vez mais, criar estratégias para continuarem atuando de maneira eficiente e eficaz. Entdo, as
empresas necessitam levar em consideracdo as perspectivas das partes interessadas, 0S
stakeholders, os quais ajudam a alavancar as estratégias organizacionais (PROCOPIAK
FILHO, 2006). Segundo Hoffman et al. (2007), é de grande importancia que as organizagdes
saibam quem sdo seus stakeholders, quais seus interesses e como podem gerencia-los; pois,
conhecendo-o0s, ha a possibilidade de criacdo de estratégias em busca de resultados
envolvendo as partes interessadas, numa relacdo de proximidade.

A identificacdo dos stakeholders por parte das organizacdes é imprescindivel para o
estabelecimento de relagdes na busca de sustentabilidade dos empreendimentos e releva os
publicos que tém influéncia em seu desempenho, principalmente em acbes ligadas a
estratégia. No que se refere as estratégias, Crowley e Sobel (2010) afirmam que o0s
stakeholders influenciam diretamente na organizacéo, e Frooman (1999), por sua vez, defende
gue essa abordagem ganhou espaco entre académicos e profissionais da area da gestdo como
um novo modelo gerencial que considera — para além de acionistas, funcionarios,
fornecedores e clientes — outros potenciais interessados nas atividades de uma empresa,
inclusive no terceiro setor da economia. Para melhor compreender o ambiente e entender o
papel dos stakeholders tem-se como principal o seu gerenciamento estratégico (FROOMAN,
1999).

Esse fenbmeno afeta a organizacdo, pois a grande diversidade e as incertezas
ambientais influenciam de modo a impactar o gerenciamento dos stakeholders nas
organizacOes, gerando, por consequéncia, a necessidade de criar novos ambientes e a
capacidade de responder as mudancas (HOFFMANN et al, 2008). O ambiente pode ser
interpretado pelos atores organizacionais, seja ele o considerado objetivo ou subjetivo
(PAVAO et al, 2012).

E nesse contexto que se inserem as organizacdes sem fins lucrativos, que também
necessitam de uma acao estratégica de captacdo de recursos para sua sustentabilidade, de
modo que seja maleavel e esteja de acordo com o contexto social no qual elas estao inseridas.

A Fundacdo Fé e Alegria do Brasil engloba servigos baseados na sustentabilidade
social, 0 que faz com que mudangas macroeconémicas e sociais impactem na gestdo da
instituicdo. O cenario econdmico atual, que esti passando por uma crise, € um exemplo que
afeta a organizacéo, direta e indiretamente. Localizada na cidade de Palhoga, a cada ano, vem
se consolidando com a ampliagdo no atendimento e na ampliagéo do trabalho realizado. A
partir do ano de 2014, assinou convénio com a Secretaria de Educag¢do do Municipio, que
reconhece a fundagdo também como instituicdo de educacdo formal, atuando desde 1993 e
atendendo aproximadamente quatrocentas criancas e adolescentes, por meio de Vvarios
programas, como a Educacdo Popular Comunitaria e o Desenvolvimento Familiar, cursos de
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capacitacdo profissional, bem como lhes oferecendo ensino regular e de contra turno. A
Fundacdo atua em Santa Catarina ha 22 anos, e, na cidade de Palhoca, ha oito anos.

Atualmente as pesquisas sobre Gestdo no terceiro setor € um dos temas que mais
desperta interesse na Administracdo (FALCONER, 2002). E o presente estudo justifica-se
pela necessidade de as organizacdes do terceiro setor conhecerem seus stakeholders e quais as
influéncias que exercem sobre a organizacdo em estudo (FROOMAN, 1999). Devido a sua
dinamicidade e a ndo possibilidade de estabelecer um conceito Unico a seu respeito, torna-se
atil a sua compreensdo a partir da proposta de Freeman (1984), pois a forma de
funcionamento de fundacdes é semelhante a de uma empresa (SALAMON, 1995).

Os estudos em estratégia ndo € um tema novo, de acordo com Hoffmann et al. (2008),
mas verificar o grau em que afeta os stakeholders da organizacdo contribui para 0 seu bom
funcionamento, principalmente no que altera os processos de tomada de deciséo.

No que se refere a influéncia das estratégias dos stakeholders, pretende-se, neste
artigo, mapear os stakeholders da Fundacdo Fé e Alegria, instalada na cidade de Palhoga/SC,
segundo o modelo de Frooman (1999), verificando o grau de influéncia das estratégias
utilizadas pela organizacdo em relacdo ao seu ambiente.

