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RESUMO

Neste estudo sobre modelos de analise de stakeholders, realizou-se um procedimento
de selecédo e aplicacdo de modelos de analise de stakeholders, fundamentado na
Teoria dos Stakeholders, de Freeman. A pesquisa foi conduzida através da revisédo
sistematica da literatura e consulta a especialistas, visando testar e ajustar um
procedimento para a sele¢cdo de modelos de analise de stakeholders que melhor se
adeque ao proposito do gestor. O estudo se propde a responder a questdo de
pesquisa: como escolher um modelo de andlise de stakeholders? O trabalho esta
estruturado em dez capitulos e, no capitulo 1, na Introducao do estudo, € apresentado
0 objetivo principal, que foi elaborar um procedimento para selecdo de modelos de
andlise de stakeholders apoiando-se em objetivos especificos, sendo eles realizar
uma revisdo sistematica da literatura, classificar os modelos de analise de
stakeholders, com base em seus atributos, e testar e ajustar o procedimento de
selecdo por meio de consulta a especialistas. A dissertacao destaca a importancia de
uma gestdo de stakeholders eficiente nas organizacdes. As conclusdes do estudo
fornecem contribuicbes valiosas para o campo académico e para as praticas
organizacionais, oferecendo recomendacdes estratégicas e sugerindo temas para
futuras pesquisas. Enfatiza-se, por fim, que uma compreensédo aprofundada e uma
aplicacdo cuidadosa dos modelos de analise de stakeholders sao fundamentais para
o desenvolvimento de estratégias empresariais, que sejam robustas e alinhadas com
os interesses dos stakeholders e que sejam capazes de promover 0 avango nos

estudos relacionados.

Palavras-chave: stakeholders; gestdo de stakeholders; modelos de analise de

stakeholders.



ABSTRACT

In this study on stakeholder analysis models, a procedure for selecting and applying
stakeholder analysis models was carried out, based on Freeman's Stakeholder
Theory. The research was conducted through a systematic literature review and
consultation with experts, in order to test and adjust a procedure for selecting
stakeholder analysis models that best suits a manager's purpose. The study aims to
answer the research question "How to choose a stakeholder analysis model?". The
work is structured in ten chapters and in chapter 1, the introduction, the main objective
is presented, which was to develop a procedure for selecting stakeholder analysis
models relying on specific objectives, namely: conducting a systematic literature
review, classifying stakeholder analysis models based on their attributes, and testing
and adjusting the selection procedure through consultation with experts. The
dissertation highlights the importance of efficient stakeholder management in
organizations. The study's conclusions provide valuable contributions to the academic
field and organizational practices, offering strategic recommendations and suggesting
future research topics. Finally, it emphasizes that a deep understanding and careful
application of stakeholder analysis models are fundamental for the development of
business strategies that are robust and aligned with stakeholder interests and capable

of promoting advancement in related studies.

Key-words: stakeholders; stakeholders management; stakeholders analysis models.
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1 INTRODUCAO

Este estudo evidencia e explora os diversos modelos de andlise de
stakeholders, através da realizacdo de uma revisao sistemética da literatura. Esta
exploracdo abrange caracteristicas, usos e limitacdes desses modelos. Stakeholders
sao individuos ou grupos que possuem interesse ou poder de afetar ou serem
afetados pelas atividades de uma organizacédo (Freeman, 1984). Considerando-se a
relevancia das interacdes entre as organizacdes e seus stakeholders, é apresentada,
neste trabalho, a importancia da selecdo dos modelos de analise mais apropriados. A
analise de stakeholders ndo é apenas um complemento as técnicas analiticas
tradicionais, mas, sim, um elemento chave que oferece vantagens significativas. Em
alguns contextos, essa abordagem pode ser especialmente Gtil, com a finalidade de
desenvolver uma visdo completa do ambiente de negdcios e como enfrentar desafios
complexos.

A Teoria dos Stakeholders apresenta uma abordagem fundamental, ao
direcionar a atencdo dos gestores para a relevancia de gerenciar os interesses dos
grupos ou individuos que possuem a capacidade de impactar ou serem afetados pelas
acOes de uma organizacao. Essa perspectiva é especialmente enfatizada na defini¢éo
amplamente aceita de stakeholders, conforme formulada por Freeman (1984). Em
vista do papel central que os stakeholders desempenham, Freeman recomenda a
criacdo de um mapa que identifique os principais atores capazes de influenciar a
organizacdo. Para atingir esse objetivo, € importante identificar esses atores, o que
justifica a apresentacédo de alguns dos modelos mais proeminentes de identificacéo e
a andlise de stakeholders presentes na literatura.

A crescente comunidade de estudiosos e profissionais est4 constantemente
experimentando conceitos e modelos que visam facilitar a compreensdo da
complexidade dos desafios contemporaneos nos negécios (Freeman et al., 2010). O
conceito mais notorio de stakeholders, concebido por Robert Edward Freeman, em
1984, se mantém como uma referéncia (Delgado, 2011).

No cenario empresarial, a relacéo entre as organizacdes e seus stakeholders é
essencial para o éxito e a sustentabilidade da prépria organizacdo. O aumento da
interconexao entre as organizacoes e os stakeholders gera a necessidade de o gestor
compreender, analisar e gerenciar essas interacdes. Nesse contexto, a analise de

stakeholders tem uma abordagem estratégica para avaliar os impactos, influéncias e
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expectativas dos stakeholders.

Ha diversas maneiras de classificar stakeholders. Mais a frente, nesta
dissertacdo, é apresentada uma classificacdo detalhada desses modelos. Diversos
modelos de analise de stakeholders foram propostos por diversos autores.

A situacdo problema é definida, como se apresenta na literatura, através de
diversos modelos de andlise de stakeholders, porém carece de orientacdes claras
sobre a aplicacdo especifica de cada modelo, e ndo oferece um procedimento
orientado e definido para a selecéo desses modelos.

Dessa forma, este estudo se propde a contribuir para uma compreensao mais
profunda e informada da andlise de stakeholders, fornecendo conhecimentos para a

gestao eficaz das complexas interacdes entre as organizacoes e seus stakeholders.

1.1 Questédo de pesquisa

Como escolher um modelo de analise de stakeholders?

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um procedimento para selecdo de modelos de andlise de

stakeholders.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Realizar uma revisao sistematica dos modelos de analise de stakeholders
e identificar os mais utilizados.

2. ldentificar as caracteristicas, aplicacdes e limitacdes dos modelos e
classifica-los com base em seus atributos.

3. Testar e ajustar o procedimento de selecdo de modelos de analise de

stakeholders por meio de consulta a especialistas.

Conforme Boaventura e Fischmann (2008), uma forma da organizacao analisar

7

o0 ambiente é a andlise de stakeholders. Dentre os autores que desenvolveram
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modelos de analise de stakeholders, sédo, aqui, citados Mitroff e Emshoff (1979), que
explicam que essa técnica consiste em questionar sobre os stakeholders de uma

organizacgao e suas caracteristicas.

1.3 Justificativa da pesquisa

A pesquisa proposta tem como objetivo investigar e comparar diferentes
modelos de analise de stakeholders, por meio de uma revisdo bibliografica
abrangente. A relevancia deste estudo decorre da crescente importancia atribuida a
Teoria dos Stakeholders na gestdo de negocios, destacando a necessidade de
considerar os interesses dos diversos grupos e individuos que impactam ou séo
impactados pela organizacdo. Diante da diversidade de modelos disponiveis, €
fundamental identificar critérios relevantes para a selecdo adequada do modelo de
analise de stakeholders em cada contexto, propondo um modelo de compreenséo e
realizando consulta a especialistas para ver a aplicabilidade na préatica. Ao cumprir
esse proposito, a pesquisa visa fornecer insights valiosos para aprimorar as relacées
com stakeholders, desenvolver estratégias empresariais mais robustas e alinhadas
aos interesses envolvidos e contribuir para o avanco da area de estudos sobre

stakeholders e sua aplicacéo préatica nas organizacoes.

1.4 Estrutura da dissertagcéo

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O capitulo 1 é composto pela
introducéo do estudo, pela descricdo do problema de pesquisa, pelos objetivos gerais
e especificos e pela motivagéo para conduzir o estudo.

O capitulo 2 traz 0 embasamento teorico do estudo. Apresenta-se o0 conceito e
a teoria dos stakeholders, as diferentes dimensdes dessa teoria € como o0
desempenho ocorre de acordo com essa teoria. Além disso, o conceito de analise de
stakeholders é apresentado, seguido dos modelos de analise de stakeholders, seus
comparativos e o motivo de utilizar analise de stakeholders.

O capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa. Descreve-se a hatureza do
estudo, as etapas de pesquisa, como se deve fazer uma revisao da literatura, como
foram realizados a classificagcdo dos modelos e o desenvolvimento tedrico do

procedimento e como é feita a consulta a especialistas.
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O capitulo 4 traz os resultados e a discussdo do estudo, que mostram o
resultado da reviséo sistematica da literatura, os modelos de analise de stakeholders
encontrados na literatura, os resultados, a classificacdo desses modelos, o
procedimento de selecdo, a consulta a especialistas, que ajuda a testar e a ajustar as
recomendacdes de uso, e o procedimento e a analise de contelido dessas entrevistas.

Por fim, o capitulo 5 apresenta as consideracdes finais do estudo e traz as
descobertas gerais do estudo, suas contribuicdes tedricas e praticas e sugestdes de

temas para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica deste estudo é baseada na teoria dos stakeholders e
no conceito de analise de stakeholders. A secado esta dividida da seguinte forma: 1)
Stakeholders: um conceito; 2) Teoria dos Stakeholders; 3) Dimensfes da teoria dos
stakeholders; 4) Analise de Stakeholders; 5) Motivos para utilizacdo de analise de

stakeholders.

2.1 Stakeholders: um conceito

A origem do termo stakeholder, na literatura de administragao, evidenciou-se
em 1963, por meio de um memorando internacional do Instituto de Pesquisa de
Stanford, que definia os stakeholders como “aqueles grupos sem os quais a
organizacao deixaria de existir”, isto €, 0 conceito basico estaria intrinsicamente ligado
a sobrevivéncia da organizacdo. Sem o0 apoio dos principais grupos, a empresa nao
conseguiria sobreviver (Freeman, 1984).

