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e desenvolvimento do desempenho de individuos e times, e o ali-
nhamento desse desempenho com os objetivos estratégicos da or-
ganizagdo”.

Na definicdo de Aguinis é possivel aprofundar-se ainda mais na
importancia da gestdo de desempenho. Onde sua necessidade é ge-
rada a partir dos objetivos estratégicos da Organizagdo. Todas elas
possuem metas, objetivos, propdsitos, e para alcanga-los é necessa-
rio o devido alinhamento do que as pessoas precisam fazer e quais
comportamentos elas devem ter, individualmente e como grupo. A
gestdo de desempenho é uma forma de medir e desenvolver esses
pontos.

Podemos entender essa gestdo como um ciclo, dividido em 3
(trés) etapas:

1. Mensuragdo: que consiste em Avaliagdo de desempenho,
nessa fase identifica-se os gaps e pontos de melhora, que sdo ma-
peados.

2. Resolugdo dos problemas encontrados: Nessa fase, é impor-
tante entender que o problema pode ser desde algo processual até
comportamental.

3. Desenvolvimento das pessoas, times e da Organizagdo: Refe- :

re-se a um ciclo que, via de regra, se repete nas organizagdes.

Para que serve a gestdo de desempenho

Antigamente, seu Unico objetivo de desempenho na maior
parte das Organizagdes, era o lucro adquirido aos proprietdrios. Po-
rém, com o passar do tempo, verificou-se que isso ndo era mais o
suficiente para garantir que a Organizacdo esteja preparada para

gerar lucro continuamente no futuro. Visando isso, surge o Balance :

Scorecard, BSC, que possui 4 (quatro) pilares de dimensdes de de-
sempenho:

1 - Financeira, visando o crescimento, lucratividade, salde e
geragdo de caixa;

2 — Clientes, com market-share, satisfagdo, branding e as per-
cepces do cliente sobre a Organizagao;

3 — Processos Internos, capacidade de inovagdo da empresa,
aspectos operacionais e servigos;

4 — Aprendizado e Crescimento, satisfacdo dos colaboradores,

capacitagdo e treinamento de equipes e capacidade dos individuos.

Cada item desses 4 (quatro) pilares sdo de extrema importan-
cia para ditar o sucesso de uma Organiza¢do. Eles também estdo
conectados entre si. E assim, a gestdo de desempenho alinha-se
diretamente com o pilar de Aprendizado e Crescimento. Neste ce-
nario por fim, ndo é somente o lucro que importa, a gestdo em si
mostra-se essencial para que a Organizagdo esteja preparada, ge-
rando desenvolvimento continuo saudavel.

Contexto da gestdo de desempenho

Uma boa gestdo de desempenho é essencial para as Organi-
zagOes que buscam o melhor desenvolvimento de seus colabora-
dores, alcangando, assim maiores resultados. O alinhamento com
os direcionadores estratégicos das companhias, pode trazer conse-
guéncias muito positivas. As OrganizacGes que priorizam esse tema
e sdo referéncia nisso, tendem a se destacar ainda mais a longo
prazo.

Ferramentas de gerencimento do desempenho organizacio-
nal: Performance Prism — Modelo Baseado em Stakeholders

A Performance Prism é responsavel por avaliar o desempenho
das organizagGes que visam atingir objetivos e metas. O método
que essa ferramenta traz é totalmente incomum, se tornando dife-

uca®
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renciada de outras ferramentas do gerenciamento tradicional, onde
as organizagdes estdo condicionadas somente em medir a produ-

© tividade dos colaboradores, os gastos mensais e as tarefas desen-

volvidas.

No geral, essa ferramenta objetiva inovar e acaba sendo fun-
damental para Organizagdes que buscam, projetam, operam e
constroem medidas para auxiliarem em seu préprio desempenho.
Apresenta assim, critérios excelentes para realizagdo de avaliagdo
de desempenho da organizagdo.

Como sugere-se: um prisma € um sélido geométrico que possui

: uma face superior e uma inferior que sdo paralelas e congruentes,

podendo ser nomeada de base. Nesse contexto, essa ferramenta
n3o é unidimensional. E necessario considerar todas as suas par-
tes e perspectivas, para entender e compreender a sua verdadeira
fungao,

A Performance Prism foi desenvolvida em Cranfield School of
Management, onde o principal pesquisador desse modelo de medi-
¢do foi o professor Andy Neely.