Para fins deste artigo, espera-se como contribuicdo verificar qual é a relacdo entre a
capacidade de gestdo dos stakeholders no que diz respeito as estratégias da Fundacdo Fé e
Alegria na gestdo de organizacdes do terceiro setor, que podem cumprir com 0s requisitos que
envolvem o gerenciamento das partes interessadas, bem como o desempenho de diversos
papéis que lhe cabe, ora como proprietario do empreendimento, ora como fornecedor de
servicos, ora como consumidor ou mesmo cliente dos seus stakeholders (PAVAO, 2012).

2 REVISAO TEORICA

2.1 AMBIENTE

As organizagdes sofrem influéncia e influenciam diversos agentes que compdem o
ambiente em que estdo inseridas. Cada vez mais, 0s gestores sentem necessidade de entender
quais sdo essas forcas de influéncia e como podem interagir com os diferentes agentes,
conhecidos na literatura como stakeholders (PFEFFER; SALANCIK, 1978).

Recentemente, as organizacdes do terceiro setor da economia sao as que visam suprir
as necessidades e deficiéncias do primeiro e segundo setor da economia, também sendo
impactadas por questbes relacionadas aos ambientes das organizacGes e tornando-se uma
importante area de estudos sobre ambiente organizacional.

Nesse contexto de analise ambiental na area de estratégia, Frooman (1999) apresenta
uma tipologia para stakeholders no que se refere ao uso da influéncia nas decisbes
organizacionais e 0s comportamentos que explicam as estratégias escolhidas pelos gestores.
Na sua teoria, Frooman (1999) estabelece uma matriz que busca relacionar o poder e a
dependéncia entre a organizacdo e um stakeholder, que esta ligado diretamente aos recursos
necessarios para a organizagdo, sendo que o comportamento, por sua vez, determinara o nivel
de dependéncia entre ambos, gerando diferentes resultados.

Ainda de acordo com o modelo proposto por Frooman (1999), os relacionamentos e a
influéncia dependem da relagdo entre a organizacdo e os stakeholder, como segue o
detalhamento de cada quadrante: Alta Interdependéncia — o stakeholder € dependente da
organizacdo, e a organizacdo é dependente do stakeholder. Nesse ponto, o stakeholder opta
por uma acdo direta, com o uso do seu poder de influéncia em relacdo a organizacao; Poder
do Stakeholder — o stakeholder ndo é dependente da organizagdo, mas a organizacdo €
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dependente do stakeholder. O stakeholder, nesse caso, podera escolher o uso da estratégia do
tipo direta, com alguma precaucdo, para que, assim, possa influenciar a organizacao; Poder
da Organizacdo — o stakeholder é dependente da organizagdo, mas a organizacdo nao é
dependente do stakeholder. O stakeholder escolhe a acdo indireta, com uso do seu poder, para
que possa, dessa forma, influenciar a organizacéo; e Baixa Interdependéncia — o stakeholder
ndo € dependente da organizagdo, e a organizacdo ndo é dependente do stakeholder. Nesse
caso, o stakeholder podera escolher a utilizacdo de uma estratégia indireta, na tentativa de
influenciar a organizacao.

Para mostrar o nivel de dependéncia entre os stakeholders com a organizagédo, podera
adotar diferentes diretrizes estratégicas, como apresentado na Figura 1.
" O stakeholder é dependente da firma?
A firma depende do stakeholder? Nao Sim

Nao Indireta/retengdo Indireta/uso

Sim Diretali ca Direta/
Figura 1: Tipologias Essenciais de Relacionamento e de Influéncia nas Estratégias.

Sobre as estratégias de influéncia, Frooman (1999) apresenta que 0 poder nos
relacionamentos de interdependéncias determina as estratégias que os stakeholders utilizam
em relacdo as organizacdes.

Nesse modelo proposto por Frooman (1999), as relagcbes entre a organizacdo e cada
um dos stakeholder apresentam situacdes distintas que levariam a diferentes estratégias, por
parte da organizacdo e também para os stakeholders.

O ambiente de uma organizacdo € composto pelo ambiente externo a empresa que
fornece informacdes aos seus gestores e pode desenhar seus ambientes externos a partir das
informacBes e conjecturas a respeito dos ambientes futuros e os provaveis rumos das
organizacgdes (HITT, IRELAND E HOSKISSON, 2002).