O termo stakeholder refere-se a individuos ou grupos de individuos que tém
uma demanda legitima sobre a empresa (Freeman, 1984). Essa legitimidade é
estabelecida por meio da existéncia de uma relacdo de troca (Hill; Jones, 1992, p.
133).

Conforme Frooman (1999) e Barnett (2007), a base teérica da teoria dos
stakeholders é atribuida a obra de Freeman, em 1984. Coombs e Gilley (2005)
apontam que a definicdo mais comum de stakeholder na literatura € a de Freeman
(1984), que descreve stakeholders como individuos ou grupos capazes de influenciar
ou serem influenciados pela busca dos objetivos da organizagcéo. Freeman (1984)
também enfatiza que os stakeholders possuem um direito legitimo sobre a
organizacdo. No entanto, existem outras interpretacdes na literatura. Algumas sao
mais inclusivas, como a de Mitchell, Agle e Wood (1997), e outras mais restritas, como
a de Clarkson (1995), que argumenta que a existéncia da empresa se apoia
principalmente nos stakeholders primarios, relegando os secundarios a um plano
inferior. Para Mitchell, Agle e Wood (1997), as diferencas essenciais entre as
definicdes mais limitadas e as mais abrangentes de stakeholder residem na maneira
como os interesses destes e da empresa sdo considerados. As interpretacfes mais

restritas focam em grupos relevantes ligados aos interesses econdmicos principais,
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enquanto as mais amplas levam em conta a realidade empirica de como as
organizacdes podem influenciar ou ser influenciadas por uma ampla gama de fatores
e entidades (Boaventura, 2018).

Ao falar sobre o desafio de decidir qual stakeholder merece mais consideragéo
no processo de decisdo, Carroll (1991) levantou dois critérios: legitimidade e poder. O
autor afirmou que, de uma perspectiva moral, a legitimidade pode ser mais importante,
mas que, de uma perspectiva gerencial, o poder tem influéncia central. Carroll (1991)
afirma que legitimidade se refere a extensédo a que um grupo tem direito justificavel de
fazer reivindicacfes. Por exemplo, um grupo de 300 empregados que serdo demitidos,
devido ao encerramento de uma planta, possui mais legitimidade de reivindicacdo na
atencdo dos gestores do que a camara de comércio local, que esta preocupada por
perder os impostos pagos pela empresa (Barakat et al., 2016).

Embora existam diversas definicbes para o termo, a definicdo precisa de
stakeholders é considerada uma lacuna na teoria. De acordo com Phillips e Reichart
(2000), a teoria muitas vezes é incapaz de distinguir os individuos e grupos que séo
stakeholders daqueles que n&o sao. Alguns autores propdem modelos e
classificagdes para abordar essa questao.

Mitchell, Agle e Wood (1997), por exemplo, propuseram um modelo que
considera que um stakeholder deve ter, pelo menos, uma das seguintes
caracteristicas: poder, legitimidade e urgéncia. De acordo com esse modelo, quanto
mais atributos o stakeholder possui, maior é sua importancia para o gestor.

Para Clarkson (1995), os stakeholders podem ser divididos em dois grupos
principais: primarios e secundarios. Os stakeholders primarios sdo os grupos dos
quais a empresa depende para sua sobrevivéncia. Eles incluem acionistas,
funcionarios, clientes, fornecedores e a comunidade. Existe um alto nivel de
interdependéncia entre a empresa e seus grupos de stakeholders primarios. Os
grupos de stakeholders secundarios sédo definidos como aqueles que influenciam ou
sao influenciados pela empresa, mas nao estao envolvidos em transacgdes diretas com

a empresa e nao sao fundamentais para sua sobrevivéncia.
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Figura 1 — Mapa dos stakeholders

Stakeholders
Stakeholders Primarios

Secundarios

Governo

Consumidores

Acionistas , _
Organizacao

Funcionarios

Fornecedores

Meios de Sindicato

omunicacgao

Agéncias de Protecéo do

Consumidor

Fonte: Adaptado de Freeman, Harrison e Wicks (2007).

Phillips, Freeman e Wicks (2003), por sua vez, sugerem que os stakeholders
podem ser separados em normativos e derivativos. Os stakeholders normativos sao
agueles para com 0s quais a organizagdao possui uma obrigacdo moral direta em
relacdo ao bem-estar deles. Esses stakeholders sdo os mais comumente citados no
debate e incluem acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores e comunidades
locais. Por outro lado, os stakeholders derivativos sdo aqueles grupos ou individuos
que podem se beneficiar ou causar danos a organizacdo, mas para 0s quais a
organizagdo nao possui uma obrigagdo moral direta. Esse grupo pode incluir
concorrentes, ativistas, terroristas e a midia.

Com isto apresentado, o conceito de stakeholders que é adotada nesta
dissertacdo é o de Freeman (1984), sendo stakeholder qualquer individuo ou grupo
que possa afetar a obtencdo dos objetivos organizacionais ou que é afetado pelo

processo de busca destes objetivos.
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2.2 Teoria dos stakeholders

O livro Strategic Management: A Stakeholders Approach, de Freeman (1984),
contém o arcabouco tedrico da teoria dos stakeholders. Nesse livro, Freeman (1984)
desenvolveu e delineou as caracteristicas basicas do conceito de stakeholders
(Jones, 1995). De acordo com Freeman (1984), a teoria dos stakeholders é proposta
como uma funcgdo de duas questdes: 1) qual é o propdsito da empresa; e 2) qual é a
responsabilidade dos gestores perante seus stakeholders. Responder a essas
perguntas ajuda a definir que tipos de relacionamentos eles desejam e precisam
desenvolver para atender ao propdsito da empresa. Além disso, também ajudara os
gestores a definirem o valor que desejam criar junto com seus principais stakeholders
(Freeman; Wicks; Parmar, 2004; Parmar et al., 2010).

Stakeholders sao individuos ou grupos que tém interesse nas acdes de uma
empresa. E importante entender como surgem esses stakeholders, as questdes-
chave que os envolvem e a maneira como eles podem influenciar as corporacoes,
seja contribuindo positivamente ou causando prejuizos (Freeman, 1984).

O conceito de legitimidade ocupa um lugar fundamental em pesquisas
organizacionais, contudo, seus pilares conceituais permanecem um tanto vacilantes.
Vérios pesquisadores utilizam a palavra legitimidade, mas poucos a elucidam. Grande
parte das perspectivas foca somente em uma dimensdo do fenbmeno e concede
escasso foco a organizacao de enfoques alternativos e a criagcdo de uma terminologia
para articular visbées contrastantes. Isso resulta em uma abordagem sobre
legitimidade no ambito organizacional que parece nebulosa e desintegrada (Suchman,
1995).

Dentro da Teoria dos Stakeholders, académicos tém utilizado interpretacdes
diversas do conceito de legitimidade para estruturar suas abordagens tedricas
(Neville; Bell; Whitwell, 2011). Por exemplo, na estrutura proposta por Mitchell, Agle e
Wood (1997), em que trés caracteristicas determinam a identificagdo e relevancia de
stakeholders — influéncia, legitimidade e poder —, a legitimidade € vista como a mais
ambigua, adaptavel e poliédrica (Bannerjee, 2001; Driscoll; Starik, 2004; Phillips;
Freeman; Wicks, 2003) e a que demanda mais revisao critica (Neville; Bell; Whitwell,
2011). Adicionalmente, em determinadas andlises baseadas na Teoria dos
Stakeholders, o conceito de legitimidade relaciona-se a aceitacdo da organizacao
pelos stakeholders (Elms; Phillips, 2009; Santana, 2012; Sonpar; Pazzaglia;
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Kornijenko, 2010). Entretanto, em outras, o termo legitimidade associa-se a
aceitabilidade dos stakeholders diante da corporacao (Mitchell; Agle; Wood, 1997;
Phillip; Freeman; Wicks, 2003; Roberts; Mahoney, 2004).

Em face das discrepancias nas perspectivas tedricas presentes na bibliografia,
este estudo pretende analisar como o termo legitimidade tem se transformado na
literatura da Teoria dos Stakeholders. Com o propésito de abordar essa questao
central, este estudo almeja enriquecer o entendimento do termo legitimidade no
contexto da Teoria dos Stakeholders. Assim, delinearam-se os seguintes propgsitos:
(1) mapear as interpretacdes de legitimidade presentes nos estudos sobre
stakeholders; (2) discernir teoricamente como a legitimidade tem sido adotada nos
textos sobre stakeholders; e (3) sugerir uma distingdo precisa entre os termos
Legitimidade Organizacional, Legitimidade dos Stakeholders e Legitimidade das
solicitacdes dos Stakeholders (Barakat et al., 2016).

Desde a obra pioneira de Freeman (1984), diversos estudos adotaram a
perspectiva de stakeholders. No entanto, a interpretacdo do termo ndo é sempre
uniforme. Alguns pesquisadores adotam uma visao mais limitada, como Hill e Jones
(1992), que definem stakeholders como aqueles que possuem uma expectativa justa
sobre a empresa. De uma perspectiva mais abrangente, Carroll (1991) sugere que,
além da justica, aqueles com capacidade de influenciar a organizacdo também devem
ser considerados como stakeholders. Em suma, o conceito principal € inalterado: as
empresas devem atender a um conjunto de demandas de diversos grupos envolvidos
(Carroll, 1991).

Outras areas na literatura de administracdo possuem certa conexao com a
teoria dos stakeholders, como responsabilidade corporativa, teoria de sistemas,
publicidade, ética nos negocios e governanca empresarial (Freeman, 1984; Freeman,;
Reed, 1983; Parmar et al., 2010). A teoria dos stakeholders foi concebida, contudo,
visando uma administracédo eficiente do negdcio (Harrison; Bosse; Phillips, 2010;
Harrison; Wicks, 2013). E uma gestdo eficiente envolve atender os diferentes

stakeholders de maneira equitativa (Bosse; Phillips; Harrison, 2009).
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Figura 2 — Origem do livro Strategic Management: A Stakeholders Approach
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Fonte: Freeman (1984).

A crescente competitividade e dinamismo do mercado impdem as empresas a
necessidade de se ajustar as novas exigéncias originadas por esses grupos que
exercem influéncia sobre e sdo impactados pelas operacfes empresariais. Os
stakeholders também s&o individuos que podem contribuir para o avanco ou
prejudicar o progresso da empresa (Freeman, 1984).