Considerado um Sistema de Avaliagdo da Gestdao da Organiza-
¢do de segunda geragdo, ela atua de 2 formas reciprocas:

1. Necessidades dos Stakeholders (investidores, clientes, inter-
mediarios),

2. O que a Organiza¢do quer e necessita deles.

Consiste na Apresentagdo dos critérios de Avaliagdo de Desem-
penho divididos em 5 (cinco) faces de um prisma. Para tanto, é ne-
cessario descobrir quem sdo os Stakeholders (investidores, clientes,
intermediarios) da Organizagdo e o que eles necessitam.

Define-se entdo as 5 (cinco) faces de um prisma:

1. Satisfagdo dos Stakeholders (investidores, clientes, interme-
diarios),

2. Quais as estratégias que a Organizagdo necessita para satis-
fazer os Stakeholders.

3. Definir os processos corretos para atingir os objetivos supra-
citados.

4. Capacidades da Organizagdo nos processos, estratégias para
satisfacdo dos Stakeholders.

5. Contribui¢do dos Stakeholders para atingir as metas ante-
riormente alinhadas.

CULTURA ORGANIZACIONAL (CONCEITOS, MUDANGA, AU-
TORIDADE, PODER E INFLUENCIA)

— Cultura organizacional

Durante muito tempo o foco das organizagGes estava voltado
na satisfagdo do consumidor final, também chamado de cliente ex-
terno, varios movimentos marcaram a busca constante das empre-
sas em antecipar e superar as expectativas de seus clientes. Com o
passar do tempo gestores e executivos perceberam que a cultura
gue envolve a organizagdo impacta diretamente na produtividade,
qualidade do produto ou servico prestado, e sobretudo, no grau de
inovacdo da companhia, passaram entdo, a perceber o funcionario

© ndo mais como uma mado de obra, mas como parceiro e colabora-

dor.
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Niveis de Cultura

Artefatos Estrutura e processo visiveis da organizacao

Valores de Estratégias, metas e filosofias
suporte (justificativas de suporte)
Pressuposigoes Inconscientes, crencas mais significativas,
basicas de percepgdo, pensamento e sentimentos
suporte (determinadores de valores e agao)

https://www.uniasselvi.com.br/extranet/layout/request/trilha/materiais/livro/livro.php ?codigo=38054

- Artificialidades observaveis: constituem-se da disposigao fisica, vestimenta, maneira como as pessoas se tratam, odor e “clima” do
lugar, intensidade emocional e outros fenémenos (inclusive registros, produtos, filosofias e anuarios da empresa). Sdo palpaveis e mais
dificeis de se decifrar com precisdo.

Sabemos como reagir a elas, mas isso ndo é necessariamente um indicador confidvel de como reagem os membros da organizagao.
Vemos e sentimos que uma empresa é mais formal e burocratica do que a outra, mas isso ndo diz nada sobre o porqué de ser assim.

Na investigagdao sobre cultura, questiona-se o uso de instrumentos aferidores, pois eles prejulgam as dimensdes que se esta consi-
derando. Ndo ha meio de saber se as dimensdes que se esta considerando sdo relevantes ou salientes naquela cultura, até que se tenha
examinado niveis mais profundos de cultura.

— Valores: este nivel pode ser pesquisado através de entrevistas, questiondrios ou instrumentos de avaliagdo. Estudam-se os valores,
normas, ideologias, licenciamentos e filosofias adotadas e documentadas de uma cultura.

Sao realizadas entrevistas, em que o entrevistado pode responder livremente, por serem mais Uteis para se chegar ao nivel de como as
pessoas se sentem e pensam. Porém, os questionarios e instrumentos aferidores sdo geralmente considerados como menos Uteis, porque
prejudicam as dimensdes a serem estudadas.

— Concepgoes basicas: reconhecem-se as concepgbes adotadas, apenas através de observagdes mais intensas, de indagacGes mais
focalizadas e de envolvimento de membros motivados do grupo. Essas concepgbes determinam o modo de perceber processos mentais,
sentimentos e comportamento, sendo apresentado de forma inconsciente; se constituindo o nivel mais profundo de entendimento da
cultura organizacional.