Ja o ambiente interno das organizacGes € composto pelos parceiros, fornecedores,
clientes considerando a comunidade, bem como os érgdos parceiros na esfera publica
(COLLIS; GHEMAWAT, 1999). O ambiente geral tem como caracteristica ndo ser controlado
pelas organizacOes, pois sdo considerados informacionais, sendo utilizados como fontes de
informacBes necessarias e precipuas para a criacdo de suas estratégias. Dentro desse ambiente
geral, ha seis segmentos, dividindo-se em demografico, econdmico, politico-legal,
sociocultural, tecnoldgico e global (HITT, IRELAND E HOSKISSON, 2002).

As organizacbes vivem num mundo cada vez mais complexo em funcdo das
instabilidades econémicas geradas pelo ambiente externo. Em funcdo disso, elas estdo
inseridas numa rede de influéncias externas, em que € necessario haver interacdo. Nem
sempre sao lineares e homogéneas, pois sao compostas por fatores complexos como, governo,
sociedade e fornecedores, chamados de stakeholders (MILES E SNOW, 1978; MONTANA e
CHARNOQV, 2003; BLAGESKI,2008).

2.2 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

O termo stakeholder surgiu em 1963, referindo-se a um grupo cujo suporte, caso nao
houvesse, poderia causar a extingdo de uma organizacdo. O conceito de stakeholder tem sido
bastante aceito e disseminado, e Freedman e Reed (1983) definem-no que pode ser qualquer
parte interessada nas organizagoes, ou seja, € interpretado como uma pessoa ou entidade que
afeta ou é afetada pelas atividades da organizacéo.

A Teoria dos Stakeholders definida por Freeman (1984) buscou explicar a forma de
influéncia do publico interessado na gestdo das organizacdes, ou seja, “a relacdo da empresa
com o seu ambiente e o seu comportamento dentro deste ambiente”, apresentando um modelo,
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como um mapa, “em que a empresa € posicionada no centro e é envolvida pelos stakeholders
que se ligam a empresa”, conforme a Figura 2.

| Defesa do |

Empregados | | Midia |

Ambiente

Figura 2: Modelo de Freeman.

Além disso, Freeman e McVEA (2000) abordam quatro linhas distintas de pesquisa da
Administracdo de Empresas dos Ultimos vinte anos, no que concerne a Teoria dos
Stakeholders. Denominam-nas como: planejamento corporativo, teoria de sistemas,
responsabilidade social corporativa e teoria organizacional. Na linha do planejamento, surge a
concepcao de que estratégias de sucesso sdo aquelas que integram os interesses de todos 0s
stakeholders em vez de maximizarem a posi¢cdo de um Unico grupo em detrimento dos
demais. Portanto, é uma proposicdo de equalizacdo entre o0s interesses dos diversos
Stakeholders.

A Teoria dos Stakeholders pode ser ligada a Teoria Geral dos Sistemas e a Teoria da
Complexidade, propondo que a gestdo de stakeholders compreende escutar ativamente,
processar e corresponder construtivamente aos anseios, aos valores e as crencas de todas as
partes que nutrem algum interesse na organizacéao.

Com a contribuicdo de Friedman e Miles (2006), surge ainda o termo Stakeholder
Salience, no qual se inclui o poder de negociacdo dos stakeholders, a legitimidade no
relacionamento com a organizacao e a urgéncia no atendimento as suas solicitacoes.

A Teoria dos Stakeholders é considerada uma abordagem variavel que auxilia num
melhor entendimento das organizacgdes e do seu ambiente, e Hoffmann et al (2008), por meio
da sua pesquisa fizeram importante contribuicdo entre esta e sua influéncia nas organizacdes
(PAVAO E ROSSETTO, 2015)

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como de natureza exploratéria, descritiva e com
abordagem qualitativa de dados, a qual deve ser aplicada quando o objetivo é examinar um
tema de investigacdo estudado (CRESWELL, 2007). Quanto aos dados coletados, esse estudo
é gualitativo e quantitativo. A intencionalidade da pesquisa € um estudo de caso unico (Yin,
2001) na Fundacdo Fé e Alegria na cidade de Palhoca, Santa Catarina, Brasil.

Na primeira etapa da pesquisa, foi realizada uma reunido com uma entrevista
ndo-estruturada para o levantamento inicial dos dados, em setembro de 2015, com as duas
gestoras principais da Fundacdo, visando a identificacdo inicial dos stakeholders.