Existe uma perspectiva mais abrangente que enfatiza a importancia de
incorporar no planejamento de criacdo de valor a consideracdo de qualquer grupo ou
individuo capaz de influenciar um empreendimento. De acordo com Freeman,
Harrison e Wicks (2007, p. 12), um stakeholder é definido como qualquer entidade que
possa exercer impacto sobre ou ser impactado pela realizacdo do valor de uma
organizacao.

A definicdo de stakeholders pode variar em suas abordagens. Inicialmente, é
possivel adotar uma definicAo mais restrita, que compreende o termo como
relacionado estritamente a criacdo de valor para grupos sem os quais a viabilidade de
um negocio seria comprometida (Freeman; Harrison; Wicks, 2007). O ambito de um
stakeholders pode englobar desde um Unico individuo até um grupo de individuos ou
até mesmo uma organizacao (Harrison; Bosse; Phillips, 2010).

Multiplas correntes de pensamento na area de gestdo tém se dedicado a
investigar o processo de formulacédo e implementacdo de estratégias empresariais,
essas teorias ndo apenas possuem objetivos distintos, mas também critérios diversos

para sua aplicacdo. A teoria dos stakeholders ilustra essa diversidade, manifestando-
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se e sendo praticada de maneiras singulares, caracterizadas por abordagens
variadas, tipos de evidéncias utilizadas e métodos de avaliagdo diferenciados
(Donaldson; Preston, 1995).

O conceito da teoria abrange os stakeholders que possuem uma conexao
intrinseca com as operagfes e 0s objetivos da empresa, sendo conhecidos como
stakeholders priméarios (Harrison; Bosse; Phillips, 2010). A complexidade atual das
corporacfes demanda conceitos que estruturem e diferenciem a participacdo dos
membros internos (Freeman, 1984). Na maioria dos empreendimentos, existe uma
preocupacdo com o nivel de interagdo entre diversos grupos, como clientes,
fornecedores e funcionarios, entre outros. Esses grupos podem ser denominados
primérios ou fundamentais, mas € relevante reconhecer que, durante os estagios
iniciais de uma empresa, determinados stakeholders possuem mais relevancia do que
outros. Ao dar 0s primeiros passos em um novo empreendimento, a atencao
direcionada a um ou dois clientes-chave e aos financiadores se mostra a abordagem
mais apropriada (Freeman; Harrison; Wicks, 2007).

A Teoria dos Stakeholders se baseia na maneira pela qual as organizacdes
administram suas relacbes com seus stakeholders, visando o desenvolvimento de
recursos competitivos e a busca de uma concepcdo mais ampla de sucesso
sustentavel. Por essa perspectiva, a Teoria dos Stakeholders se insere no ambito da
teoria de gestéo, sendo necessario que se enraize de forma explicita tanto nas teorias
guanto nos métodos de gestdo. Ao mesmo tempo, se posiciona como parte integrante
da ética e da teoria moral. Portanto, a Teoria dos Stakeholders desempenha um papel
dual, atuando como um modelo que ndo apenas amplia, mas também fomenta a
criacdo de diversas teorias organizacionais ja existentes (Parmar et al., 2010).

Uma parte substancial da literatura de negdcios argumenta que 0s interesses
dos stakeholders entram em conflito, o que é dificil de compreender, uma vez que a
simples identificacdo dos stakeholders e de seus interesses basicos resulta em listas
gue apontam em varias dire¢des diferentes, a medida que se passa de um grupo para
outro (Harrison; Wicks, 2013).

A énfase excessiva na sociedade, amplamente considerada como um
stakeholder, aparentemente levou os académicos no campo da administracéo
estratégica a erroneamente pensar que a Teoria dos Stakeholders se concentra
principalmente em gerenciar os interesses sociais de forma responséavel, em vez de
focar na gestao eficaz de uma empresa (Harrison; Bosse; Phillips, 2010).

Todos os stakeholders legitimos que se envolvem com uma empresa o fazem
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com a expectativa de obter beneficios (Donaldson; Preston, 1995). E pertinente
argumentar que o conceito de stakeholders é amplamente aplicavel, e as corporacdes
nao ocupam o centro do universo. Existe uma predilecdo pelo uso do diagrama
genérico, porgue ele insinua que a teoria de gestdo de stakeholders abrange a
administrac@o e 0s negOcios em si, assim, 0s gestores e as empresas ocupam uma
posicdo central nesse contexto (Freeman; Harrison; Wicks, 2007).

Focar apenas nos acionistas como a base principal dos negdcios esta errado,
e isso ndo deve ser ensinado como ciéncia ou ideologia. Muitas sugestbes de
mudanca indicam a necessidade de expandir a teoria de negdcios de forma
semelhante, incluindo a ideia de que os gestores devem considerar outros influentes.
A teoria de administracdo também deve avancar nessa direcdo, uma vez que 0S
pesquisadores da Teoria de Stakeholders ja comecaram a explorar isso, mas ainda
ha muito trabalho a ser feito (Parmar et al., 2010). Os stakeholders vitais merecem
atencao continua e justa, pois desempenham um papel importante na sobrevivéncia
da organizacéo (Tantalo; Priem, 2016).

Tabela 1 — Conceitos da Teoria dos Stakeholders

TEORIA DOS STAKEHOLDERS
Definicdo Autor e Ano
Stanford Research
Institute — SRI (1963)
como citado em
Freeman (1984, p. 31)

Grupos sem o suporte dos quais a organizagdo cessaria em existir.

Stakeholders sao conjuntos ou pessoas que tém potencial para influenciar ou
serem impactadas pelas metas da entidade.

Aquele que tem interesse nas a¢cfes de uma organizacao e a habilidade de
influencia-la.

Aqueles que sustentam alguma forma de risco como resultado de terem
investido alguma forma de capital humano ou financeiro, algo de valor, em Clarkson (1994)
uma firma ou estéo situados no risco como resultado das atividades da firma.

Todos os stakeholders validos que se envolvem com uma organizagdo| Donaldson; Preston
esperam alcancar vantagens. (1995)

Stakeholders podem ser caracterizados de varias maneiras: inicialmente,
pode ser adotada uma definicdo mais limitada para refletir a nocdo de que| Freeman; Harrison;
qualquer empreendimento foca na criacdo de valor para aqueles conjuntos Wicks (2007)

sem 0s quais a atividade empresarial ndo se sustentaria.

Stakeholder pode ser desde uma Unica pessoa até um conjunto de pessoas Harrison; Bosse;
OU uma organizacao. Phillips (2010)

A teoria dos stakeholders oferece um framework sobre como as entidades
administram suas interag6es com os envolvidos, visando a criacdo de ativos | Parmar et al. (2010)
competitivos.

As entidades conseguem atuar de forma a envolver as partes interessadas e,
dessa maneira, estabelecer um alinhamento adequado nos seus objetivos
para que operem eficazmente.

Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997).

Freeman (1984)

Savage et al. (1991)

Harrison; Wicks
(2013)
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A tabela de Conceitos da Teoria dos Stakeholders mostra as definicdes de
stakeholder dispostas de maneira cronoldgica por Mitchell, Agle e Wood (1997). E
evidente que a esséncia dessas definicdbes permaneceu inalterada desde a sua
origem e ainda aborda, em termos gerais, os stakeholders de uma empresa como
todos aqueles que podem influenciar seu desempenho ou sédo, de algum modo,
impactados por este. Existem, contudo, alguns documentos que mencionam O0S
stakeholders como aqueles que mantém acordos com a organizacdo ou estao
envolvidos em interacdes de troca (Cornell; Shapiro, 1987; Freeman; Evan, 1990; Hill;
Jones, 1992).

2.3 Dimensodes da Teoria dos Stakeholders

Enguanto existem varias interpretacdes diferentes da Teoria dos Stakeholders,
a divisdo por dimensdes proposta por Donaldson e Preston (1995) permanece como
uma das mais amplamente aceitas. De acordo com eles, a Teoria dos Stakeholders
pode ser compreendida por meio de trés dimensfes, descritiva, instrumental e
normativa. Embora relacionadas entre si, essas dimensdes sao distintas e possuem

implicacdes diferentes (Donaldson; Preston, 1995).

Figura 3 — Dimens0fes da Teoria dos Stakeholders
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Descritivo

Fonte: Donaldson e Preston (1995).
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Sob a perspectiva descritiva, a teoria procura descrever caracteristicas e
comportamentos especificos da empresa, com o intuito de demonstrar que o0s
conceitos apresentados nela se alinham com a realidade observada (Donaldson;
Preston, 1995).

2.4 Analise de stakeholders

A andlise dos stakeholders € um procedimento sistematico de coleta e andlise
de informacfes sobre interesses, metas e preferéncias dos stakeholders, a fim de
mapear 0s riscos e as necessidades de comunicacdo do projeto.

A figura, desenvolvida por Freeman (1984), referente a aplicacdo do conceito
para construir um roteiro preliminar da empresa, apresenta um processo que formula
a estratégia empresarial. (1) Analise dos stakeholders, (2) analise de valores e (3)
analise de questdes sociais formam a base para a articulacdo da estratégia em nivel
empresarial.

Um stakeholder pode influenciar uma empresa, levando-a a modificar seus
sistemas de gestdo, processos e até seus principios e valores gerenciais. Esses
impactos gerenciais podem ser vitais para a capacidade da empresa de entender suas
relacbes com determinados grupos e considera-los regularmente em suas decisdes.
Por exemplo, painéis consultivos de consumidores levaram varias empresas de
servicos publicos a revisarem suas abordagens de apresentacdo de tarifas,
engajando-se em didlogos e negociacdes com os consumidores antes de submeter
seus casos a comissdes reguladoras. Como consequéncia, espera-se que, ao longo
do tempo, essas empresas alterem suas percepcdes sobre grupos de consumidores,
transitando de uma visdo de que sao irritantes e irracionais para a compreensao de
gue esses grupos podem ser aliados no relacionamento com comissfes reguladoras
e sua base de clientes (Freeman, 1984).

Como podem os gestores garantir que sua interpretacdo das percepcoes dos
stakeholders seja precisa? Ja se evidenciou que presumir que um defensor do
consumidor veja apenas um interesse econémico na empresa pode ser um equivoco.
Validar essas percepcdes por meio de entrevistas, pesquisas, registros publicos e
consultas com especialistas internos familiarizados com os stakeholders é essencial.
Em situagcdes em que a estratégia empresarial esta sendo delineada pela primeira

vez, ou quando houve mudancgas significativas no ambiente externo, pode ser
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imperativo conduzir uma verificacdo explicita das informagdes que moldam a
estratégia. Ao menos, os gestores deveriam empregar a analise dos stakeholders para
reavaliar suas préprias concepcdes acerca dos interesses de cada grupo de
stakeholders relevante (Freeman, 1984).