Iceberg da Cultura Organizacional

Estruturas e processos
organizacionais visiveis
(Mais facil de decifrar e mudar)

Flosofias, estratégias e
objetivos
(JustificagBes compartilhadas)

Dasicas

Crengas inconscientes,
percepcles,
pensamentos e
sentimentos

(Fontes mais profundas de
valores e agdes)

https://www.uniasselvi.com.br/extranet/layout/request/trilha/materiais/livro/livro.php ?codigo=38054
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Todos agora podiam falar com qualquer pessoa em qualquer
parte do mundo usando um telefone. Hoje, os celulares e smar-
tphones substituiram as formas tradicionais de comunicagdo. Com
o advento da internet, todos possuem seus celulares pessoais e
agora quando alguém pretende ligar para uma pessoa, espera-se
gue a mesma pessoa atenda a ligagao.

Hoje o mundo depende de modos virtuais de comunicagdo.
Estas sdo basicamente plataformas de comunicacdo modernas.
As plataformas de comunicagdo modernas tornaram muito facil
para as pessoas manterem contato com seus entes queridos sem

estarem fisicamente presentes. Dada a atual pandemia global, os

modos virtuais de comunicagdo tiveram um aumento na demanda
porque as pessoas ainda podiam estar presentes para seus amigos
e familiares, além de manter o distanciamento social.

Algumas das principais formas modernas de comunicagdo sdo
as seguintes:

Bate-papo ou chats ao vivo
Hoje, os chats ao vivo sdo usados por muitas pessoas para ad-

ministrar seus sites. Eles sdo bastante Uteis na administragdo de :

empresas. Eles permitem que as pessoas facam perguntas e obte-
nham respostas sem sair do site. Mas a pessoa tem que se certificar
de que sempre ha alguém online para lidar com os chats ao vivo e
responder as perguntas dos clientes.

Midia social
A midia social literalmente mudou a face da comunicagdo mo-

derna. Ndo ha limite e pode-se optar por se comunicar publicamen-

te ou se comunicar em particular com as pessoas. A chegada de
varios sites de midia social desempenhou um papel enorme na vida
das pessoas, pois agora elas podem facilmente manter contato com
sua familia e amigos.

Aplicativos de mensagens instantaneas
Aplicativos de mensagens instantaneas como o WhatsApp sdo
usados para bate-papos informais rapidos e conversas em grupo.

Bate-papo por video

Os bate-papos por video sdo a versdo evoluida da chamada de
voz, na qual tanto o remetente quanto o destinatario podem se ver
e decodificar a linguagem corporal um do outro, além de ouvir suas
vozes e conhecer suas emocoes. Eles sdo usados com menos frequ-
éncia do que as chamadas de voz, mas vale a pena considera-los.
Vdrios aplicativos também permitem que os usudrios participem de
video chamadas em grupo.

Chamada de voz

Uma das formas mais personalizadas de comunicagdo moderna
é a chamada de voz. As chamadas de voz podem ser feitas com e
sem internet. Ele permite instantaneamente que o remetente e o
destinatdrio ougam um ao outro e suas emogdes e é uma das for-
mas de comunicacdo modernas mais usadas atualmente.

E-mail

Hoje, o e-mail é uma das formas de comunicagdo mais subes-
timadas, mas ainda é usada por todos em todo o mundo. O e-mail
pode ser usado para muitos tipos diferentes de finalidades, como
marketing, criacdo de reconhecimento de marca, divulga¢édo de no-
ticias, envio de mensagens para as massas, etc. Pode ser formal e
informal e amplamente utilizado por empresas.

Editora o
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Mensagens de texto SMS
As mensagens de texto existem desde que os telefones celula-

. res foram inventados. Textos SMS sdo curtos, nitidos e sdo usados

principalmente para comunicac¢do informal, pois ajudam a comu-
nicar pequenos bits de informagdo do remetente ao destinatério.

O receptor, ao receber a mensagem, tem a liberdade de dar
feedback ou responder a mensagem quando quiser. Com o advento
dainternet e dos aplicativos de mensagens instantaneas gratuitos e
gue exigem apenas o uso da internet, a popularizagdo das mensa-
gens de texto SMS vem se esvaindo.

Blogs

Blogs sdo sites que sdo usados para publicar uma mensagem
ou um pensamento ou ideia elaborada usando um tom de conversa
para os leitores. Uma informagdo publicada em um blog pode ser
acessada por qualquer pessoa. Da mesma forma, eles também po-
dem fornecer feedback. Geralmente é usado pelo remetente para
enviar mensagens para as massas.

ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS H

— Sistemas: Sistemas administrativos e

Administrativas

Funcgoes

Abordagem Sistémica — Inicio

A partir do ano de 1950, muitas das teorias comegaram
a aparecer paralelamente, entre elas a abordagem sistémica.
Ludwig Von Bertalanffy, biélogo alemdo, coordenava um estudo
interdisciplinar afim de transcender problemas existentes em
cada ciéncia e proporcionar principios gerais. Principios esses que
dardo a visdo de uma organizagdo como organismo, ensinando
quatro principios importantes que devem ser pensados dentro das
organizagdes:

— Nasce a Teoria Geral dos Sistemas:

— Visdo Totalizante;

— Visdo Expansionista: Sistémica;

—Visdo Integrada.

— Classificagao de Sistemas
Abordagem Sistémica — Caracteristicas

— Expansionismo: tem uma ideia totalmente contraria ao
Reducionismo, significa dizer que o desempenho de um sistema

menor, depende de como ele interage com o todo maior que o

envolve e do qual faz parte.

— Pensamento Sintético: é o fendbmeno visto como parte de um
sistema maior e é explicado em termos do papel que desempenha
nesse sistema maior. Juntando as coisas e ndao as separando. Ha
uma coordenagdo com as demais varidveis, onde as trocas das
partes de um todo estdo completamente ajustadas. Verificando-se
assim, o comportamento de cada parte, no todo.

—Teleologia: a légica sistémica procura entender a inter-relagdo
entre as diversas varidveis de um campo de forgas que atuam entre
si. O todo é diferente de cada uma das suas partes. Exemplo: o
individuo é o que é pelo meio onde nasceu, pela educagdo que
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Departamentalizagao por projetos

Os departamentos sdo criados e os recursos alocados em cada projeto da organizagdo. Exemplo (construtora): pode dividir sua
organizagdo em torno das construgdes “A”, “B” e “C”. Aqui, cada projeto tende a ter grande autonomia, o que viabiliza a melhor consecug¢ado
dos objetivos de cada projeto.

Vantagem: grande flexibilidade, facilita a execug¢do do projeto e proporciona melhores resultados.

Desvantagem: as equipes perdem a visdo da empresa como um todo, focando apenas no seu projeto, duplicacdo de estruturas
(sugando mais recursos), e inseguranga nos empregados sobre sua continuidade ou ndo na empresa quando o projeto no qual estdo
alocados se findar.

Departamentalizagdo matricial

Também é chamada de organizagdo em grade, e € uma mistura da departamentalizacdo funcional (mais verticalizada), com uma outra
mais horizontalizada, que geralmente é a por projetos.

Nesse contexto, hd sempre autoridade dupla ou dual, por responder ao comando da linha funcional e ao gerente da horizontal. Assim,
ha a matricial forte, a fraca e a equilibrada ou balanceada:

— Forte — aqui, o responsavel pelo projeto tem mais autoridade;

— Fraca — aqui, o gerente funcional tem mais autoridade;

— Equilibrada ou Balanceada — predomina o equilibrio entre os gerentes de projeto e funcional.

Porém, ndo ha consenso na literatura se a departamentalizacdo matricial de fato é um critério de departamentaliza¢do, ou um tipo
de estrutura organizacional.

Desvantagens: filiais, ou projetos, possuirem grande autonomia para realizar seu trabalho, dificultando o processo administrativo geral
da empresa. Além disso, a dupla subordinagdo a que os empregados sdo submetidos pode gerar ambiguidade de decisGes e dificuldade
de coordenacdo.

Organizagao formal e informal

Trata-se de uma organizagao onde duas ou mais pessoas se relinem para atingir um objetivo comum com um relacionamento legal
e oficial. A organizagdo é liderada pela alta administragdo e tem um conjunto de regras e regulamentos a seguir. O principal objetivo da
organizagdo é atingir as metas estabelecidas. Como resultado, o trabalho é atribuido a cada individuo com base em suas capacidades. Em
outras palavras, existe uma cadeia de comando com uma hierarquia organizacional e as autoridades sdo delegadas para fazer o trabalho.

Além disso, a hierarquia organizacional determina a rela¢do ldgica de autoridade da organiza¢do formal e a cadeia de comando
determina quem segue as ordens. A comunicagao entre os dois membros é apenas por meio de canais planejados.

Tipos de estruturas de organizagao formal:

— Organizagao de Linha;

— Organizagdo de linha e equipe;

— Organizagado functional;

— Organizagdo de Gerenciamento de Projetos

— Organizagao Matricial.