A tipologia usada para determinar os stakeholders do ambiente externo e interno foi a
proposta por Freeman (1984). Segundo o autor, os stakeholder foram divididos em duas
categorias: Interna: Fé e Alegria — Escritorio Nacional, Funcionarios, e; Externa: AGRECO,
Acdo Social da Arquidiocese de Florianopolis - ASA, Associagdo Antonio Vieira (Colégio
Catarinense), Benfeitores, Casa Lar/Palhogca, Comunidade, Conselhos Municipais de
Assisténcia Social (CMAS), Conselho Municipal de Educacdo (COMEC), Conselho Tutelar,
CRAS/Bairro Aririt/Palhoga, Fundacion Mapfre, Entreculturas, Fornecedores Locais, Inditex,
Mesa Brasil/SESC, Pastoral da Crianga/Palhoca, Prefeitura Municipal de Palhoga, Promotoria
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do“municipio de Palhoca, Rotary Clube Internacional,ﬁ Secretaria de Acdo Social e Educacéo
de Palhoca, entre outros.

Na segunda etapa, foram aplicados questionarios em novembro e dezembro do ano de
2015, com os gestores da organizacdo (seis entrevistados: a coordenadora executiva regional,
a orientadora pedagdgica, a administradora e trés educadoras responsaveis pelos projetos
dentro da Fundacéo).

O questionario utilizado foi o de Procopiak Filho (2006) estruturado em duas partes.
Na primeira etapa, foi utilizada uma escala de intensidade de 01 a 05 pontos, sendo 01 para
grau mais baixo, e 05 para grau mais alto (MALHOTRA, 2001). Na segunda etapa do
questionario, buscou-se identificar as estratégias de influéncia que os stakeholders podem
adotar: a relacdo de cada stakeholder com a organizacéo, se ela é dependente dos interesses
dos stakeholders; os stakeholders sdo dependentes da organizacdo; e a organizacdo e 0s
stakeholders tém interesses mutuamente dependentes.

3.1 UNIDADE DE CASO — FUNDACAO FE E ALEGRIA

A Fundacdo Fé e Alegria atua na cidade de Palhoca e foca seu trabalho nas seguintes
areas de atuacdo: Educacdo Formal — Infantil, Fundamental e Ensino Médio, Educacdo de
Jovens e Adultos, Educacdo Técnica e Profissional; Educacdo Ndo Formal — Atende, no
contraturno escolar, criancas e adolescentes, oferecendo atividades focadas no
desenvolvimento do protagonismo e na participacdo cidadd; e Acdo Publica — Participacdo
em campanhas, foruns tematicos e conselhos setoriais.

Os programas estdo interligados com a Secretaria de Educacdo e com a Secretaria de
Assisténcia Social do Municipio de Palhoga. Outra forma de atuacdo € a participacdo da
Fundacdo Fé e Alegria Santa Catarina no Conselho Municipal de Assisténcia Social e
Conselho Municipal de Educacgdo, agindo como um Centro que visa a garantia do direito
basico a educacdo, ao resgate da cidadania e a formacgdo e capacitacdo para 0 mercado de
trabalho, a fim de minimizar o impacto causado pela caréncia do Estado nas regides
periféricas (Documento Fé e Alegria, 2009, 2011-2015).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para atender ao objetivo do presente estudo, os resultados sdo apresentados na
seguinte ordem: determinacdo dos stakeholders, seu grau de influéncia e as estratégias de
influéncia, segundo o modelo de Frooman (1999).

4.1 DETERMINACAO DOS STAKEHOLDERS

Apds a 12 etapa de pesquisa, foram encontrados os Stakeholders externos: AGRECO,
Associacdo Antonio Vieira, Benfeitores, Comunidade, Casa Lar/Palhoca, Conselhos
Municipais de Assisténcia Social (CMAS), CRAS do bairro Aririd/Palhoca, Associacdo
Antbnio Vieira (Colégio Catarinense), Fundacién Mapfre, Entreculturas, Fornecedores locais,
Inditex, Pastoral da Crianca/Palhoga, Prefeitura Municipal de Palhoga, Promotoria do
municipio de Palhoga, Acdo Social da Arquidiocese de Florianopolis, Rotary Clube
Internacional, Secretaria de Acdo Social e Educacdo de Palhoga, entre outros. J& 0s
Stakeholders internos encontrados foram: Fé e Alegria — Escritério Nacional, Funcionarios.
Com essa etapa da pesquisa, sobre a determinagdo dos stakeholders, verificou-se um nimero
maior de stakeholders no ambiente externo do que no ambiente organizacional interno
(FROOMAN, 1999), como discriminado no Tabela 1, a partir da entrevista com 0s gestores
da Fundacgéo Fé e Alegria:
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Tabela 1: Resumo do questionario aplicado — definicdo dos Stakeholders pelos gestores.