Figura 4 — Aplicacéo do conceito para construir um roteiro preliminar da empresa

Estratégia

e Quem sao nossos
stakeholders?

e Quais efeitos
temos sobre cada
um deles em
termos politicos,
econdmicos e
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e Como esses
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percebem esses

efeitos?

Empresarial
Analise dos Analise de | Questdes
stakeholders valores sociais
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organizacionais
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Quais sado os valores

dos principais
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Quais sado os valores
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stakeholders?

Quais sao 0s
principais
problemas que a
nossa  sociedade
enfrentara nos
préximos 10 anos?
(econbmicos,
politicos,  sociais,
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Como esses
problemas afetam a

nossa organizacao

e os stakeholders?

Fonte: Adaptado de Freeman (1984, p. 92).

Stakeholders tém impactos diversos em uma empresa, e vice-versa. Um
stakeholder pode influenciar diretamente a saude financeira da empresa, afetando
aspectos como lucratividade e fluxo de caixa. Por outro lado, as agcbes corporativas
podem impactar o bem-estar econdmico de determinados stakeholders. Esse efeito

econdmico ndo se limita apenas a acionistas ou investidores, pode se estender a
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outros grupos, incluindo entidades governamentais ou grupos ativistas, refletindo-se
em seus orcamentos ou na capacidade de levantar fundos. No cenario de negocios,
clientes e fornecedores desempenham papéis econdmicos cruciais. A qualidade e o
preco das matérias-primas influenciam diretamente a qualidade do produto de uma
empresa. Além disso, a satisfacdo do cliente pode determinar a retencédo ou a busca
por alternativas. Em outra dimensdo, as agéncias reguladoras, através de suas
normativas, podem influenciar a paisagem competitiva e econémica de um setor. No
campo tecnoldgico, as empresas estdo sujeitas as inovagdes que podem redefinir o
mercado. Um exemplo claro € a industria de microcomputadores, em que a introducao
de uma nova tecnologia pode descontinuar outra quase imediatamente. No contexto
social, as acdes de um stakeholder podem remodelar a imagem publica da empresa
ou determinar o que ela pode fazer com a aceitacao da sociedade. Essas interacdes
sociais, por sua vez, podem se traduzir em implicacdes politicas. Por exemplo, lobbies
empresariais podem influenciar decisdes politicas, como a criacdo de agéncias
reguladoras. Além disso, a dindmica com stakeholders pode levar empresas a revisar
e adaptar suas praticas gerenciais, refletindo a necessidade de se alinhar as
expectativas desses grupos e se adaptar a um ambiente em constante mudanca
(Freeman, 1984).

2.5 Motivos para utilizac&o de analise de stakeholders

A andlise de stakeholders geralmente envolve identificar quem sdo os
stakeholders, entender seus interesses, expectativas, influéncia e relagdes entre elas,
e usar essas informacg@es para informar estratégias, politicas e a¢cdes da organizacao.
Isso pode ser feito por meio de entrevistas, pesquisas, analises de midia social, grupos
de discusséao e outros metodos de coleta de informacdes.

Segundo a abordagem de Boaventura e Fischmann (2007), a mera
identificacdo dos stakeholders ndo conduz a conclusbes sobre o ambiente. Mitroff e
Linstone (1993) esclarecem que, na etapa de identificacéo dos stakeholders, reside o
ponto de partida para estabelecer as premissas (politicas e comportamento desses
agentes) que sao relevantes para compreender — uma vez que os stakeholders sao
identificados, € possivel indagar sobre suas politicas, interesses, influéncia e
comportamento. Mitroff (1983) destaca que as caracteristicas associadas aos

stakeholders podem ser classificadas em duas categorias: intrinsecas e extrinsecas.
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Caracteristicas intrinsecas referem-se a propriedades que ndo dependem dos outros
stakeholders; caracteristicas extrinsecas, por sua vez, resultam da interacao entre os
stakeholders.

A andlise de stakeholders € uma maneira prética de identificar e compreender
as multiplas (muitas vezes concorrentes) reivindicacdes de varias partes. Como parte
de uma abordagem geral de stakeholders, a analise de stakeholders € um método que
ajuda a compreender as relagdes entre uma organizagao e 0S grupos com 0s quais
ela precisa interagir. Cada situacdo € diferente e, portanto, requer um mapa para
orientar a estratégia de uma organizacao ao lidar com grupos, alguns dos quais podem
nao apoiar questdbes como a terceirizacdo de empregos. Mesmo ndao sendo um
executivo ou gerente, 0 esquema pode permitir enxergar a “imagem completa” das
complexas transacdes corporativas e aplicar raciocinio ético e principios ao analisar

estratégias usadas por gerentes e diferentes partes interessadas (Weiss, 1998).
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3 METODOLOGIA
Este estudo segue uma abordagem qualitativa, € realizado o fluxograma das

etapas da pesquisa, desde a revisdo sistematica da literatura até a conclusdo do

procedimento de selecdo dos modelos de analise de stakeholders.

3.1 Etapas da metodologia

Foram realizadas seis etapas de pesquisa neste trabalho, que sédo as
seguintes: revisao sistematica da literatura, classificacdo dos modelos de analise de
stakeholders, procedimento de selecdo etapa I, consulta a especialistas, analise de

conteuido e procedimento de selecéo etapa Il.

Figura 5 — Etapas da pesquisa
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Revisdo Sistematica da Literatura: Essa etapa envolve uma busca
abrangente de literatura relevante para identificar e avaliar todos os trabalhos
pertinentes ao tdpico de pesquisa.

Classificagdo dos Modelos de Analise de Stakeholders: Depois de revisar
a literatura, o préximo passo € classificar os diferentes modelos de analise de
stakeholders encontrados pelos atributos em que pode ser realizada a analise.

Procedimento de Selecdo — Etapa I: E uma etapa do procedimento de
selecdo, que é desenvolver esse procedimento para selecionar qual ou quais modelos
de analise de stakeholders sdo adequados, a partir da definicdo do propdsito da
analise.

Consulta a Especialistas: Essa etapa envolve buscar a opinido de
especialistas para testar e ajustar a classificacdo dos modelos de andlise de
stakeholders e o procedimento de selecao. Isso € feito por meio de entrevistas.

Analise de Conteudo: Examinar a informacédo coletada durante as etapas
anteriores, podendo verificar que a classificacdo dos modelos de analise de
stakeholders e o procedimento de selecdo com os atributos que foram feitos séo
realmente adequados.

Procedimento de Selec&o — Etapa Il: E desenvolvido um procedimento para
selecionar qual ou quais modelos utilizar para o propésito definido pelo gestor entre
os modelos de andlise de stakeholders, verificar qual € o mais adequado perante os
atributos classificados e seleciona-lo.

3.1.1 Revisao sistematica da literatura

Uma Revisdo Sistemética da Literatura ou RSL comeca argumentando a
necessidade de revisdo de revisdo dos artigos, a importancia do problema ou tépico
a ser examinado e justificando por que uma RSL é a maneira apropriada de abordar
o problema. Com isso sendo realizado, é possivel encontrar os modelos de analise de
stakeholders que estao na literatura.

A revisao sistematica, quando realizada de forma estruturada, permite reunir e
consolidar diversos estudos anteriores. 1sso ndo s estabelece uma base robusta para
0o avanco do conhecimento, mas também contribui significativamente para o
desenvolvimento tedrico. Além disso, ao integrar descobertas de varios estudos, a

revisdo bibliografica pode abordar temas de pesquisa com uma profundidade e
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abrangéncia que um estudo individual ndo teria capacidade de fazer (Snyder, 2019;
Tranfield; Denyer; Smart, 2003).

Defini¢ao
da questdo

de
pesquisa

Figura 6 — Protocolos da RSL
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Fonte: Adaptado de Tranfield, Denyer e Smart (2003).

Definicdo da questdo de pesquisa: Essa é a primeira etapa, quando a
pergunta central que guiara a revisao sistematica € estabelecida.
Definicdo do protocolo de reviséo e string de busca: Apds a definicao
da pergunta de pesquisa, um protocolo é elaborado, incluindo a estratégia
de busca (string de busca), que é o conjunto de palavras-chave e
operadores légicos usados para encontrar os trabalhos relevantes.
Acesso a base Scopus e/ou Web of Science: Essa etapa envolve a
utilizacdo das bases de dados Scopus e Web of Science para realizar a
busca dos trabalhos conforme a string de busca definida.

Analise dos resumos como pré-analise de qualidade: Os resumos dos
trabalhos encontrados sdo analisados preliminarmente para avaliar sua
relevancia e qualidade antes de uma analise mais aprofundada.

Andlise das revistas de publicacdo: Os artigos selecionados sao
examinados com base na qualidade das revistas em que foram publicados,
0 que pode incluir o fator de impacto e a relevancia da revista na area de
estudo.

Relatério: A Gltima etapa € a elaboracdo de um relatério que sintetiza os
achados da revisao sistemética, discutindo as evidéncias encontradas e as
conclusdes tiradas a partir da analise.

Nesta pesquisa, foi realizado um levantamento de artigos na base de dados

Scopus, com 0s seguintes critérios: pesquisa de documentos, sendo titulo do artigo,

resumo e

palavra-chave (“stakeholder analysis”), periodo (2012-2022), dltimos 10

anos, estagio de publicacado (final) e area de pesquisa (Business, Management and

Accounting), sendo criada uma tipologia “monster sheet”.
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Para construir a categorizacdo e determinar a inclusdo ou exclusdo dos
modelos de andlise de stakeholders, foi feita uma tipologia “monster sheet” e, com
isso, realizada uma analise sistematica. Esta envolveu a revisado de artigos teéricos e
empiricos encontrados executando uma pesquisa na base de dados. Foram incluidos
modelos mencionados em artigos empiricos e as referéncias citadas relacionadas aos
modelos de analise de stakeholders foram analisadas.

A “monster sheet” mencionada categoriza e analisa dados de pesquisa. Nessa
etapa, varios elementos sao considerados: Ano de Publicacéo, Pais de Realizac&o da
Pesquisa, Setor de Aplicagdo da Pesquisa, Tipo de Publicacdo, Periddico de
Publicacao, Autores e Tipo de Pesquisa (Empirica ou Teorica).

