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Resumo

Ha uma ampla gama de capacidades dindmicas que podem ser usadas pelas empresas para melhorar seu desempenho num ambiente
dinamico e competitivo. A fim de contribuir para essa questdo, este estudo tem como objetivo analisar as capacidades dinamicas relacionadas
com a gestdo de stakeholders. Para isso, realizou-se uma revisdo sistematica em artigos publicados na base de dados Web of Science. Os
resultados agregam na literatura e na pratica de gestdo ao indicarem 11 capacidades dinamicas para o gerenciamento dos stakeholders. Essas
capacidades sdo conceituadas conforme a literatura, e apresentam-se rotinas e formas de elas serem desenvolvidas. A segunda contribuicdo
da pesquisa se refere a discussdo de quais capacidades tém maior ou menor potencial para criar vantagem competitiva. Por fim, a pesquisa
propde um modelo para analise da influéncia das capacidades dinamicas entre si e sua relagdo com a vantagem competitiva das empresas.

Palavras-chave: Teoria dos stakeholders. Estratégia. Revisdo de literatura.

Dynamic capabilities for stakeholder management

Abstract

Companies can use a wide range of dynamic capabilities to improve their performance in a dynamic and competitive environment. This study
aims to analyze which dynamic capabilities are related to stakeholder management. A systematic review was carried out on articles published
in the Web of Science database. The results contribute to management literature and practice by indicating eleven dynamic capabilities for
stakeholder management. According to the literature, these capacities are conceptualized, and routines and ways of developing are presented.
The second contribution of the research refers to discussing which capabilities have a greater or lesser potential for creating a competitive
advantage. Finally, this research proposes a model for analyzing the influence of dynamic capabilities on each other and their relationship
with the competitive advantage of companies.

Keywords: Stakeholder theory. Strategy. Literature review.

Capacidades dindmicas para la gestion de stakeholders

Resumen

Existe una amplia gama de capacidades dinamicas que las empresas pueden utilizar para mejorar su desempefio en un entorno dindmico y
competitivo. Para contribuir a esta cuestion, este estudio tiene como objetivo analizar qué capacidades dindmicas estan relacionadas con
la gestion de stakeholders. Para ello, se realizd una revision sistematica de los articulos publicados en la base de datos Web of Science. Los
resultados contribuyen a la literatura y la practica gerencial al indicar once capacidades dindmicas para la gestion de stakeholders. Estas
capacidades se conceptualizan de acuerdo con la literatura, y se presentan rutinas y formas de ser desarrolladas. La segunda contribucion de
la investigacion se refiere a la discusion de qué capacidades tienen mayor o menor potencial para crear una ventaja competitiva. Finalmente,
esta investigacion propone un modelo para analizar la influencia de las capacidades dindmicas entre si'y su relacion con la ventaja competitiva
de las empresas.

Palabras clave: Teoria de los stakeholders. Estrategia. Revision de literatura.
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INTRODUCAO

Os estudos na area da estratégia organizacional buscam compreender os fatores que levam algumas empresas a obterem desempenho
superior e vantagens competitivas frente a concorréncia (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Sdo muitas as abordagens tedricas que
explicam essas rela¢des, entre as quais estdo a teoria dos stakeholders (Freeman, 1984; Harrison, Bosse, & Philips, 2010), a visdo
baseada em recursos — Resource Based View (RBV) (Barney, 1991) — e as capacidades dindmicas (Teece, 2007; Teece et al., 1997).

A primeira explica a vantagem competitiva por meio das relagdes que uma empresa desenvolve com seus stakeholders; a
segunda, a vantagem competitiva ao considerar os recursos unicos, raros e valiosos da empresa; a terceira, a capacidade
das empresas de alterar continuamente a base de recursos e capacidades organizacionais. Mais recentemente, diversos
pesquisadores reconheceram a importancia de entender como essas abordagens tedricas podem ser aplicadas conjuntamente
para explicar o desempenho de empresas e sua vantagem competitiva (Barney, 2018; Barney, Ketchen, & Wright, 2021;
Freeman, Dmytriyev, & Phillips, 2021).

Os estudos dessa vertente explicam semelhancas, diferencas e complementariedades entre a teoria dos stakeholders e a RBV
(Freeman et al., 2021), assim como incluem os stakeholders em modelos de apropriacdo de valor (Barney, 2018). Embora
ambas tenham sido abordadas com mais profundidade pelos pesquisadores da area, a relagdo entre capacidades dindmicas
e a teoria dos stakeholders ainda é pouco explorada na literatura de gestdo.

Dessa forma, a evolugdo dessas duas teorias apresenta alguns desafios. Um deles corresponde a identificagdo das capacidades
dindmicas que contribuem para o gerenciamento dos stakeholders. Alguns esforgos tém identificado diferentes
capacidades para a gestdo de stakeholder, como a capacidade de engajamento e relacionamento (Mention, Barlatier, &
Josserand, 2019; Sraha, Sharma, D. Crick, & J. M. Crick, 2020). Contudo, uma ampla gama de capacidades dindmicas pode ser
usada pelas empresas para melhorar seu desempenho num ambiente dindmico e competitivo (Leemann & Kanbach, 2021).

A fim de contribuir para essa questdo, este estudo tem como objetivo analisar as capacidades dinamicas que estao relacionadas
com a gestdo estratégica de stakeholders. Para isso, realizou-se uma revisdo sistematica de literatura em artigos coletados
na base de dados Web of Science, de acordo com o modelo Prisma. Os artigos foram analisados considerando as seguintes
questOes de pesquisa: quais capacidades dinamicas podem ser utilizadas para o gerenciamento dos stakeholders? Quais
podem ser fontes de vantagem competitiva?

Este estudo oferece 3 contribui¢Ges. A primeira consiste na definicdo de uma lista de capacidades dindmicas que podem ser
desenvolvidas pelas empresas para o gerenciamento de stakeholders na busca por um melhor desempenho organizacional.
Essas capacidades sdo conceituadas conforme a literatura, e apresentam-se rotinas e formas de elas serem desenvolvidas.
A segunda se refere a discussdo sobre quais capacidades tém maior ou menor potencial para criar vantagem competitiva,
contribuindo para a demanda de pesquisadores da drea por mais pesquisas acerca de em que momento as capacidades
dinamicas provavelmente serdo raras, caras de imitar e ndo substituiveis, em vez de apenas descrever a natureza e os atributos
delas (Barney et al., 2021). Por fim, a pesquisa propde um modelo para analise da influéncia das capacidades dindmicas entre
si e sua relagdo com a vantagem competitiva das empresas.