Organizagao informal

Refere-se a uma estrutura social interligada que rege como as pessoas trabalham juntas na vida real. E possivel formar organiza¢des
informais dentro das organiza¢Oes. Além disso, esta organizagdo consiste em compreensdo mutua, ajuda e amizade entre os membros
devido ao relacionamento interpessoal que constroem entre si. Normas sociais, conexdes e intera¢des governam o relacionamento entre
0s membros, ao contrario da organizagao formal.

Embora os membros de uma organizagao informal tenham responsabilidades oficiais, € mais provdvel que eles se relacionem com
seus proprios valores e interesses pessoais sem discriminagao.

A estrutura de uma organizac¢do informal é plana. Além disso, as decisGes sdo tomadas por todos os membros de forma coletiva. A
unidade é a melhor caracteristica de uma organiza¢do informal, pois ha confianga entre os membros. Além disso, ndo existem regras e
regulamentos rigidos dentro das organizagdes informais; regras e regulamentos sdo responsivos e adaptaveis as mudangas.

Ambos os conceitos de organizagdo estdo inter-relacionados. Existem muitas organizagdes informais dentro de organizagdes formais.
Portanto, eles sio mutuamente exclusivos.

— Cultura organizacional: A cultura organizacional é responsavel por reunir os habitos, comportamentos, crengas, valores éticos e
morais e as politicas internas e externas da organizacgdo.

— Diregdo: Direcdo essencialmente como uma fun¢do humana, apéndice de psicologia organizacional. Recrutar e ajustar os esforgos
para que os individuos consigam alcancar os resultados pretendidos pela organizagao.

Direcdo = Rota — Intensidade = Grau — Persisténcia = Capacidade de sobrevivéncia (gatilhos da motivacgdo).

— Motivagao: “Pode ser entendido como o conjunto de razBes, causa e motivos que sdo responsdveis pela diregao, intensidade e
persisténcia do comportamento humano em busca de resultados. ” E o que desperta no ser a vontade de alcancar os objetivos pretendidos.
Algo acontece no individuo e ele reage. Estimulos: quanto mais atingivel parecer o resultado maior a motivagdo e vice-e-versa.

A (Razdo, Causas, Motivos) pode ser: Intrinseca (Interna): do proprio ser ou, Extrinseca (Externa): algo que vem do meio.

Porém a motivacdo é sempre um processo do individuo, sempre uma resposta interna aos estimulos.

Editora o
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Representagdo grafica de processos:

A representacao grafica de um processo é tradicionalmente realizada através de um fluxograma. Os fluxogramas sdao de grande
importancia como instrumento para melhor compreensao e avaliagdo de como os processos sdo realizados, bem como uma representagdo
esquematica de um processo ou algoritmo.

Gerenciamento de Processo ou Gestdo de Processos é o entendimento de como funciona a organizagdo. A série de atividades
estruturadas para a produgdo do produto/servico. Anteriormente a compreensdo desses processos, setorizava-se os trabalhos com base
na departamentalizagao, onde os procedimentos existentes dentro de cada setor da organizacdo eram separados por departamentos e
cada area pensava separadamente, sem sinergia umas com as outras. Focada em cilos verticais separados.

PN

Marketing Financeiro Producdo RH

A Gestdo de Processos busca tornar horizontal a relacZo entre as dreas dentro da organizaggo

STAKEHOLDERS DA ORGANIZAGAO H

Stakeholder significa publico estratégico. Em inglés stake significa interesse, participagdo, risco. Holder significa aquele que possui.
Assim, stakeholder também significa parte interessada ou interveniente. E uma palavra em inglés muito utilizada nas areas de comuni-
cac¢do, administragdo e tecnologia da informacgdo cujo objetivo é designar as pessoas e grupos mais importantes para um planejamento
estratégico ou plano de negdcios, ou seja, as partes interessadas.

O conjunto dos interessados (stakeholders) de uma organizacdo engloba todas as pessoas que de alguma forma podem influir no
sucesso da organizagdo. Assim considera-se interessado desde o patrocinador, os fornecedores, os membros da equipe, os membros da
diretoria da empresa e o publico externo (usuarios e vizinhos) que seja afetado pela organiza¢do. Cada uma tem seu grupo de stakeholders
préprio. A questdo critica é identificar todos os que podem influir.