= = = =
gl % gl %
£ | Grupo /individuos) | £ | _E E | Grupo(s) /mdividuo(s) | g g‘g
= | que afetam a tomada = T | que afetam a tomada | £ g_ ==
S | de decisdes. B g ZE O | de decisdes. 2E|SE
1 AGRECO 1 5 15 | Mesa Brasil SESC 1 5
2 | Associagdo Anténio | 1 5 16 | Pastoral 1 5
Vieira - ASA Crianga/Palhoga
3 Benfeitores 1 5 17 | Promotoria 1 5
4 Casa Lar/Palhoga 5 Justica/Palhoga
5 | Conselho Municipal de | 1 5 18 | Rotary Internacional 1 3
Assisténcia  Social - 19 | Prefeitura Municipal da | 1 5
CMAS Palhoga
6 Conselho Municipal de | 1 5 20 | Secretarta de Acgdo | 1 5
Educagdo - COMED Social/Palhoga
7 | CRAS/Anmn 1 5 21 | Secretaria de |1 5
8 Comunidade 1 E Educagdo/Palhoga
9 Conselho
Tutelar/Palhoga
10 | Entreculturas 1 5

4.2 O GRAU DE INFLUENCIA DOS STAKEHOLDERS

Para analisar o grau de influéncia dos stakeholders no ambiente externo, foram
identificados os stakeholders da Fundacdo Fé e Alegria na unidade de Palhoca/SC e ndo
houve unanimidade em relacdo a importancia de um parceiro especifico, conforme a Tabela 2.

Tabela 2: Distribuicéo do grau de influéncia dos stakeholders externos.

Stakehalders externos 1(%) 2(%) 3(%0) 4 (%) 5 (%) Total (%)
AGRECO 25% 25% 0% 30% 0% 100(%)
Benfeitores 33,34% 0% 16,66% 16,66% 33,34%  100{%)
Comunidade 0% 0% 0% 16,67% 8333 100(%a)
Conselho TutelarPalhoga 16,67% 16,67% 30% 16,67% 0% 100(%a)
Casa Lar/Palhoga 16,66% 16,66% 3333% 3333% 0% 100(%)
Conselho Municipal de Educagdo 0% 16,56% 33.33% 0% 100{%)
Conselho Municipal de 0% 16,56% 33.33% 0% 100{%)
Assisténeia Social

CRAS/Aririd 0% 0% 66.66% 33.33% 0% 100(%)
Formnecedores locaiz 16.66% 16.66% 16.66% 30% 0% 100{%)
Entreculturas 0.00% 0.00% 0% 66,66% 33.33%  100(%)
Mesza Brasil/'SESC 16,66% 16,66% 33.33% 33.33% 0% 100(%)
Fundagio Anténic Vieira 0.00% 0.00% 33.33% 66,66% 0% 100(%)
Fundacion Mapfre 0.00% 0.00% 0.00% 16,66% 83.33%  100{%)
Inditex 0.00% 0.00% 0% 33,33% 66,66%  100{%)
Pastoral da Crianga/Palhoga 16,66% 33.33% 33.33% 156,66% 0% 100(%a)
Promeotoria de JustigaPalhoga 16,66% 0% 33,33% 3333% 16,66%  100{%)
Prefeitura Municipal da Palhoga 16,66% 3333% 0% 50% 0% 100{%)
Eotary Internacional 0% 0% 66,00% 33,33% 0% 100{%)
Secretaria de Agdo  16.66% 0% 3333% 0% 0% 100(%)
SocialPalhoga

Secretaria de Educagdc/Palhoga 16.66% 0% 0% 16.66% 66,66%  100(%)

Os stakeholders com maior grau de influéncia 05 foram: a comunidade, com 88,33%;
a Fundacdo Antonio Vieira (Colégio Catarinense), Inditex e Secretaria de Educacao/Palhoca,
com 66,66%; e os Fornecedores locais, com 50%.

Os stakeholders mais significativos com grau de influéncia 04 foram: Entreculturas,
com 66,66%; e Prefeitura Municipal e Secretaria de A¢do Social/Palhogca, com 50 %. Ja os
stakeholders com grau 03 foram: Associacdo Antbnio Vieira, Rotary Internacional, com
66,66%; e Conselho Tutelar e Conselho Municipal de Agdo Social (CMAS), com 50%
(FROOMAN, 1999).