REFERENCIAL TEORICO

Gestao de stakeholders

A teoria dos stakeholders ganhou posicdo de destaque na literatura de estudos organizacionais (Bridoux & Stoelhorst, 2014;
Bundy, Vogel, & Zachary, 2017; Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & De Colle, 2010; Laplume, Sonpar, & Litz, 2008), especialmente
em razdo do potencial para o gerenciamento de organizages em ambientes complexos (Freeman, 1984). Sua aplica¢do
esta presente na interlocucdo de questdes emergentes da sociedade, sendo reconhecida como uma area fundamental para
o crescimento e o desenvolvimento de estratégias para a criagdao de valor e melhoria do desempenho organizacional
(Harrison et al., 2010; Mascena & Stocker, 2020).

Uma das definigGes mais utilizadas para o termo stakeholders é proposta por Freeman (1984, p. 46), que o considera “grupos
ou individuos que podem afetar ou sdo afetados pela consecucdo dos objetivos da organiza¢do”. Outras definigdes, entre mais
amplas e restritas, também sdo empregadas para conceituar stakeholders (Friedman & Miles, 2006; Mascena & Stocker, 2020).
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As mais recentes incluem a importancia dos stakeholders nos processos de criagdo de valor. Garcia-Castro e Aguilera
(2015, p. 138), por exemplo, definem-no como “qualquer grupo ou individuo que cria e captura valor econémico em sua
interagdo com a empresa”.

Essa perspectiva tem sido discutida na literatura de gestdo ao considerar a importancia dos stakeholders para a criagdo e a
manutencdo da vantagem competitiva (Harrison et al., 2010). A capacidade deles para gerar renda e vantagem competitiva
é reforcada pela RBV ao atribuir a maior parte da renda a recursos e capacidades incorporados em individuos, os quais
correspondem a stakeholders da empresa (Coff, 1999; Garcia-Castro & Aguilera, 2015). Nesse contexto, os stakeholders criam
valor ao trazer recursos e capacidades especificos para a empresa, causalmente ambiguos e socialmente complexos, bem
como apropriar-se de parte do valor criado em seu relacionamento (Coff, 1999; Garcia-Castro & Aguilera, 2015).

Ha pelo menos 2 vertentes tedricas que explicam essa relagdo entre stakeholders e vantagem competitiva, as quais podem
ser consideradas complementares. A primeira entende que a vantagem competitiva pode ser alcancada por meio de um bom
gerenciamento dos stakeholders (Harrison et al., 2010). Nessa perspectiva, os gestores devem desenvolver relacionamentos
baseado na justica e na confianga com seus stakeholders, gerando uma reciprocidade positiva em que o estes contribuem
para os objetivos organizacionais (Gdes, Reis, & Abib, 2021; Harrison et al., 2010). Essa vertente argumenta que, com
esse tipo de relacionamento, a empresa tera informagdes diferenciadas sobre a fungdo de utilidade dos stakeholders, ou
seja, suas preferéncias por combinagdes de resultados tangiveis e intangiveis decorrentes do relacionamento com a empresa
(Harrison et al., 2010; Tantalo & Priem, 2014). Tal compreensdo da func¢do de utilidade é o que pode levar a vantagens em
relacdo a concorréncia em termos de oportunidades de criagdo de valor por meio de maior demanda e eficiéncia, a niveis
mais altos de inovagdo e a uma melhor capacidade de se adequar a mudancas inesperadas (Harrison et al., 2010).

Por outro lado, na segunda vertente tedrica, os stakeholders podem ser entendidos como fontes de recursos e capacidades.
Sob essa perspectiva, eles sdo ou possuem recursos e capacidades importantes para a empresa. Contudo, nem todos seriam
capazes de gerar vantagem competitiva, pois alguns recursos e capacidades sdo apenas uma fonte de paridade competitiva
(Barney et al., 2021). Dessa forma, para que a capacidade dindmica ligada aos stakeholders possa ser uma fonte de vantagem
competitiva, deve ser valiosa, rara, cara de imitar e ndo substituivel (Barney et al., 2021). As definigdes de capacidades
dindamicas serdo apresentadas na sec¢do a seguir.

Capacidades dinamicas

O conceito de capacidades dindmicas foi inicialmente proposto por Teece et al. (1997, p. 516), que as definiram como a
habilidade da empresa “de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes
em rapida mudanga”. Essa concepg¢ado surgiu como resposta a suposi¢des estaticas da RBV, consideradas inapropriadas para
compreender como as organizagdes poderiam enfrentar o dinamismo de seus mercados e as demandas em constante mudanca
dos stakeholders (Bakker, & Nijhof, 2002; Vargas & Mantilla, 2014). Nesse contexto, a teoria de capacidades dindmicas pode
ser considerada uma extensdo da RBV, pois aborda o aprimoramento continuo das configuragdes de recursos na empresa,
na busca por vantagens competitivas (Eisenhardt & Martin, 2000).

C. L. Wang e Ahmed (2007) propdem uma ordem hierarquica para distinguir recursos, capacidades, capacidades essenciais
e capacidades dinamicas. Segundo os autores, os recursos sdao elementos de “ordem zero” da hierarquia e correspondem a
base de uma empresa e de suas capacidades. Eles sdo capazes de proporcionar vantagem competitiva se apresentarem
caracteristicas de Valor, Raridade, Imitabilidade e Organiza¢do (VRIO). As capacidades sdo elementos de “primeira ordem”
e correspondem a capacidade da empresa para utilizar e combinar os recursos disponiveis para atingir uma meta desejada.
As capacidades essenciais sdo elementos de “segunda ordem” que integram recursos e competéncias importantes, considerando
a direcdo estratégica pretendida pela empresa. Por fim, as capacidades dinamicas, de “terceira ordem”, enfatizam a busca
constante de uma empresa por renovagao, reconfiguragdo e recriagdo de recursos, capacidades e capacidades essenciais para
lidar com a mudanca ambiental. Assim, elas sdo particularmente importantes em ambientes de alta volatilidade, enquanto
as capacidades comuns sé podem fornecer vantagem em condi¢cdes ambientais estaveis (Drnevich & Kriauciunas, 2011;
Haarhaus & Liening, 2020; Teece, 2014).