Considerou-se que o0s parametros de inclusdo e exclusdo devem ser
claramente estabelecidos e descritos, permitindo que o leitor compreenda a proposta
no estudo de revisdo e reconhecendo também a necessidade de uma congruéncia
evidente entre o objetivo, a pergunta de pesquisa e os parametros definidos (Peters
et al., 2020). Para verificar os trabalhos e os critérios de inclusdo e exclusédo pré-
determinados, sdo 0s seguintes parametros de inclusédo que foram definidos para esta
revisdo, como:

e Artigos com aderéncia ao tema: Somente artigos diretamente relacionados

ao topico de analise de stakeholders foram incluidos;

e Artigos com modelo de analise de stakeholders: Foram considerados
apenas os artigos que utilizam ou desenvolvem um modelo especifico de
andlise de stakeholders;

e Acesso disponivel: Incluidos artigos aos quais se teve acesso gratuito,
através do portal periédicos CAPES e do acesso CAFE (Comunidade
Académica Federada).

E os parametros de exclusao sao:

e Artigos sem aderéncia ao tema: Foram excluidos artigos que nao se
relacionavam diretamente com a analise de stakeholders;

e Uso da palavra “Stakeholder Analysis” sem modelo especifico: Excluidos
artigos que mencionam “stakeholder analysis” ou “analise de stakeholders”,
mas nao aplicam ou desenvolvem um modelo especifico de analise;

e Restricdo de acesso: Foram excluidos artigos que nao estavam disponiveis

gratuitamente, mesmo através do acesso por portais especializados.
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O trabalho apresenta as caracteristicas e os diferentes mapeamentos da
producdo académica, quanto a analise dos stakeholders. Os artigos empiricos sao o0s
mais comuns nas diferentes areas académicas, por apresentarem analises referentes
a hipéteses e probleméticas que séo analisadas por meio de distintos métodos e
metodologias.

Também foi realizada a quantificacdo dos artigos tedricos e empiricos nesse
periodo, verificando que propor um modelo de analise de stakeholders ndo € uma
tarefa facil e que ndo é muito executada. P6de-se verificar o resultado dos artigos
encontrados no capitulo de resultados e discussédo, verificando a quantidade de
artigos teoricos e empiricos e a frequéncia de modelos de analise de stakeholders
utilizados em pesquisas. Com a andlise desses trabalhos na revisdo sistemética, foi
possivel chegar aos diversos modelos de analise de stakeholders.

3.1.1.1 Modelos de analise de stakeholders

A andlise de stakeholders é uma identificacdo dos atores-chave de um projeto
ou de uma organizacdo, em que ha uma avaliacdo dos seus interesses e das suas
influéncias nesses interesses, que atuam diretamente no risco e viabilidade dos
objetivos desses projetos. A partir da revisdo sistematica da literatura nas andlises de
stakeholders, foram identificados os diversos modelos de analise de stakeholders
existentes.

Identificar os stakeholders € o ponto de partida para estabelecer premissas
sobre o ambiente, incluindo suas politicas e comportamentos relevantes. Uma vez que
os stakeholders séo identificados, € possivel investigar suas politicas, interesses,
poder e comportamento. Mitroff e Linstone (1993, p. 146) explicam que as
propriedades relacionadas aos stakeholders podem ser categorizadas em dois tipos:
intrinsecas, quando independentes dos outros stakeholders, e extrinsecas, quando

resultantes da interagdo entre os stakeholders (Mitroff, 1983, p. 35).
3.1.2 Classificacdo dos modelos de analise de stakeholders
Uma classificagéo dos modelos de analise de stakeholders envolve a avaliagdo

e 0 contraste das diferentes abordagens e metodologias utilizadas para identificar,

analisar e gerenciar os stakeholders em um projeto, organizagéo ou iniciativa.
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Ao classificar esses modelos, é importante considerar a hatureza do projeto ou
iniciativa, a quantidade de informacdes disponiveis, a complexidade das relacdes de
stakeholders e as necessidades especificas de engajamento e gerenciamento de
stakeholders. Nao existe um modelo Unico que se aplique a todas as situagdes, entao,
a selecéo depende dos objetivos e das circunstancias do caso em questao.

E importante lembrar que existem diversos modelos e abordagens para a
andlise de stakeholders, e a selecdo do modelo mais adequado depende das
caracteristicas especificas do contexto e das necessidades do propdsito. Essa
classificacdo foi feita para ajudar as organizacbes, porque, através dela, a
organizacdo ou qualquer pessoa interessada na analise de stakeholders pode
determinar qual modelo € o mais adequado para ser utilizado em suas circunstancias
especificas. As classificacfes listadas referem-se a diferentes métodos e abordagens
para entender, categorizar e priorizar stakeholders. Ap6s uma revisdo completa das
classificagcbes e consultas com especialistas para testes e ajustes, notamos que
algumas classificagbes séo redundantes, pois identificam os mesmos atributos. Com
base nessa andlise, os atributos para a classificacdo foram definidos de forma mais
precisa e eficiente.

Antes de estabelecer os critérios, € realizada uma andlise para identificar os
modelos de andlise de stakeholders em uso. Cada modelo foi analisado para
compreender como o0s stakeholders sdo avaliados, com isto, foi possivel distinguir e
classificar cada um.

A organizacao dessas categorias surgiu apos verificar as teorias académicas,
observacdes empiricas e necessidades praticas enfrentadas por organizacfes. Ao
longo do tempo, esses modelos foram refinados e adaptados com base em feedbacks.

Essa classificacdo dos modelos de andlise de stakeholders fornece uma
estrutura para organizacfes e gerentes de projetos entenderem e analisarem seus
stakeholders. A escolha de qual abordagem ou combinacdo de abordagens usar
depende das caracteristicas e necessidades especificas de cada situacdo. Com essa
classificagdo, € possivel elaborar um procedimento de selecdo, para verificar qual
modelo deve ser utilizado em determinada situagao.

ApOs realizar as etapas anteriores, foi verificado como seria possivel classificar
os modelos de analise de stakeholders, entéo, a classificagéo foi feita por atributos.
Por esse motivo, é feita uma primeira classificacdo dos modelos de analise de

stakeholders (antes da consulta a especialistas) e uma segunda classificagdo com os
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atributos ajustados, verificando o que os especialistas realmente utilizam para fazer

analise de stakeholders (depois da consulta a especialistas).

3.1.3 Procedimento de selecédo — Etapa | (antes da consulta)

A analise de stakeholders € uma pratica relevante para organizacdes e projetos
gue buscam entender e gerenciar os stakeholders envolvidos em suas atividades.
Para garantir uma abordagem sistematica e eficaz nesse processo, foi desenvolvido
um modelo, um procedimento, denominado procedimento de selecdo, que ajuda o
gestor a selecionar os modelos de analise de stakeholders para seu propadsito.

O procedimento de selecdo para analise de stakeholders teve como base
principal o conceito de andlise de stakeholders. As etapas do protétipo foram
identificadas com base nas necessidades e objetivos da pesquisa, bem como na
natureza da analise de stakeholders, apds passar por feedbacks de conhecidos e do
grupo de pesquisa. ApOs realizar essas etapas, verificou-se que poderia ser ainda
mais sintético, com isso, foi feito um segundo protétipo do procedimento de selecéo.

3.1.4 Consulta a especialistas

Esta secdo descreve uma das etapas da pesquisa, em que € realizada a
consulta a especialistas, com o intuito de testar e ajustar as recomendacdes de uso
dos modelos de analise de stakeholders. O método escolhido para a coleta de dados
foi a realizacdo de consulta a especialistas por meio de entrevistas.

Foi denominado por Boaventura (2003, p. 80) que a consulta a especialistas
pode ser realizada por entrevistas. A consulta a especialistas neste trabalho visa testar
e ajustar as recomendacdes de uso e o procedimento de selecdo que indica qual
modelo de analise de stakeholders é o mais adequado para a analise do gestor.

A utilizacdo de entrevista, nesta pesquisa, esta em consonancia com a
abordagem proposta por Glesne (1999, p. 93), que esclarece que a entrevista em
profundidade é aquela que busca explorar todos os pontos de interesse relacionados
a um determinado assunto, solicitando ao entrevistado uma explicagcado detalhada
sobre a questdo em foco. Por outro lado, a entrevista estruturada é caracterizada pelo

uso de perguntas especificas e previamente definidas (Boaventura, 2003).
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Neste estudo, € utilizada a entrevista estruturada, que adota um guia rigoroso,
elaborado para captar somente os dados especificos. Rosa e Arnoldi (2008) detalham

como deve ser formulado o guia para essa modalidade de entrevista:

Elaborar um roteiro de Entrevista Estruturada imp8e o estabelecimento de
guestdes formalmente elaboradas, que seguem uma sequéncia padronizada,
com uma linguagem sistematizada e de preferéncia fechada, voltando-se
para a obtencéo de informacdao, através de respostas curtas e concisas, sobre
fatos, comportamentos, crengas, valores e sentimentos, mas, muitas vezes,
ndo se fazendo chegar aos resultados gerais esperados, pelo tipo de
elaboracao e preparacdo a que se presta (Rosa; Arnoldi, 2008, p. 30).

Para verificar o roteiro de entrevistas feito aos especialistas, € necessario ir ao
apéndice C. Ao se obter respostas dos especialistas, podera verificar se as
recomendacdes de uso dos modelos de analise de stakeholders séo solidos e eficazes
para compreender e gerenciar as relacdes com os stakeholders em diferentes
contextos organizacionais. As entrevistas foram realizadas de varios modos, como
presencial, video conferéncia utilizando diferentes plataformas (Zoom, Teams, Google
Meet) e via WhatsApp (chamada de voz e video). Os especialistas consultados foram
escolhidos através de sua titulacéo, profissdo, empresa, setor em que trabalham, area
em que atuam e tema de pesquisa que realizam e, principalmente, se ja realizaram

ou se realizam analise de stakeholders.