Freeman (1984)¥, no desenvolvimento de sua obra intitulada Strategic Management: A Stakeholder Approach, que marca oficialmen-
te o surgimento da Teoria dos Stakeholders, define que stakeholders com interesses ou direitos similares formam um grupo. O fenémeno
que Freeman (1984) procurou explicar foi a relagdo da empresa com seu ambiente externo e o seu comportamento dentro deste ambiente.

O autor apresentou o seu modelo como um mapa, onde a empresa é posicionada no centro e é envolvida pelos stakeholders que
se ligam a empresa.

87 Emerson Wagner Mainardes, Helena Alves, Mario Raposo, Maria José Carvalho de Souza Domingues. UM NOVO MODELO DE CLASSIFICACAO DE STAKEHOL-
DERS. V Encontro de Estudos em Estratégias, Anpad, Porto Alegre, 2011.
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Uma outra classificagdo dos stakeholders, segundo Donaldson e Lorsch (1983 apud HITT, 2003) é a seguinte:

- stakeholders no mercado de capitais - acionistas e principais fontes de capital;

- stakeholders no mercado do produto - clientes primarios, fornecedores, comunidades anfitrids e sindicatos;e
- stakeholders no setor organizacional - empregados, gerentes e ndo gerentes.

Desta forma, pode-se configurar a empresa como uma rede de relagdes nos seus ambientes interno e externo. Portanto, com o sur-
gimento da Teoria dos Stakeholders, comegou-se a dar atengdo aos interesses destes distintos grupos de individuos, e ndo apenas aos
acionistas ou proprietdrios das empresas (ARGANDORNA, 1998, GIBSON, 2000). Apds o surgimento da teoria e com o passar dos anos, 0s
stakeholders moveram-se lentamente da periferia das atividades organizacionais para uma posi¢do mais central na organizagao.

Andriof et al. (2002) explica que o conceito de stakeholder, o seu envolvimento e relacionamento com a organizagdo, sdo na atuali-
dade uma caracteristica das empresas mais modernas. Nas Ultimas duas décadas, percebeu-se um aumento do numero de publica¢des
de investigagOes relacionadas com a estratégia e que tratam dos fundamentos dos stakeholders na tomada de decisdo nas organiza¢des
(ASHER, MAHONEY E MAHONEY, 2005).

Diversos estudos apontam o uso da Teoria dos Stakeholders na andlise do ambiente organizacional contemporaneo.

Essa énfase é por haver cada vez mais pressdes nas organizagdes atuais para responder aos interesses dos distintos grupos de stakehol-
ders.

Como os stakeholders estdo em constante relagdo com a empresa, eles podem fornecé-las com contribui¢cdes ou recursos importan-
tes, cada um representando interesses a serem satisfeitos. Neste sentido, analisar quem sdo, quais sdo os seus interesses e como atuam é
fundamental para as organizagdes contemporaneas.

Em especial, identificar os stakeholders mais importantes para a sobrevivéncia organizacional e satisfazer-lhes os seus desejos (Hill
e Jones, 1998).

O comportamento estratégico de uma organizagao esta sujeito a diversos grupos situados no seu meio envolvente, e as estratégias da
organizagdo devem satisfazer as necessidades desses grupos conforme a sua importancia.

Esta importdncia é definida pelos trés fatores citados, que variam conforme a situagdo:

-Poder: habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que ele ndo teria de fazer sem ser solicitado; o poder do stakeholder sobre
a organizagdo pode ser coercivo (forca ou ameaca), normativo (legislagdo, meios de comunicagdo) ou utilitario (detém recursos ou infor-
macgoes);

-Legitimidade: percepgdo generalizada de que as a¢des de uma entidade sdo desejaveis ou apropriadas, de acordo com o contexto
socialmente construido; pode ser individual, organizacional ou social;

-Urgéncia: necessidade imediata de agdo que determina o tempo de resposta da organizagdo quanto as solicitages dos stakeholders;
deve-se considerar a sensibilidade de tempo (necessidade de velocidade na resposta da organizagdo) e criticalidade (importancia do cla-
mor ou do relacionamento da empresa com o stakeholder em questdo); este fator confere dindmica ao modelo.

Os mesmos autores afirmaram que os trés fatores mencionados, quando combinados, geram sete tipos de stakeholders, além de
identificar os nao stakeholders, como vemos na figura abaixo e explicados a seguir.

Figura — Tipologia de classificagdao de stakeholders
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