As capacidades dinamicas envolvem diferentes capacidades organizacionais, que incluem: sensing — identificacdo e avaliagdo
de ameacas e oportunidades — seizing — mobilizacdo de recursos para abordar novas oportunidades e formular respostas
adequadas a essas necessidades — e transforming — renovacdo organizacional continua, desenvolvendo uma estratégia de
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acdo (Helfat & Peteraf, 2009; Leemann & Kanbach, 2021; Teece, 2007, 2018). A capacidade de sensing abrange sistemas
analiticos “para aprender e sentir, filtrar, moldar e calibrar oportunidades” (Teece, 2007, p. 1326); as de seizing sdo “estruturas
empresariais, procedimentos, projetos e incentivos para aproveitar oportunidades” (Teece, 2007, p. 1334); as de transforming
estdo ligadas a “alinhamento e realinhamento continuos de ativos tangiveis e intangiveis especificos” (Teece, 2007, p. 1340).

Essas capacidades dindmicas sdo condi¢Ges necessarias, mas ndo suficientes, para a vantagem competitiva (Eisenhardt &
Martin, 2000, p. 1106). Para ser estratégica, uma capacidade deve ser aprimorada para a necessidade de um usuario, Unica
e dificil de replicar (Teece et al., 1997). Dessa forma, em esséncia, uma capacidade dinamica que crie vantagem competitiva
nao pode ser prontamente encontrada no mercado, mas pode ser construida internamente na empresa. Segundo Teece et al.
(1997), essa construgdo depende de 3 categorias: processos, posi¢cdes e caminhos. Os primeiros correspondem a maneira como
as coisas sdo feitas, ou seja, as rotinas ou os padrdes atuais, e incluem as fungBes de coordenacdo/integracdo, aprendizagem
e reconfiguracdo. As segundas dizem respeito aos ativos tangiveis e intangiveis da empresa, como tecnologia, propriedade
intelectual, base de clientes e suas relagdes externas com fornecedores e complementadores. Os terceiros sdo as alternativas
estratégicas disponiveis. Assim, os processos sao moldados pelas posi¢des de ativos e pelos caminhos evolutivos da empresa
(Teece et al., 1997).

As capacidades dinamicas que sao fontes de vantagem competitiva, em geral, sdo socialmente complexas, causalmente
ambiguas, dependentes do caminho, o que as torna raras, caras de imitar e insubstituiveis (Barney, 1991, 2018). Desse modo,
as capacidades dinamicas que sdo valiosas em ambientes que mudam rapidamente sdo executadas de maneira interativa
(Asija & Ringov, 2020; Eisenhardt & Martin, 2000), o que reforca a importancia de considerar as perspectivas dos stakeholders
(Barney, 2018).

Para a classificacdo das capacidades dindmicas encontradas na revisdo sistematica, utilizamos as capacidades de sensing,
seizing e transforming propostas por Teece (2007). Os procedimentos realizados para a coleta, a analise e a interpretacdo
dos dados estdo descritas na se¢do a seguir.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo de pesquisa de analisar quais capacidades dinamicas estdo relacionadas com a gestdo estratégica
dos stakeholders, realizou-se uma revisdo sistematica da literatura. Esse tipo de abordagem se vale de métodos de analise
qualitativa, como a de conteudo, para consolidar resultados e contribui¢cdes dos artigos coletados (Greenhalgh, 1997;
Xiao, Yu, & Watson, 2019). Para a coleta e a analise dos artigos, empregamos o método Prisma, o qual indica um fluxo de
4 etapas para o reporte de revisGes sistematicas de literatura, as quais incluem identificacdo, triagem, elegibilidade e inclusdo
(Liberati et al., 2009; Moher, Liberati, Tetzlaff, & Altman, 2009), conforme descrito a seguir.

Identificacdo

Na identificacdo, coletamos os artigos da Web of Science. A escolha por essa base de dados se justifica por ser uma das mais
importantes bases cientificas (Carvalho, Fleury, & Lopes, 2013), com conteudo e relevancia reconhecidos (Stocker, Mascena,
Azevedo, & Boaventura, 2019). Em funcdo dessas caracteristicas, € amplamente aceita e usada em revisdes sistematicas
em estudos organizacionais (Carvalho et al., 2013). Para a busca, foram utilizados os seguintes filtros: a) as palavras-chave
stakeholder* e dynamic capabilit* deveriam aparecer no titulo ou no resumo; b) o artigo como tipo de documento; c) os
artigos deveriam estar nas areas de conhecimento de management ou business; d) o horizonte temporal foi de 1997 a 2020.
O ano de 1997 foi escolhido porque foi o de publica¢do do artigo seminal de capacidades dinamicas de Teece (1997), enquanto
2020 foi o ultimo ano completo antes da pesquisa. Nessa etapa, foram coletados 134 artigos.

Triagem

Na triagem, procedeu-se a verificacdo de duplicidades e a leitura de titulos e resumos. Ndo houve nenhum artigo em duplicidade.
A leitura de titulos e resumos permitiu fazer uma sele¢do preliminar dos artigos que poderiam apresentar capacidades dindmicas
para a gestdo estratégica de stakeholders. Nessa etapa, foram excluidos 79 artigos, os quais tratavam de capacidades
dinamicas relacionadas com outros resultados organizacionais diferentes da gestdao de stakeholders. Mais especificamente,
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os artigos excluidos apresentavam capacidades para inovacgdo, sustentabilidade, marketing e reputacdo, por exemplo, ou
pesquisavam sobre influéncia dos stakeholders sobre resultados de inovacao, sustentabilidade e responsabilidade social, sem
uma relagdo explicita com capacidades dindmicas. Assim, restaram 55 artigos para a etapa de elegibilidade.

Elegibilidade

Na elegibilidade, os artigos 55 artigos foram lidos integralmente. Nessa etapa, 21 foram excluidos, pois, embora apresentassem
aspectos relacionados a gestao de stakeholders, ndo apresentaram as capacidades dinamicas ligadas a essa gestdo ou as que
foram descritas no texto ndo atendiam as caracteristicas de capacidades dinamicas, conforme a defini¢cdo de Teece (2007). Ou
seja, para ser incluido na amostra final, o artigo deveria apresentar capacidades capazes de integrar, construir e reconfigurar
recursos e competéncias internas e externas para lidar com os stakeholders, bem como atender as caracteristicas de sensing,
seizing e tranforming (Teece, 2007). Além dos 21 artigos excluidos por ndo estarem plenamente aderentes ao tema, ndo
obtivemos acesso a 1. Assim, restaram 33 artigos apos a elegibilidade.