3.1.4.1 Objetivo e desenvolvimento das perguntas

O objetivo da consulta a especialistas neste trabalho reside em testar e ajustar
o procedimento de selecdo. Para atingir este objetivo, os especialistas respondem a
um roteiro de entrevista estruturado. Nesta secdo, é apresentado como as perguntas
foram organizadas em blocos de acordo com as recomendacdes de uso dos modelos
de andlise de stakeholders, sendo que essas perguntas foram criadas com base nas
diferentes etapas e aspectos do processo de analise de stakeholders que foi
desenvolvido. Cada bloco contém um conjunto de perguntas direcionadas aos
especialistas. As perguntas foram formuladas para abordar aspectos especificos das
recomendac¢des de uso dos modelos de analise de stakeholders, e os especialistas
foram convidados a fornecer seus conhecimentos e opinides. Aqui estdo alguns

passos que foram levados em consideracao para a elaboracdo das perguntas:
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Identificacéo e Classificacéo de Stakeholders: Base das recomendacfes de
uso dos modelos de analise de stakeholders, que envolve a identificacdo e a
classificagdo dos stakeholders. Foram formuladas essas perguntas para entender
como o0s especialistas percebem a importancia de identificar os stakeholders
corretamente e se a metodologia que foi escolhida é adequada.

Decisdes, Atributos e Monitoramento: As perguntas deste bloco focam nas
decisdes tomadas com base na andlise de stakeholders, os métodos utilizados para
avaliar os atributos dos stakeholders e como esses atributos s&o monitorados.

Priorizacdo e Tendéncias: As perguntas desse bloco visam entender como 0s
especialistas avaliam a prioridade e a tendéncia de cooperacdo ou ameaca de cada
stakeholder.

Categorizacao e Influéncia: Exploramos a categorizagéo dos stakeholders em
grupos especificos e a influéncia deles nas decisdes organizacionais. As perguntas
nesse bloco foram para testar a l6gica por tras dos grupos de stakeholders e entender
como os especialistas percebem a influéncia deles.

Relevancia e Estratégias Especificas: Nesse bloco, buscamos compreender
a relevancia dos stakeholders e como as estratégias sao desenvolvidas com base nos
interesses e motivacdes. Essas perguntas indicam uma busca por testes, se essa

abordagem considera adequadamente as diferentes caracteristicas dos stakeholders.

Essas perguntas foram elaboradas pensando em como cada aspecto do
processo de analise de stakeholders se relaciona com a realidade organizacional e
como as percepcdes e conhecimentos dos especialistas podem contribuir para testar
e ajustar o procedimento de sele¢cdo. Isso demonstra uma abordagem soélida ao
consultar especialistas para testar e ajustar a classificacdo dos modelos de andlise de
stakeholders e o procedimento proposto. As perguntas foram formuladas de forma
gue abordam os modelos de analise de stakeholders e séo inclusivas para todos os
especialistas definidos, desde gestores de empresas e consultores até pesquisadores
académicos e professores. Esse formato permite testar e ajustar a classificacdo dos

modelos de anéalise de stakeholders em todos os ambitos.

3.1.4.2 Perfil dos especialistas

Os especialistas consultados sédo profissionais que possuem um profundo
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conhecimento na area de estudo (modelos de analise de stakeholders).

A selecédo cuidadosa desses especialistas foi uma prioridade, sendo utilizados

principalmente os seguintes critérios:

a) Escolha do lider principal de uma organiza¢do ou de um especialista da
mesma organizacdo com um conhecimento reconhecido do ambiente em
estudo;

b) Selecdo de especialistas afiliados a organizagbes que possuam
experiéncia em modelos de analise de stakeholders.

1. Gestores de Empresas:

Perfil: S&o profissionais que ocupam cargos de lideranca em empresas, sejam
elas pequenas, médias ou grandes corporacoes.

Experiéncia: Frequentemente lidam com a tomada de decisdo estratégica e tém
experiéncia pratica na implementacdo e utilizacdo de modelos de analise de
stakeholders para guiar suas decisdes e estratégias.

Importancia: Sua perspectiva € valiosa, pois eles podem compartilhar
conhecimentos sobre como os modelos sdo aplicados na pratica, bem como as

dificuldades enfrentadas e os beneficios percebidos.

2. Pesquisadores Académicos:

Perfil: Sao individuos que trabalham em instituicdes académicas ou centros de
pesquisa e se dedicam a investigar e desenvolver novas teorias, praticas e modelos
relacionados a gestéo de stakeholders.

Experiéncia: Possuem conhecimento profundo da literatura, tendéncias
emergentes e melhores praticas no campo da gestao de stakeholders.

Importancia: Podem oferecer uma visdo tedrica e analitica sobre os modelos

existentes e compartilhar descobertas de pesquisas recentes no campo.

3. Consultores de Negocios:
Perfil: Profissionais que prestam consultoria para diversas empresas,
ajudando-as a melhorar suas praticas de gestao, incluindo a gestao de stakeholders.
Experiéncia: Devido a sua exposicao a diferentes setores e empresas, eles tém
uma visdo ampla e diversificada de como diferentes organiza¢des aplicam modelos

de andlise de stakeholders.
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Importancia: Sua experiéncia transversal permite que eles compartilhem
praticas recomendadas, erros comuns e conhecimentos sobre adaptacfes
necessarias em diferentes contextos.

Para assegurar a confidencialidade dos especialistas consultados, enquanto se
obtém informacGes detalhadas sobre eles, como suas qualificacbes académicas,
profissdes, areas de atuacdo, temas de pesquisa e 0s setores em que trabalham,

adotaremos medidas para preservar seu anonimato.

3.1.4.3 Coleta de informactes

A seguir, detalharemos os métodos empregados para obter informacdes dos
participantes do estudo, incluindo as caracteristicas especificas e a metodologia
adotada para conduzir as entrevistas.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas estruturadas em
profundidade realizada em campo, sendo executivos, gestores, consultores e
professores académicos das diversas areas, com um conhecimento em analise de
stakeholders e que realizam essa analise. O roteiro de entrevista estruturado realizado
encontra-se no apéndice C.

O convite para participacdo na pesquisa de dissertacdo de mestrado foi
realizado por meio de correio eletronico e WhatsApp no més de outubro de 2023. No
e-mail enviado, o pesquisador enviou carta-convite contendo informagdes acerca do
projeto de pesquisa. Nela, € explicado ao candidato a entrevista o objetivo do estudo,
a dindmica da entrevista (método utilizado, tempo estimado, local de realizacao etc.)
e 0 publico-alvo, além do comprometimento nos aspectos envolvendo o anonimato e
a confidencialidade dos dados. O termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE),
gue se encontra no apéndice B, também foi encaminhado e assinado por todos 0s
entrevistados.

Apoés o aceite por parte dos entrevistados, coube ao pesquisador realizar o
agendamento das entrevistas. Essa consulta a especialistas foi realizada para atingir
0 objetivo de testar e ajustar o procedimento e as recomendacdes de uso de modelos

de andlise de stakeholders.



39

3.1.5 Analise de contetido

Nesta pesquisa, foram escolhidos o processamento e o exame dos dados
qualitativos através da técnica de analise de conteudo. Essa analise foi realizada para
verificar se as classificacbes dos modelos de andlise de stakeholders feita pelos
atributos — os especialistas — utilizam algum atributo para sua analise. Conforme

explicado por Bardin (2011), essa metodologia consiste em:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicagdo visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigcbes de producdo/ recepcdo destas
mensagens (Bardin, 2011, p. 42).

Nesse contexto, Bardin (2011) complementa:

A analise de conteudo é vista como um agrupamento de técnicas de analise
das comunicagdes, que busca obter, por meio de processos sistematicos e
objetivos de descrigdo do conteddo das mensagens, indicativos (quantitativos
ou nao) que facilitam as dedug¢des de conhecimentos relacionados as
condi¢cdes de producdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens
(Bardin, 2011, p. 41).

A técnica de pesquisa denominada Analise de Contetdo defendida por Bardin
(2011) se estrutura em trés fases: 1) pré-andlise; 2) exploracdo do material; 3)
tratamento dos resultados. A validade dos achados da pesquisa € resultante de uma
coeréncia interna e sistematica entre essas fases, cujo rigor na organizacdo da

investigagdo inibe ambiguidades e se constitui como uma premissa.

Figura 7 — Procedimentos da analise de conteudo

[ ANALISE DE CONTEUDO ] Sem utilizac&o de

softwares
PRE-ANALISE EXPLORACAO DO TRATAMENTO DOS
MATERIAL RESULTADOS
[ Leitura exploratéria ] Criagdo das categorias [ Interpretacao

Fonte: Adaptado de Bardin (2011).
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A pré-andlise constitui a primeira etapa na estruturacdo da Analise de
Conteudo. E através dela que se inicia a preparacéo do material para torna-lo aplicavel
a pesquisa. Nessa etapa, devem ser organizadas as no¢des iniciais, que seria a leitura
exploratoria (Bardin, 2011). As entrevistas realizadas com os especialistas foram lidas.

Na segunda etapa, € realizada a exploracdo do material, cujo objetivo é a
categorizacao ou codificacdo na pesquisa. Nessa parte, a organizacao das categorias
é realizada, identificando os elementos essenciais de uma comparacao relevante no
estudo, ou seja, das categorias. Portanto, a analise por categorias envolve a
fragmentacao e subsequente conjunto ou reunido das unidades de registro do texto.
Dessa maneira, a ocorréncia repetida de palavras e/ou expressdes pode ser o método
escolhido no processo de codificacdo para formar as unidades de registro e,
consequentemente, as categorias iniciais de andlise (Bardin, 2011), criando a
categorizacdo por base dos atributos da classificagdo dos modelos de andlise de
stakeholders.

A terceira etapa esté relacionada ao tratamento dos resultados em que é
realizada uma interpretacao, essa fase é voltada para a descoberta do significado das
mensagens por meio ou em associacdo com a mensagem original. Essa fase
representa a “operacdo mental, através da qual se aceita uma afirmacéo com base na
sua conexao com outras afirmagdes ja reconhecidas como corretas” (Bardin, 2011, p.
41). Foram interpretadas as entrevistas, fazendo um cruzamento de dados pelos
atributos e as respostas dos especialistas. Nao foi utilizado software para realizar essa

analise de contetido.

3.1.6 Procedimento de selecdo — Etapa Il (depois da consulta)

O objetivo foi criar um procedimento Util e conciso para o processo de analise
de stakeholders. ApGs a consulta a especialistas, foi possivel realizar alteracdes no
segundo protétipo desenvolvido e alcancar um procedimento de selecdo com ajustes,
para que a pessoa que o utilizasse, nesse caso, 0 gestor, o fizesse com objetividade
e clareza.