Na analise do grau de influéncia dos stakeholders no ambiente interno, foram
identificados os stakeholders com maior grau de influéncia 05: Fé e Alegria Nacional e
Funcionéarios, com 66,66%. (FROOMAN, 1999). Pdde-se verificar que nos stakeholders
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internos também ndo houve unanimidade na importancia de um parceiro especifico, conforme
a Tabela 3.

Tabela 3: Distribuicdo do grau de influéncia dos stakeholders internos.

Stakehelders internos  3(%) 4(%) 5 (%) Total (%)

Fé ¢ Alegria Nacional 1(16.66%)  1(16.66%) 4 (66.66%)  100(%)

Funcionarios 1(16,66%) 1(16,66%) 4 (66,66%) 100(%)

A partir do estabelecimento do o grau de influéncia dos stakeholders no ambiente
externo e interno, é possivel verificar o grau de importancia deles para uma organizacao e
identificar o grau de importancia da execucdo da missdo e dos objetivos organizacionais de
uma empresa do terceiro setor. Verificou-se ainda que, pelas peculiaridades da organizacéo
estudada, o nivel de dependéncia em relacdo a entidades que contribuem financeiramente é
alto, com 100% de influéncia. Ja nas entidades em que a organizagdo tem interdependéncia,
esta contribui para a execucdo das politicas publicas locais, como é o caso da Prefeitura e
Secretaria Municipal.

4.3 AS ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA DOS STAKEHOLDERS

Os stakeholders do ambiente externo relevantes em relacdo as estratégias de influéncia
tém caracteristicas semelhantes sobre os recebimentos de recursos da organizacéao, seja de
maneira intermitente ou esporadica. A Associacdo Antdnio Vieira, a ASA de Florianopolis, a
AGRECO, os Benfeitores, Entreculturas, a Fundacion Mapfre, a Inditex, a Pastoral da
Crianca/Palhoca e o Rotary Clube Internacional foram unanimes quanto a importancia dada
pelos entrevistados, mostrando a dependéncia da organizacdo em relacdo aos stakeholders
citados em 100%, pois sdo 0s mesmos que contribuem com recursos financeiros, mantimentos
ou doacdes diversas ou executam projetos com contrapartidas diversas.

Quanto aos stakeholders que sdo dependentes da organizacdo, destacaram-se a Casa
Lar/Palhoca, os Conselhos Municipais de Assisténcia Social e 0 CRAS - Bairro
Aririu/Palhoca, mostrando que os stakeholders dependem da organizacdo em 100% para as
suas atividades. As entidades exercem, também, a discussdo e/ou implementacdo das politicas
publicas no ambito do municipio de Palhoga, e, por outro lado, a Fundacdo Fé e Alegria é
considerada como referéncia pela capacitacdo dos seus profissionais e infraestrutura instalada
do projeto no Municipio.

Sobre a Interdependéncia entre a organizacao e as entidades, ha interesses mutuos. A
comunidade, o Conselho Municipal de Educacdo (COMED), os fornecedores locais, a
Prefeitura Municipal de Palhoca, a Promotoria do municipio de Palhoca, a Secretaria de A¢éo
Social e Educacdo de Palhoca também apresentam 100% de interdependéncia entre ambos. E
importante destacar que ha situacdes distintas, a Promotoria do Municipio, por exemplo,
contribui no sentido de fiscalizar as remessas monetarias da Prefeitura firmadas por convénio,
e a Fundacdo Fé e Alegria contribui no amparo de menores vulneraveis, no acampamento
familiar, escolar, entre outras iniciativas.

Os 6rgdos municipais representados pela Prefeitura, Secretaria de A¢do Social e
Educacdo de Palhoca tém uma relacdo de interdependéncia representada pela disponibilidade
de vagas em educacdo formal e informal & comunidade, e a Fundacéo Fé e Alegria contribui
com o resgate da cidadania e a formagédo e capacitacdo para o mercado de trabalho. Os
fornecedores locais, entdo, ajudam com o fornecimento de produtos e servigos necessarios
para o desenvolvimento das atividades da organizagéo, enquanto a Fundagéo privilegia esses
fornecedores locais para manutencédo de suas instalagdes ou aquisicdo de produtos e realizagéo
de servigos. Em relagdo a Comunidade, a organizacéo fornece o espago e atende o publico-
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al\}o para 0 cumprimento dos seus objetivos estratégicos e missdo (Documento Fé e Alegria,
2009; 2011-2015).

Na perspectiva dos stakeholders do ambiente interno que exercem estratégias de
influéncia na Fundacgdo, ha interdependéncia para os stakeholders, tanto pela Organizagédo
Fé e Alegria Nacional quanto pelos funcionarios da unidade, ambos com 100 % de influéncia,
que é de suma importancia, por ser a provedora maior da Fundacdo em nivel local, captando
recursos tanto no &mbito nacional como internacional.