Inclusao

Na inclusdo, os artigos foram lidos novamente e analisados com base nas seguintes questdes de pesquisa: quais capacidades dinamicas
estdo relacionadas com a gestdo de stakeholders? quais podem ser fontes de vantagem competitiva? Para responder a primeira
pergunta, foi usada a classificacdo de Teece (2007). As capacidades foram classificadas em capacidades de sensing — identificacdo e
avaliacdo de ameagas e oportunidades —, seizing — mobilizacdo de recursos para abordar novas oportunidades e formular respostas
adequadas a elas — e reconfiguring/transforming. Para responder a segunda pergunta, desenvolvemos a se¢do de discussdo a luz
das proposi¢Bes de Barney (1991, 2018), considerando que, para uma capacidade dindmica ser fonte de vantagem competitiva, ela
deve ser rara, dificil de imitar e insubstituivel. O Quadro 1 apresenta as etapas desenvolvidas na pesquisa.

Quadro 1
Procedimentos metodoldgicos

Artigos Total

Etapas Critérios > .
P e excluidos de artigos

Critérios usados para identificagcdo dos artigos:
Base de dados: Web os Science

Palavras chaves: stakeholder* AND
dynamic capabilit* no titulo ou no resumo 134

Identificagdo

Tipo de documento: artigo
Periodo de coleta: de 1997 a 2020

Areas do conhecimento: management OR business

NuUmero de artigos apds a analise de titulos e resumos. 79 55

Triagem

+ Leitura dos artigos na integra.

+ Exclusdo de artigos que ndo apresentaram capacidades 22 5
dinamicas aderentes a definicdo de Teece (2007).

Elegibilidade

- |dentificacdo e classificacdo das capacidades dinamicas
para gestdao de stakeholders nas categorias sensing, seizing
e tranforming. 33

Inclusdo

+ Analise das capacidades dinamicas considerando os
critérios de raridade, dificuldade para imitar e ser insubstituivel.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta as capacidades dinamicas encontradas na literatura e relacionadas com a gestdo de stakeholders, as
quais foram classificadas em: stakeholder sensing, stakeholder seizing e stakeholder transforming. Na secdo de discusséo,
apresentamos a relacdo entre capacidades dindmicas e vantagem competitiva.

Stakeholder sensing

O primeiro conjunto de capacidades encontradas na literatura se refere as de sensing, que contribuem para a identificacdo e
a avaliacdo de ameacas e oportunidades do ambiente (Teece, 2007). Elas identificam oportunidades e ameacas por meio do
mapeamento, da transitividade radical e da comunicagdo com os stakeholders da empresa.

Capacidade de mapeamento

A capacidade de mapeamento é a capacidade da empresa para identificar os stakeholders importantes, suas necessidades,
suas demandas, seus recursos e suas competéncias (Dentoni, Bitzer, & Pascucci, 2016; Kazadi, Lievens, & Mahr, 2016; Nenonen,
Storbacka, & Windahl, 2019). Mais especificamente, é a capacidade para produzir uma visdo geral explicita das diferentes
competéncias presentes em cada um de seus stakeholders (Kazadi et al., 2016).

O mapeamento é necessario para combinar as competéncias de varios stakeholders com as competéncias internas da
empresa focal (Kazadi et al., 2016). Isso é apontado por Freeman (1984) como uma das primeiras etapas do processo de
gestdo estratégica de stakeholders. No entanto, o autor adverte que realizar esse mapeamento, em termos de identificagdo
de grupos especificos e de suas demandas, ndo é uma tarefa facil. O mapeamento de stakeholders é um desafio para a gestéo,
uma vez que a analise racional de identificar quem afeta ou é afetado pela empresa precisa da compreensdo completa do
funcionamento da organizagdo, por meio de uma andlise de seus processos estratégicos e operacionais (Freeman, 1984).
O mapeamento nao se limita a identificar os stakeholders importantes para a gestao; ele amplia essa andlise para o mapeamento
das competéncias desses stakeholders (Kazadi et al., 2016).

Para o desenvolvimento dessa competéncia, Kazadi et al. (2016) definem rotinas e habilidades gerenciais para sua execugdo, como
conduzir regularmente reunides exploratdrias com os stakeholders, documentar explicitamente a avaliagdo das competéncias
e disseminar internamente a avaliagdo das competéncias dos stakeholders. As habilidades individuais necessdrias incluem
o mandato pessoal como primeira linha de comunicagdo com diferentes stakeholders e o conhecimento do funcionamento
interno dos grupos de stakeholders (Kazadi et al., 2016).

Capacidade de transatividade radical

Atransatividade radical é a capacidade da organizacdo de sistematicamente identificar, explorar e integrar as visoes dos stakeholders
na periferia, ou seja, stakeholders pobres, fracos, isolados, ilegitimos e até ndo humanos (Hart & Sharma, 2004, p. 7). Essa capacidade
consiste em duas habilidades complementares (Hart & Sharma, 2004). A primeira delas identifica vozes de stakeholders periféricos
de suas redes, tanto para antecipar suas preocupagdes quanto para gerar novas ideias de negdcios, ao passo que a segunda cria
mecanismos de intera¢do complexa e empatia com eles. Segundo Hart e Sharma (2004), a transitividade radical inverte a légica
tradicional, focada no gerenciamento de stakeholders conhecidos, proeminentes ou poderosos, e, ao focar nos periféricos, permite
aos gestores gerenciar mudangas perturbadoras e desenvolver a imaginagdo sobre os futuros modelos de negdcios competitivos.

Capacidade de comunicacao

A comunicacgdo é a capacidade da empresa de construir didlogo com os stakeholders tendo em vista informar, ouvir e responder
as suas demandas e aos seus interesses (Nutsugah, Anning-Dorson, Braimah, & Tweneboah-Koduah, 2021). Isso contribui
para a integracdo e o alinhamento dos stakeholders aos processos organizacionais e analiticos. Por meio do didlogo continuo,
transmitindo mensagens consistentes e transparentes, a comunicagdao pode promover relacionamentos lucrativos de longo
prazo (Nutsugah et al., 2021) e melhoria da percepgdo de autenticidade dos stakeholders em relagdo as a¢Ges da empresa
(Nenonen et al., 2019; Shams, Vrontis, Thrassou, Themistocleous, & Christofi, 2020). Ela também oferece meios simples,
gratuitos e rapidos para detectar ou moldar oportunidades de mercado por meio de seus stakeholders (Ince & Hahn, 2020).