Cada etapa é clara e abordada de forma sucinta, tendo como resultado um
procedimento de selecéo. Isso pode ser considerado um procedimento de selecdo de
modelos de analise de stakeholders. ApGs fazer uma consulta a especialistas, foi

verificado que o procedimento necessitava de mais uma etapa, portanto, o
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procedimento que foi realizado fornece uma estrutura solida para selecionar modelos
de analise de stakeholders de forma fundamentada e alinhada aos propdsitos do
gestor. Assim que o gestor definir o proposito, pode ser escolhido um modelo ou
diversos modelos para analise de stakeholders, a partir da classificagcdo que foi

desenvolvida, verificando qual atributo deseja utilizar para analisar os stakeholders.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo discutidos em profundidade os resultados da reviséo
sistematica da literatura, os modelos de analise de stakeholders, a classificacdo dos
modelos de analise de stakeholders, a consulta a especialistas e a andlise de
conteudo. Sdo analisados os conhecimentos dos especialistas com as classificagcdes,
0s critérios e os aspectos das recomendacdes de uso dos modelos de andlise de
stakeholders. S&o identificados pontos de concordancia e possiveis discordancias,
além de explorar sugestdes e recomendacdes fornecidas pelos especialistas. A
seguir, sdo apresentados o0s principais resultados obtidos a partir da reviséo
sistematica da literatura, classificacdo dos modelos de andlise de stakeholders,
desenvolvimento do procedimento de selecéo, consulta a especialistas e anélise de
conteudo.

4.1 Revisao sistematica da literatura

A questdo de pesquisa ja foi definida anteriormente, que é a seguinte: como
escolher um modelo de analise de stakeholders? Por isso, foi realizada a RSL, visando
identificar os modelos de analise de stakeholders, como consta no objetivo especifico
do estudo. Apos realizar o levantamento de artigos na base de dados e com a string
determinada, foram encontrados 228 artigos, assim, foram definidos parametros pré-
estabelecidos e se chegou a 102 artigos. Depois de serem verificados os artigos sem
aderéncia ao tema, artigos que ndo utilizaram modelos de analise de stakeholders e
os artigos que ndo foram concedidos acessos, finalizamos em 78 artigos como
resultado.

Figura 8 — Resultados da RSL
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chave Artigos sem
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102 78

artigos

estagio de artigos o artigos

publicagao (final), stakeholders
area de pesquisa sendo

(Business, utilizado ou
Management and desenvolvido
Accounting)

Fonte: Elaboracéo propria.
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Essa pesquisa da revisdo sistematica foi realizada na base de dados Scopus
no dia 16/11/2022.

Figura 9 — Tipologia da analise da pesquisa na base de dados
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Fonte: Elaboragéo propria.

Com essa andlise, nessa “monster sheet”, foi possivel verificar os diversos
setores: industria, transporte, secretaria de turismo, empresas sociais com fins
lucrativos, gestdo de ecossistema, turismo costeiro, cadeia de abastecimento,
producdo de madeira, tecnologias digitais, entre outros, que empregam analise de
stakeholders. Também foi possivel verificar trabalhos publicados sobre essa analise
em livros, revistas, jornais e periodicos, de alto e baixo impacto. Foram apresentados
guais modelos de andlise de stakeholders sdo utilizados em cada pesquisa e

constatada a frequéncia dos modelos.



Figura 10 — Frequéncia dos modelos de analise de stakeholders
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Fonte: Elaboracgéo propria.

frequéncia a seguir.

Figura 11 — Quantificagdo dos artigos tedricos e empiricos
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Fonte: Elaboragéo propria.
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O gréfico de setores apresenta os modelos de analise de stakeholders mais
utilizados, cada cor simbolizando um modelo especifico de analise de stakeholders.
As cores diferenciadas em cada segmento melhoram a clareza visual. Este gréfico
reflete exclusivamente os modelos aplicados no intervalo de 2012 a 2022, conforme
identificado numa revisdo sistematica da literatura. Enquanto todos os modelos
reconhecidos na literatura sdo mencionados, apenas aqueles efetivamente utilizados
na revisdo sdo quantificados no grafico. A inclusdo de todos os modelos, contudo,
enriquece este estudo, destacando sua relevancia e oferecendo uma contribuigéo
valiosa para as organizagfes. A partir da revisao sistematica, apos analisar os artigos,
verificou-se que o modelo mais utilizado para identificacdo de stakeholders foi o

apresentado por Mitchell, Agle e Wood (1997). Assim, é possivel mostrar o gréafico de
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A partir da analise de 78 trabalhos académicos, observa-se uma divisao distinta
nas abordagens metodoldgicas empregadas. Uma maioria substancial de 64%, o que
equivale a aproximadamente 50 trabalhos, segue uma metodologia empirica. Esses
sao estudos que se fundamentam na observacdo e na experimentacdo para coletar
dados e validar hipoteses. Por outro lado, os restantes 36%, que representam cerca
de 28 trabalhos, adotam uma abordagem tedrica, que se concentra na analise
conceitual e na argumentacdo logica, sem a necessidade de dados experimentais ou
observacionais para a constru¢cdo do conhecimento. Essa distribuicdo destaca uma
inclinacdo significativa para pesquisas que priorizam métodos empiricos no corpo de
trabalhos examinados.

Ap0s a analise dos dados coletados, foram identificados 18 modelos diferentes
de analise de stakeholders. Esses modelos representam as diversas abordagens e
técnicas utilizadas para entender e mapear as relacdes entre stakeholders em

diferentes contextos e setores.

4.1.1 Modelos de anéalise de stakeholders

Observou-se que, assim como ocorreu com a evolucdo da definicdo de
stakeholders, os modelos de classificacdo evoluiram de uma caracterizacdo mais
genérica (internos e externos) para outras que abordam questdes especificas, como
o papel da formulagéo de politicas publicas e a analise de valor para os stakeholders.
Além disso, novos modelos, por vezes, buscam complementar ou aperfeicoar modelos
antigos, como ocorreu, por exemplo, com o0os modelos de Schepper, Dooms e
Haezendonck (2014) e Mitchell, Agle e Wood (1997) ou, ainda, entre Carroll e
Buchholtz (2011) e Clarkson (1995).

Para incluir esses modelos e poder fazer a sua classificacdo € que se deve a
revisdo sistematica da literatura, em que foram verificados quais modelos estavam
sendo utilizados em trabalhos empiricos e verificados os trabalhos tedricos nos quais
foram desenvolvidos novos modelos de analise de stakeholders. A seguir, € detalhado

cada um desses modelos.
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Figura 12 — Ordem cronoldgica dos modelos de analise de stakeholders
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Fonte: Elaboragéo propria.

Atores podem ser internos e
externos (Freeman, 1984).

Stakeholders podem ser
primarios (ou seja, associados
diretamente a sobrevivéncia da
organizagcdo) ou secundarios
(ou seja, ndo sdo essenciais
para sua sobrevivéncia)
(Clarkson, 1995).

Além disso, a classificagao
deve considerar os aspectos
descritivo, normativo e
instrumental (Donaldson;
Preston, 1995).

A estratégia de influéncia dos
atores inclui o uso dos seus
recursos (Frooman, 1999).

A identificacdo desses
atributos permite estabelecer o
nivel de prioridade (Friedman;
Miles, 2006).

Relevancia na rede de relagfes
da organizacdo (Reed et al.,
2009).

Classificados perante o nivel de
poder, envolvimento e influéncia
no processo decisério (Curzon,
2009).

Podem ser classificados do modo
como ocorre o relacionamento
com a organizagdo (Carroll;
Buchholtz, 2011).

Stakeholders podem ser
classificados em cinco grupos de
acordo com a influéncia muatua
gque estabelecem com a
organizacdo (Mainardes; Alves;
Raposo, 2011).

Identificagdo  dos  atributos
(poder, legitimidade e urgéncia)
permite estabelecer os graus de
intensidade (Schepper; Dooms;
Haezendonck, 2014).
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4.1.1.1 Identificacdo/Definicdo dos stakeholders

Mitroff e Emshoff (1979, p. 6), que também desenvolveram um modelo de
andlise de stakeholders, explicam que essa técnica consiste em perguntar a
individuos sobre os stakeholders de uma organizacdo e suas caracteristicas. Uma
etapa inicial em andlise de stakeholders € a identificacdo dos stakeholders. Esse

modelo foi empregado em uma empresa farmacéutica.

Figura 13 — Andlise Funcional dos Stakeholders para uma empresa farmacéutica
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Fonte: Mitroff e Emshoff (1979, p. 7).
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Uma técnica conhecida como analise de stakeholders foi utilizada para
identificar os pressupostos de cada grupo. Em contraste com a analise dos
shareholders, a analise de stakeholders pede que um gerente considere todos os
stakeholders que serdo afetados ou que afetam uma importante deciséo. Ele pede ao
gestor para listar quantos stakeholders que puder, que tenham uma participacdo na
politica em consideracdo. Essa lista de partidos é normalmente muito mais ampla do
que uma unica categoria de shareholders. Embora importante, os shareholders séo
apenas um dos muitos grupos concorrentes que tém impacto e participacdo em uma
corporacdo. Na maior parte, as categorias sao genéricas e, com poucas modificacdes,
aplicam-se a maioria das situacfes dos negocios. No presente caso, Ss&o
farmacéuticos, embora tenha sido importante para diferenciar entre cadeias varejistas
de grande escala e produtos farmacéuticos de pequena escala e pontos de venda de
propriedade individual. Pode-se observar na figura apresentada anteriormente que a
politica de precos € muito afetada pelo que é assumido sobre cada uma das categorias
de partes interessadas. Por exemplo, é dificil apoiar uma politica de aumento do preco
do medicamento, se for assumido que o médico é sensivel ao preco e as
necessidades dos pacientes. Na verdade, o motivo principal de fazer com que os
gerentes identifiquem stakeholders importantes é ajuda-los a enfrentar a importante
guestdo: o que vocé tem assumido sobre os stakeholders, ou 0 que vocé teve que
assumir sobre eles, para que, a partir dessas suposi¢cdes, vocé seja capaz de derivar
sua politica? A andlise de stakeholders pede que um gestor olhe para tras. Em vez de
considerar o problema no nivel da politica resultante, ele pede para o gestor se
concentrar nos pressupostos subjacentes e considerar o verdadeiro problema que
esta neste nivel. Quais suposicdes que ele tem feito e por qué? Qual é o efeito de
fazer outras suposicdes? Pode a politica dele enfrentar outras questdes, ou seja, pode
tolera-las? E compativel com elas? O atual conjunto de suposicdes é internamente
consistente com outras premissas? A técnica de analise de stakeholders é uma forma

viavel de descobrir premissas (Mitroff; Emshoff, 1979).
4.1.1.2 Stakeholders internos e externos
Freeman (1984) classificou os stakeholders em internos e externos. Os internos

sao os responsaveis pelo alcance dos objetivos da organizagéo, como, por exemplo,

os colaboradores da empresa. Os externos sdo aqueles afetados pela atuacéo da
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organizacdo, mas que nao participam do projeto organizacional, como € o caso dos

consumidores.