Para os funcionarios, a interdependéncia da organizacao local é direta, ja que contribui
para a empregabilidade e possibilita a consisténcia da infraestrutura, por meio da manutencéo
e conservacdo da unidade instalada. Os resultados encontrados foram semelhantes aos
encontrados no estudo de Oliveira et al, 2013, principalmente no que se refere aos
stakeholders externos em maior quantidade que os internos.

Os stakeholders do ambiente externo que exercem estratégias de influéncia sobre a
Fundacdo Fé e Alegria sdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4: Distribuicdo das estratégias de influéncia dos Stakeholders no ambiente externo.

Crupofindividuc que afetaa  Empresad dependente  Eatidade é depend Interdependénci Total
tomada de decistes, da entidade da empresa.
AGRECO 100%: [ 0% 100%
Benfaitores 100%: [ 0% 100%
Commidade 0% [ 100% 100%
Conselho TutelarPalhoga 0% 100% 0% 100%
Casz LarPalhoga 0% 100% 0% 100%
Conzelho Mumicipal de 0% [ 100% 100%

Educagio (COMED)

Conzelho Mimicipal de 0% 100% 0% 100%
Assistincia Secial (CAMAS)

Centro  de  Feferéncia  de 0% 100% 0% 100%
Aszsisténcia Soctal

(CRAS/Aririd)

Enfreculturas 100%: [ 0% 100%
Fundacién Mapfra 100%: [ 0% 100%
Inditex 100% % 0% 100%
Fomecedors: locais 0% ) 100%: 100%
Findagie  Anténic  Viera 100%: [ 0% 100%

{Colézio Catarinense)

Mesa Brasil SESC 100%: ) 0% 100%
Fastoral da CriangaPalhoga 100%: ) 0% 100%
Prefaitura Mumicipal da Palhoga 0% 0% 100% 100%
FPromoteria de Justipa Palhoga 0% 0% 100%: 100%
Faotary Intemacional 100%: [y 0% 100%
Secretana  de  Assisténcia 0% ) 100%: 100%
Soctal Palhoga

Secretaria de EducagioPalhoga 0% [y 100%% 1007

Os stakeholders do ambiente interno que exercem estratégias de influéncia sobre a
Fundagdo Fé e Alegria sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5: Distribuicdo das estratégias de influéncia dos Stakeholders no ambiente interno.

Grupo/individuo que afeta a Empresa é Entidade é Interdependéncia Total
tomada de decisdes. dependente  da dependente

entidade. da empresa.
Fé ¢ Alegria Nacional 0% 0% 100% 100%

Funcionarios 0% 0% 100% 100%
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Logo, sobre as estratégias de influéncia dos Stakeholders no ambiente externo, a
Fundacdo Fé e Alegria possui maior dependéncia da organizacdo em relacdo as entidades e
também interdependéncia com os parceiros. Quanto a influéncia dos Stakeholders no
ambiente interno, a empresa possui interdependéncia com seus Stakeholders internos, sendo
possivel criar o mapa dos stakeholders da Fundacdo Fé e Alegria, como apresentado no Figura
3.

Dependéncia Da
Empresa Sobre 0Os Dependéncia Dos Stakehalders Sobre A Empresa
Stakehalders
ALTA [ BAIXA
INTERDEPENDENCIA | PODER DO STAKEHOLDER
1 Comunidade 1 Conselho 1 AGRECO
2 Foernecedores TutelarPathoga 2 Benfeitores
Locais 2 Casa Lar/Palhoga | 3 Entreculturas
3 Prefeitura 3 Conselho 4 Fundagion Mapfre
Municipal Municipal de Assisténcia | 5 Inditex
4 Promotoria  de | Social (CMAS) P Funca‘" -
N _ 8 gio Antdnio
ALTA Tustiga/Palhoga 4 CRAS/Aririn Visira (Colégia
3 Seoretaria de Catarinense)
Assisténeia
Social Palk 7 Meza
oclalitatogs Brasil SESC
6 Secretaria de
5 ] Pastoral da
Educagio/Palhoga
- Ny CriangaPalhoga
7 Conselho
Municipal de Educagio 9 Rotary
(COMED) Internacional
USO DIRETO
BAIXA Poder da Empresa RETENCAO DIRETA
Nenhuma
Interdependéncia
TUSO INDIRETO RETENCAO NDIRETA

Figura 3: Resultados do estudo de campo agrupados.