Cad. EBAPE.BR, v. 20, n° 4, Rio de Janeiro, Jul./Ago. 2022 532-542



Capacidades dinamicas para gestao de stakeholders Carine Dalla Valle
Greici Sarturi

Stakeholder seizing

O segundo conjunto de capacidades dinamicas encontradas na literatura sdo as de seizing, as quais mobilizam recursos para
abordar novas oportunidades e formular respostas adequadas a elas (Teece, 2007). Essas capacidades permitem mobilizar
os stakeholders da empresa para obter objetivos comuns, formulacdo conjunta de solu¢des e aproveitar oportunidades de
mercado, por meio do engajamento, lideranca politica e da doagéo.

Capacidade de engajamento

O engajamento de stakeholders se refere a capacidade da empresa em envolver os stakeholders em diferentes
atividades organizacionais, a fim de encontrar solu¢des colaborativas para a criacdo de valor (Sharma, Aragon-Correa, &
Rueda-Manzanares, 2007; Mention et al., 2019; Panda & Sangle, 2019; Peters, Hofstetter, & Hoffmann, 2011; Watson,
Wilson, Smart, & Macdonald, 2018). Essa capacidade pode ser desenvolvida por meio de diferentes estratégias, que vdo
desde uma reativa, envolvendo minimamente os stakeholders nos processos organizacionais, até aquelas com alto grau de
envolvimento, em que os stakeholders tém uma participagao ativa no processo decisério da empresa (Panda & Sangle, 2019).
Dessa forma, a maneira como uma empresa interage com seus stakeholders estabelece a extensdo da cooperagdo deles e os
beneficios obtidos com essa relagdo (Panda & Sangle, 2019).

O engajamento dos stakeholders é entendido como um processo transacional, no qual os gestores aprendem sobre os
interesses dos seus stakeholders, processam essas informacdes e as reconfiguram para conciliar os interesses conflitantes
(Watson et al., 2018). Essa abordagem busca agGes sinérgicas que evitam o trade-off entre interesses e focam na
complementariedade de recursos (Watson et al., 2018). O engajamento é influenciado pela diplomacia dos gestores, que
visa conquistar corages e mentes de stakeholders internos e externos, tendo em vista obter apoio para o desenvolvimento
da missdo organizacional ao identificar uma ampla gama de questdes e coalizGes relevantes que podem influenciar a posi¢ao
competitiva da empresa (Henisz, 2016).

Capacidade de lideranca organizacional

A lideranca organizacional é a capacidade da empresa de incluir a lideranga na estrutura da organizagdo (Kivipdld, 2015).
Segundo Kivipdld (2015), essa capacidade é formada por 2 dimensGes comportamentais que atuam simultaneamente: a
orientacdo e a adaptacdo organizacionais. A primeira busca a coesdao e conta com modelos mentais compartilhados.
A segunda se refere ao saber coletivo de explicar atividades e rotinas dos individuos de acordo com os objetivos estratégicos
de uma organizagdo (Kivipdld, 2015).

Capacidade politica

A politica refere-se a capacidade de uma organizagdo para implantar ou alavancar seus recursos politicos, mobilizando atores
politicos, como, funcionarios do governo, lobistas, membros do parlamento, e assim por diante (Mbalyohere & Lawton, 2018).
Ela é exercida por meio de atividades que visam influenciar regulamentos e politicas governamentais para o beneficio das
organizagGes (Mbalyohere & Lawton, 2018), bem como influenciar vérias representagdes que retratam ou caracterizam um
mercado e impactam as normas ou as regras do jogo (Nenonen et al., 2019).

Capacidade de doacao

A capacidade de doacgdo diz respeito a execuc¢do de processos de doagdes de responsabilidade social corporativa (RSC)
(Cantrell, Kyriazis, & Noble, 2015). Esses autores argumentam que essa capacidade estd no processo em si, o qual deve ser
pensado com a intencdo de usar a doa¢do de RSC para atender as expectativas dos stakeholders. Essa intencdo é capturada
na politica de estratégia de RSC formal, em que metas e expectativas de retorno sdo articuladas.

Stakeholder transforming

O terceiro conjunto de capacidades encontradas na literatura sdo as de reconfiguring/transforming, que buscam a renovacdo
organizacional continua (Teece, 2007). Elas permitem que a organizagdo reconfigure continuamente suas relagdes com diversos
grupos de stakeholders, incluindo aprendizagem, mudanca, networking e relacionamento.
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Capacidade de aprendizagem

A aprendizagem se refere a capacidade da empresa de adquirir, assimilar, transformar e compartilhar o conhecimento gerado
durante as atividades de cocriagdo com seus stakeholders (Dentoni et al., 2016; Kazadi et al., 2016). Quando as empresas
incluem em suas atividades varios stakeholders simultaneamente, o conhecimento também é criado entre eles. Assim, envolve
ndo apenas o conhecimento gerado pela interacdo da empresa focal com seus stakeholders, mas também o gerado pelos
stakeholders interagindo entre si (Kazadi et al., 2016).

A capacidade de aprendizagem é importante para evitar que o aprendizado gerado nas interacdes com stakeholders seja
facilmente perdido, caso algum deles interrompa seu envolvimento com a empresa (Kazadi et al., 2016). Ela estabelece
procedimentos e rotinas adaptativas que incorporam e codificam esse conhecimento em praticas e processos organizacionais
(Dentoni et al., 2016).

Capacidade de mudanca

A mudanca é a capacidade da organizagdo de adaptar e reconfigurar suas estratégias, rotinas e cultura a pressdes e demandas
de diferentes grupos de stakeholders (Dentoni et al., 2016; Nenonen et al., 2019). Essa capacidade usa o conhecimento dos
stakeholders nas operagGes e nas estratégias organizacionais; na reformulacdo da estrutura organizacional; na mudanca da
cultura organizacional, na cocriacdo de diferentes tipos de inovacdo e na reimplantacdo de recursos e técnicas organizacionais
com base nos conselhos e na pressdo dos stakeholders (Dentoni et al., 2016). Ela permite redesenhar modelos de
negocios, modificar as redes de relacionamentos e reformar institui¢des, influenciando as normas ou as regras do jogo
(Nenonen et al., 2019).

Capacidade de networking

O networking se refere a capacidade de encontrar, atrair e reter os stakeholders apropriados para a criagdo de redes e parcerias
valiosas (Kazadi et al., 2016). Ele é composto por um conjunto complexo de rotinas e habilidades individuais que articulam
diferentes grupos com objetivos diversos (Kazadi et al., 2016). Entre as rotinas, estdo comunicagdo consistente sobre os critérios
de selecdo de parceiros de inovagdo e sobre os tipos de parceiros de colaboragdo necessarios, além de envolvimento em
oportunidades de networking — por exemplo, mesas-redondas, conferéncias — dentro de redes de diferentes stakeholders.
As habilidades individuais incluem a rede dos funcionarios e as redes de funcionarios individuais (Kazadi et al., 2016).

Mu, Thomas, Peng, e Benedetto (2017) fazem uma distingdo entre capacidade e habilidade de networking. A primeira se
refere a pratica de uma organizagdo para explorar seus relacionamentos com stakeholders externos, a fim de alcangar novos
recursos e vantagem competitiva. A segunda esta relacionada com mecanismos de interface interna, os quais se referem a
eficacia dos gerentes em construir coalizGes na prdpria organizagdo (Mu et al., 2017). Ambas sdo importantes para fazer o
gerenciamento de grupos internos e externos de stakeholders.

A criagdo de redes contribui com a divulgagao dos resultados organizacionais para diversos stakeholders, o que, por sua vez,
é capaz de atrair recursos adicionais e transmitir a experiéncia acumulada (Uruefia, Hidalgo, & Arenas, 2016). Assim, ela
permite que a organizagdo interaja e se comunique com seus stakeholders em processos de parceria com beneficios mutuos.

Capacidade de relacionamento

A capacidade de relacionamento ou relacional é definida como a capacidade de uma empresa para iniciar, desenvolver,
estabelecer e fortalecer suas relagdes com diferentes grupos de stakeholders, assim como o relacionamento deles entre si
(Dentoni et al., 2016; Kazadi et al., 2016). Ela é importante porque uma organizacdo é um sistema social dinamico formado
por interacGes e relacionamentos cooperativos que mudam dependendo da combinagdo de relagGes entre seus stakeholders
(Fang, Huang, & Huang, 2010).

Para a construcdo dessas capacidades, Kazadi et al. (2016) indicam algumas rotinas e capacidades individuais, consideradas
microfundamentos dela. Em termos de rotinas, os autores sugerem construcdo de relacionamentos especificos com os
stakeholders, atividades de construgdo de confianca, exercicios de identificacao de metas, rotinas de gerenciamento de conflitos,
atribuicdo de contatos-chave dentro da empresa (gatekeepers) e alocagdo de recursos de alta administragdo para atividades
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de cocria¢do. Para as capacidades individuais, citam-se o investimento em funciondrios com habilidades de construgao de
relacionamento e a abertura para encontros informais com stakeholders externos.

Jarrat (2008) desenvolveu um modelo de gestdo de relacionamento composto por trés dimensdes: a infraestrutura,
a aprendizagem e o comportamento. A primeira compreende o sistema de gerenciamento, os recursos de experiéncia e a
memaria que suportam a aprendizagem generativa. A segunda incorpora a aprendizagem gerativa e adaptativa, sendo
aquela focada na busca por novas ideias e esta, na adaptagdo a mudancas. Por fim, o terceiro considera comportamentos
colaborativos, flexiveis e de inovagdo.

O Quadro 2 apresenta um resumo das capacidades dinamicas para a gestdo de stakeholders, divididas em trés grupos:

stakeholder sensing, stakeholder seizing e stakeholder transforming.

Quadro 2
Capacidades dinamicas para gestao de stakeholders
Capacidade dinamica de Definigdo Autores
. D i I. (201
E a capacidade da empresa de identificar entoni et al. (2016)
) ) Ince e Hahn (2020)
stakeholders importantes, suas necessidades, )
Mapeamento Kazadi et al. (2016)
suas demandas, seus recursos e suas
o competéncias Nenonen et al. (2019)
a ' Shams e Solima (2019)
ﬁ E a capacidade da organizacdo que busca
§ sistematicamente identificar, explorar e integrar
2 Transatividade radical as visdes dos stakeholders na periferia, ou Hart e Sharma (2004)
% seja, pobres, fracos, isolados, ilegitimos e até
& ndo humanos.
. | Hahn (2020
. E a capacidade de informar, ouvir e responder nce e Hahn )
Comunicagdo as demandas dos stakeholders Nenonen et al. (2019)
' Nutsugah et al. (2021)
Henisz (2016)
Manzanares (2007)
Mention et al. (2019)
] Sharma, Aragon-Correa,
E a capacidade de criar praticas de envolvimento Rueda-Manoukian, HassabElnaby,
) com os stakeholders, a fim de encontrar e Odabashian (2015)
Engajamento solucBes colaborativas para problemas. Nenonen et al. (2019)
o Odabashian, HassabElnaby,
:g e Manoukian (2019)
o Panda e Sangle (2019)
g Peters et al. (2011)
E Watson et al. (2018)
Q Z . . . .
E daded d I lid
?‘3 Lideranga organizacional acapaciaade aempr.esaNemc uiraficeranca Kivipdld (2015)
& na estrutura da organizacdo.
E a capacidade de uma organizacdo de
impl I liti
N imp .ahtar oua avancargeus recursos pp 'U,CQS' Mbalyohere e Lawton (2018)
Politica mobilizando atores politicos, como funcionarios
) Nenonen et al. (2019)
do governo, lobistas, membros do parlamento,
e assim por diante.
~ E a capacidade da empresa de executar
D Cantrell et al. (2015
0agdo processos de doagdes de RSC. antrell etal. { )
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Continuagéo
Capacidade dinamica de Definigdo Autores
Aorendizagem E a capacidade de capturar e compartilhar Dentoni et al. (2016)
P g aprendido e informagdes com os stakeholders. Kazadi et al. (2016)

E a capacidade da organizacdo de adaptar
Mudanca estratégias, rotinas e cultura a pressdes e
demandas de diferentes grupos de stakeholders.