Quanto a categorizacdo dos stakeholders de baixa interdependéncia e alta
interdependéncia, poder do stakeholder e poder da empresa, possibilitou-se a integracdo entre
as futuras estratégias que poderiam ser adotadas para influenciar a Fundacao Fé e Alegria na
cidade de Palhoca/SC. A compreensdo e identificacdo dos principais stakeholders da
Fundacdo permitiu verificar a dindmica do relacionamento da organizacdo com seus
stakeholders.

5 CONCLUSAO

O objetivo da presente pesquisa foi mapear os stakeholders da Fundagdo Fé e Alegria,
segundo 0 modelo de Frooman (1999), bem como verificar o grau de influéncia das
estratégias utilizadas dos Stakeholders. Foi possivel identificar 23 stakeholders, divididos
entre externo — AGRECO, Acdo Social da Arquidiocese de Floriandpolis, Associacdo Anténio
Vieira (Colégio Catarinense), Benfeitores, Casa Lar/Palhoca, Comunidade, Conselhos
Municipais de Assisténcia Social (CMAS), Conselho Municipal de Educacdo , Conselho
Tutelar, CRAS do bairro Aririd/Palhoga, Fundacion Mapfre, Entreculturas, Fornecedores
Locais, Inditex, Mesa Brasil/SESC, Pastoral da Criangca/Palhoca, Prefeitura Municipal de
Palhoca, Promotoria do municipio de Palhoca, Rotary Clube Internacional, Secretaria de A¢édo
Social e Educacdo de Palhoga; e interno — Fé e Alegria (Escritorio Nacional) e os
funcionarios.

Na identificacdo em relacdo ao grau de influéncia que os stakeholders externos
exercem sobre a empresa com grau 05, foram constatados: a comunidade, Fundacdo Anténio
Vieira (Colégio Catarinense), Inditex e Secretaria de Educacdo/Palhoca e os fornecedores
locais. Os stakeholders mais significativos com grau de influéncia 04 foram: Entreculturas,
Prefeitura Municipal e Secretaria de A¢do Social/Palhoga. No grau 03, constaram: Associacdo
Antbnio Vieira, Rotary Internacional, Conselho Tutelar, Conselho Municipal de Ac¢do Social
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(CVMAS) e Conselho Municipal de Educacéo. No ambiente interno, os stakeholders
identificados foram: Fé e Alegria Nacional e os funcionarios.

Com a analise da dependéncia estratégica da empresa em relacdo aos stakeholders
externos, verificou-se que a Fundacdo Fé e Alegria possui uma forte relacdo de
interdependéncia com seus stakeholders, sendo eles: a Comunidade, Conselho Municipal de
Educacdo, fornecedores locais, Prefeitura Municipal de Palhoga, Promotoria do municipio de
Palhoca, Secretaria de Acdo Social e Educacdo de Palhoga. Essa relacdo entre ambos também
se mostrou muito importante para o desenvolvimento de politicas publicas no Municipio.
Além disso, a Fundacdo tem relacdo de dependéncia com as seguintes entidades que
financiam suas iniciativas: Associacdo NoObrega de Educacdo e Assisténcia Social, Acdo
Social da Arquidiocese de Florianopolis, AGRECO — Associacao dos Agricultores Ecoldgicos
das Encostas da Serra Geral, Benfeitores, Entreculturas, Associacdo Antdnio Vieira,
Fundacién Mapfre, Inditex, Pastoral da Crianca/Palhoca e Rotary Clube Internacional.

Outra constatacao refere-se ao nimero de stakeholders, tanto interno quanto externo.
Verificou-se uma quantidade representativa de stakeholders externos diante dos internos, o
que evidenciou que esse tipo de estudo esta mais voltado para o ambiente externo
(FREEMAN E STONER, 1985; FROOMAN, 1999).

Dentre as diversas limitacGes do presente estudo, destaca-se a sua realizacdo em
somente uma empresa, ndo sendo pertinente a generalizacdo dos resultados. Assim, é
importante considerar a relevancia desse estudo sobre a abordagem e andlise dos stakeholders,
de acordo com a modelo de Frooman (1999), que tem relacdo direta com o processo de
tomada de decisdo e, consequentemente, com a gestdo das organizaces, inclusive das que sdo
do terceiro setor.

Propde-se como sugestdes para futuros trabalhos a ampliacdo do estudo na rede Fé e
Alegria em outros estados, fazendo a comparacdo de andlises, bem como o levantamento de
outros stakeholders ndo identificados.
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