Dentoni et al. (2016)
Nenonen et al. (2019)

Ince e Hahn (2020)
Kazadi et al. (2016)
Um et al. (2017)
Uruefia et al. (2016)

Carbone, Moatti, Schoenherr,

e Gavirneni (2019)
Chen e Kitsis (2017)
Dentoni et al. (2016)

Fang et al. (2010)

Jarratt (2008)
Kazadi et al. (2016)
Sraha et al. (2020)
H. M. D. Wang e Sengupta (2016)

Ea capacidade de encontrar, atrair e reter os
Networking stakeholders apropriados para a criagdo de
redes e parcerias valiosas.

Stakeholder Transforming

E a capacidade de gerenciar o relacionamento

Relacionamento )
com diferentes grupos de stakeholders.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na préxima segao, discutimos como cada grupo de capacidades dinamicas se relaciona entre si e quais delas podem ser fontes
de vantagem competitivas para as empresas que as desenvolvem.

DISCUSSAO

Este estudo tem como objetivo identificar na literatura as capacidades dinamicas importantes para a gestao de stakeholder.
As 11 encontradas, classificadas nas categorias de stakeholder sensing, stakeholder seizing e stakeholder transformation,
apresentam relacdes diferentes com a vantagem competitiva das empresas, assim como um vinculo de interdependéncia
entre si. Essas duas questdes serdo aprofundadas nesta secdo.

O primeiro conjunto de capacidades dinamicas ajuda a empresa a identificar oportunidades e ameacas. A stakeholder sensing
ocorre por meio das capacidades de mapeamento, transitividade radical e comunicacdo. Os dois primeiros sdo responsaveis pela
identificacdo e pela analise dos mais diversos grupos que podem afetar e ser afetados pela empresa (Freeman, 1984), além de terem
poder e importancia estratégica para a gestdo (Boaventura, Bosse, Mascena, & Sarturi, 2020). Afora a identificagdo dos grupos
de stakeholders, elas também sdo importantes para a identificagdo e a analise de recursos e capacidades dos stakeholders e que
podem contribuir para a criagdo de valor da empresa. A comunicagdo, embora ndo tenha o objetivo de identificar stakeholders,
também é importante para a compreensdo de suas demandas e interesses, pois estabelece um didlogo com eles.

Dessa forma, a medida que essas capacidades permitem a coleta de informacdes de tais atores, contribuem para a identificagdo
da fungdo de utilidade dos stakeholders, ou seja, suas preferéncias para diferentes tipos de recursos (Harrison et al., 2010;
Tantalo & Priem, 2014). Esse conhecimento é Gtil para definir as melhores estratégias de agdo em termos de mobilizagdo dos
recursos necessarios para a gestdo dos stakeholders.

Embora importantes, as capacidades de stakeholder sensing ndo conferem, por si so, vantagem competitiva para a empresa,
pois suas rotinas e seus procedimentos podem ser facilmente copiados. Porém, quando bem desenvolvidas, contribuem
para melhorar a capacidade de stakeholder seizing, haja vista que, uma vez identificados, analisados e compreendidos, os
stakeholders podem ser conquistados, engajados e mobilizados para contribuir com a empresa. Dessa forma, a capacidade
de stakeholder sensing é importante para o desenvolvimento de outras capacidades dinamicas mais complexas, como a de
stakeholder seizing. Considerando essa perspectiva, propGe-se que,

Proposi¢do 1: Quanto melhor é a capacidade de stakeholder sensing — mapeamento, transitividade e comunica¢do —, melhor
é a de stakeholder seizing — engajamento, lideranga, politica e doacdo.
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O segundo conjunto de capacidades dindmicas mobiliza os stakeholders da empresa para a criagdo de valor conjunta. Essa
capacidade contempla as de engajamento, lideranga, politica e doagGes. Diferentes das de stakeholder sensing, estas podem
oferecer um potencial maior para a criagcdo de vantagem competitiva. Isso ocorre porque as capacidades de stakeholder seizing
sdo mais dificeis de ser encontradas no mercado, uma vez que, normalmente, sdo construidas pela empresa, cujos processos
para seu desenvolvimento estdo inseridos num contexto especifico (C. L. Wang & Ahmed, 2007).

O engajamento, por exemplo, é desenvolvido ao longo do tempo e precisa evoluir continuamente (Panda & Sangle, 2019).
Segundo os dois autores, entre as caracteristicas do engajamento que o tornam uma capacidade estratégica estdo a necessidade
de ajuste ao usuario, a exclusividade e a dificuldade de replicagdo das praticas adotadas por uma empresa concorrente. Dessa
forma, apenas ter um conjunto de stakeholders ndao confere uma vantagem competitiva, mas é o relacionamento que a
empresa tem com seus grupos de stakeholders que estabelece essa vantagem em func¢do de quanto esses atores contribuirdo
para os objetivos organizacionais (Panda & Sangle, 2019). Essa dindmica também se aplica a lideranga, a politica e a doacgéo.
Outro exemplo dessa relagdo pode ser observado na relagdo entre as capacidades politica e de mudancga, em que a primeira
mobiliza diversos atores politicos, os quais influenciam a capacidade de mudanga das empresas em termos de modelos de
negdcios, redes de relacionamento e mudangas institucionais (Mbalyohere & Lawton, 2018, Nenonen et al., 2019).

Algumas capacidades de stakeholder seizing podem ser entendidas como criadoras de vantagem competitiva. Cantrell et al.
(2015) argumentam que o processo de doagdo de RSC fornece vantagem competitiva, ao afetar positivamente a gestdo de
stakeholders internos e externos, permitindo que a empresa execute suas estratégias de maneira mais eficaz. No entanto,
entendemos que o efeito dessa relacdo ndo ocorre de forma direta. Em outras palavras, as capacidades dinamicas de stakeholder
seizing primeiro melhoraram a aprendizagem, a mudanca, o networking e o relacionamento, os quais, por sua vez, geram
vantagem competitiva. Assim, propomos que:

Proposicdo 2: Quanto melhor é a capacidade de stakeholder seizing — engajamento, lideranca, politica e doagdo —, melhor
é a de stakeholder transformation — aprendizagem, mudanca, networking e relacionamento.

O terceiro conjunto de capacidades dindmicas reconfigura continuamente as relagdes da empresa com seus grupos de
stakeholders. Elas incluem aprendizagem, mudanca, networking e relacionamento. A manutencdo delas pode conferir vantagem
competitiva sustentavel, uma vez que replica-las em diferentes contextos é dificil e custoso, em razdo de suas caracteristicas
de dependéncia de caminho e ambiguidade causal. Mais especificamente, a aprendizagem, a mudanga, o networking e o
relacionamento, ainda que possam contar com rotinas e processos especificos para seu desenvolvimento, sdo construidas
socialmente e tém uma parcela ampla de conhecimento técito e inter-relacdo entre os atores, o que torna dificil identificar
os diferentes caminhos percorridos pela empresa ao longo do tempo para seu desenvolvimento.

Essas caracteristicas tornam as capacidades dinamicas de stakeholder transforming valiosas, raras, caras de imitar e ndo
substituiveis. Elas sdo valiosas porque sua reconfiguragdo permite que a empresa aumente a disposi¢do de seus clientes de pagar
e/ou a capacidade de reduzir custos (Barney et al., 2021). Exemplo disso, é a aplicacdo da aprendizagem para compreender e
explorar a funcdo de utilidade dos stakeholders. Essa capacidade, por trocar informacGes com seus principais stakeholders,
fomenta a confianga deles, o que desbloqueia informagdes importantes sobre preferéncias por determinadas combinagdes
de valor tangivel e intangivel (Harrison et al., 2010; Tantalo & Priem, 2014), que resulta num atendimento adequado das
expectativas dos stakeholders, sem desperdicio de recursos.

As capacidades sao raras na medida em que poucos concorrentes tém capacidades semelhantes. As empresas capazes
de gerar vantagem competitiva a partir de suas capacidades de gestdo de stakeholders conquistam-na ndo s6 criando e
compartilhando valor com os stakeholders, mas também se tornando conhecidas por esse comportamento, o que resulta em
beneficios reputacionais (Harrison et al., 2010). Ademais, o relacionamento baseado na justica e na confianca gera lealdade
e reciprocidade positiva por parte dos stakeholders (Gdes et al., 2021, Harrison et al., 2010). A reputacéo, a lealdade e a
reciprocidade positiva, para as quais eles contribuem efetivamente com os propdsitos organizacionais, representam barreiras
para empresas concorrentes (Harrison et al., 2010).

Por fim, elas sdo caras para imitar e sdo insubstituiveis, pois sdo socialmente complexas, dependentes do caminho ou causalmente
ambiguos por natureza (Barney et al., 2021). O relacionamento, por exemplo, envolve a criagdo e a manutengdo de relagbes
organizacionais justas em termos de distribuigdo, processos e interagdes entre empresa e stakeholders. Da mesma forma, o
networking necessita de relagdes baseadas na confianca para reter sua rede de stakeholders. Relacionamentos baseados na
confiangca demandam tempo e dedicac¢do da gestdo para serem construidos. No entanto, uma vez desenvolvidos, apresentam
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diversos resultados importantes, como aumento da inovagao (Odabashian et al., 2019), valor da marca (H. M. D. Wang &
Sengupta, 2016) e desempenho (Fang et al., 2010). Considerando esse contexto, propomos que:

Proposicdo 3: Quanto melhor é a capacidade de stakeholder transformation, maior é o potencial para criagdo de vantagem
competitiva.

A Figura 1 apresenta graficamente as proposi¢des acerca da relagdo entre as capacidades dinamicas e a vantagem competitiva.

Figura 1
Relagao entre capacidades dindamicas para stakeholders e vantagem competitiva
Stakeholder Stakeholder Stakeholder
Seizing Seizing Transforming
Mapeamento Engajamento Aprendizagem Vantagem
C titi
Transitividade Lideranga Mudanga R
Radical il . | —»
Politica Networking
Comunicagao B
Doagdo Relacionament

Fonte: Elaborada pelas autoras.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as capacidades dinamicas que estdo relacionadas com a gestdo de stakeholders.
A revisdo sistematica da literatura revelou importantes capacidades dindmicas para a gestdo de stakeholders que incluiram
desde capacidades mais difundidas na literatura, como engajamento e relacionamento, até aquelas mais especificas, como as
de transatividade radical e politica. Como contribuicdo, o estudo apresenta uma lista de capacidades dinamicas importantes
para a gestdo dos stakeholders e discute sua relagdo com a vantagem competitiva.

Implicacdes gerenciais

Os resultados da pesquisa indicam caminhos importantes para ampliar a discussdo sobre a teoria dos stakeholders e capacidades
dindmicas numa visdo integrativa. Contudo, sua contribuicdo nao se restringe a teoria. O artigo também é relevante para os
gestores das empresas, que podem utilizar a lista para mapear as capacidades de sua empresa e quais devem ser desenvolvidas
para melhorar o gerenciamento de seus diversos grupos de stakeholders. Os resultados também indicam as capacidades
dinamicas que podem ser uma fonte de paridade competitiva e facilmente copiadas pela concorréncia, além daquelas que
sdo fontes de vantagem competitiva sustentdvel para a empresa.

Limitacoes e implicacdes para pesquisas futuras

Esta pesquisa apresenta algumas limitacGes que podem ser desenvolvidas em pesquisas futuras. A primeira se refere a
identificacdo de antecedentes das capacidades dinamicas para stakeholders. A despeito de ndo ter sido o objetivo do estudo,
entender os fatores que contribuem para o desenvolvimento dessas capacidades pode ajudar os gestores a elaborar estratégias
de desenvolvimento das capacidades dindmicas listadas. Assim, sugere-se que pesquisas futuras analisem os antecedentes/
determinantes das capacidades dinamicas para gestdo de stakeholders. Nessa mesma perspectiva, a andlise sobre quais
contextos ou caracteristicas organizacionais — como tamanho, setor etc. — afetam o desenvolvimento dessas capacidades
pode trazer avancgos relevantes para a literatura.
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A segunda limitagdo esta na analise da relagdo entre as capacidades dinamicas e os diversos grupos de stakeholders. Em
outras palavras, uma mesma capacidade dinamica pode apresentar diferentes efeitos na gestdo de grupos de stakeholder
diferentes. Por exemplo, para o de funcionarios, a lideranca pode ser altamente importante para explicar o relacionamento,
enquanto, para os clientes, a dindmica mais importante para a gestdo pode ser o engajamento. Dessa forma, sugere-se que
pesquisas futures investiguem como cada uma das capacidades dinamicas listadas estdo associadas a gestdo de grupos de
stakeholders distintos.
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