Figura 14 — “Interesses” dos stakeholders importantes: defensor do consumidor
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Fonte: Freeman (1984, p. 95).

Ao analisar os interesses dos grupos em aspectos econdmicos, tecnoldgicos,

politicos, sociais e gerenciais, entende-se melhor a dindmica entre uma organizagao

e suas partes interessadas. Por exemplo, uma agdo de uma parte pode influenciar a
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lucratividade de uma empresa, enquanto a empresa pode impactar o bem-estar
econdmico dessa parte. No ambito tecnolégico, grupos podem afetar a capacidade da
empresa em adotar ou desenvolver tecnologias. Um avanco tecnoldgico de uma
grande empresa como a IBM pode tornar tecnologias concorrentes obsoletas em
pouco tempo. No contexto social, partes interessadas podem moldar a imagem da
empresa na sociedade. Por outro lado, a empresa pode influenciar atividades sociais
de grupos. Produtos como carros e telefones, por exemplo, modificaram nossas
interacdes e perspectivas de vida. Esses efeitos sociais muitas vezes se transformam
em influéncias politicas. Grupos de interesse podem se envolver politicamente para
atingir objetivos sociais, enquanto empresas podem impactar a trajetoria politica de
grupos. Notavelmente, lobbies empresariais ja se posicionaram contra a criacdo de
agéncias de defesa do consumidor. Por fim, em termos gerenciais, partes
interessadas podem impulsionar empresas a renovar seus sistemas e valores. Essa
interacdo é bidirecional, com empresas também influenciando praticas de grupos.
Com o tempo, a percepcéo das empresas sobre os consumidores evolui, vendo-os
menos como obstaculos e mais como colaboradores valiosos (Freeman, 1984).

4.1.1.3 Stakeholders podem cooperar ou ameacar a organizacao

Savage et al. (1991) apresentam um modelo que leva em consideracdo a
capacidade de cooperacao e o potencial que o stakeholder possui para ameacar a
organizacdo. De acordo com esse modelo, os atores séo classificados como: a)
apoiadores (baixa ameaca potencial a organizacdo e alto potencial cooperativo); b)
marginais (ndo sao nem altamente ameacadores nem especialmente cooperativos);
c) ndo apoiadores (grande ameaca potencial e um baixo potencial de cooperacao); e

d) mixed blessing (alto potencial para ameacar, bem como para cooperar).



Figura 15 — Tipologia dos Stakeholders Organizacionais
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Fonte: Savage et al. (1991, p. 65).

e grande inclinacéo a colaboracéao.

2. Stakeholders do tipo Marginal — ndo séo fortemente opositores, tampouco

primordialmente colaborativos.

3. Stakeholders do tipo sem apoio — tém forte tendéncia a se oporem, mas

escassa inclinacéo a colaboracéao.

4. Stakeholders do tipo bencdo mista — possuem significativa capacidade de

oposicao e de colaboracéo.

Muitas vezes, a propenséo do stakeholder para colaborar € negligenciada, uma
vez que as andlises geralmente destacam categorias e intensidades das oposi¢cdes
por parte dos stakeholders. A inclinacdo a colaboracdo de um stakeholder é
extremamente pertinente, visto que pode encorajar empresas a se aliarem a outros
stakeholders, levando a uma gestao de negdcios mais eficaz. Habitualmente, quanto

maior a dependéncia do stakeholder, maior a predisposi¢cao para colaborar (Savage

et al., 1991).
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Focando na capacidade dos stakeholders centrais de se oporem e
colaborarem, as empresas podem prevenir a execugcao de estratégias contrarias aos
interesses dos stakeholders, identificar suas demandas emergentes, adaptar
estratégias para engaja-los e contornar desafios ligados a organizacéo (Savage et al.,
1991).

4.1.1.4 Stakeholders primarios ou secundérios

Clarkson (1995) classificou os stakeholders em primarios e secundarios. Os
primarios estdo associados diretamente a sobrevivéncia da organizacdo (ex.:
empregados). Por outro lado, os secundarios sdo aqueles que influenciam ou séo
influenciados pela empresa, porém ndo sao essenciais para sua sobrevivéncia, pois
eles ndo estdo envolvidos nas transacbes da organizacdo, sendo, por isso,
considerados menos essenciais (Ribeiro; Costa, 2016). Vale salientar que essa forma
de diferenciar os stakeholders também foi usada por Freeman (2010), que sustenta
que os stakeholders priméarios sdo aqueles que se relacionam diretamente com a
organizacdo (empregados, fornecedores, financiadores, comunidade local e clientes),
enguanto os stakeholders secundarios sdo aqueles que afetam os atores primarios e
incluem os grupos de interesse, 0s meios de comunicacéo e os grupos de defesa do

consumidor.

4.1.1.5 Descritivo, normativo e instrumental

Donaldson e Preston (1995) propdem que, na classificacdo de tais atores,
sejam considerados trés aspectos: descritivo, normativo e instrumental. O aspecto
descritivo se refere ao uso da teoria para explicar caracteristicas e comportamentos
da organizacdo. O aspecto normativo € usado para interpretar as funcdes da
organizacéo, incluindo a identificacdo de diretrizes para sua operacdo. Assim, tal
aspecto enfatiza que a teoria busca analisar as relacdes entre a organizagao e 0s
stakeholders, com o intuito de prescrever diretrizes sobre como a organizacao deve

tratar os seus stakeholders.
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41.1.6 Saliéncia

Mitchell, Agle e Wood (1997) propuseram uma tipologia para classificar
stakeholders com base em trés atributos: a) capacidade de influenciar a organizacao;
b) legitimidade da relacdo com a organizacdo; e c) urgéncia na atencdo as suas
demandas. Essa classificacdo tem o objetivo de ajudar gestores a determinar a

prioridade das solicitagdes dos stakeholders (Ribeiro; Costa, 2016).

Figura 16 — Tipologia dos stakeholders: um, dois ou trés atributos
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Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874).

Mitchell, Agle e Wood (1997) classificam os stakeholders em trés categorias:
latentes, moderadamente salientes e expectantes. Os latentes possuem apenas um
dos atributos: adormecido (poder), arbitrario/discricionario (legitimidade) ou
reivindicador (urgéncia). Os moderadamente salientes tém dois atributos: dominante
(poder e legitimidade), dependente (urgéncia e legitimidade) ou perigoso (poder e
urgéncia). A categoria expectante, ou definitiva, engloba stakeholders com todos os
trés atributos, poder, legitimidade e urgéncia. Esses séo de atencéo prioritaria e séo
Vistos como essenciais para a organizacao (Ribeiro; Costa, 2016). Se ndo possuirem
nenhum desses atributos, ndo s&o considerados stakeholders. E importante ressaltar

que Mitchell, Agle e Wood, juntamente com Bryan, reavaliaram o impacto de seu
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modelo originalmente proposto em 1997. Concluiram que a identificacdo de

stakeholders se baseia fortemente nas percepcdes dos gestores. Estes, por sua vez,

podem n&o reconhecer ou interpretar incorretamente determinadas demandas,

impactando a forma como percebem e interagem com seus stakeholders (Wood et al.,

2021).

1.

Stakeholder adormecido: Detém poder para influenciar a organizacdo, mas
carece de legitimidade ou urgéncia, portanto, sua influéncia nado é
frequentemente exercida, tendo escassa interacdo com a empresa. E
fundamental para a empresa estar ciente deste stakeholder para observar
sua capacidade de adquirir um novo atributo.

Stakeholder arbitrario: E reconhecido por sua legitimidade, mas ndo exerce
poder sobre a empresa e nao manifesta urgéncia. O foco, ao lidar com esse
grupo, esta na responsabilidade social, pois tendem a ser mais receptivos.
Stakeholder reivindicador: Destaca-se pela urgéncia como sua principal
caracteristica. Carece de poder e legitimidade, ndo representa grande
ameaca a empresa, mas deve ser observado para identificar a
possibilidade de adquirir uma nova caracteristica.

Stakeholder dominante: Sua presenca € marcada e reconhecida na
empresa, devido ao poder e legitimidade que possui. Naturalmente, espera
e é alvo de grande atencao por parte da empresa.

Stakeholder perigoso: Combina poder e urgéncia, mas nao é legitimado.
Tem uma natureza coerciva e pode representar um risco real para a
organizacao.

Stakeholder dependente: Apresenta urgéncia e legitimidade em suas
reivindicacfes, mas necessita do apoio de outro stakeholder para que suas
demandas sejam ouvidas.

Stakeholder definitivo: Caracteriza-se pelo poder e legitimidade. Quando
também expressa urgéncia, a empresa deve voltar sua atencao total e
prioritaria para ele.

4.1.1.7 Classificacdo em grupos de stakeholders

Andriof e Waddock (2002), por sua vez, classificam os stakeholders em quatro

grupos: regulatorios, organizacionais, comunitarios e meios de comunicacdo. O

primeiro inclui o0 governo e as agéncias reguladoras, associacdes e outras entidades
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que podem influenciar as normas, interferindo na atividade da organizacdo. O
segundo corresponde aos atores diretamente envolvidos com a organiza¢do, como é
0 caso dos clientes. O terceiro grupo se refere as organizagdes ambientais e sociais.
Por fim, o ultimo grupo diz respeito aos meios de comunicagéo e outras tecnologias
usadas para informar a sociedade sobre as a¢cdes da organizacdo (Neutzling et al.,
2015).

4.1.1.8 Poder, envolvimento e influéncia

Deve-se ressaltar que essa homenclatura (priméario e secundario) foi retomada
por Curzon (2009), que, entretanto, acrescentou uma nova categoria, o ator terciario.
Assim, para Curzon (2009), os primarios sdo atores com alto nivel de poder,
envolvimento e influéncia em todas as etapas do processo. Os secundarios possuem
menor capacidade de influenciar o processo de tomada de decisdo, pois atuam em
um nivel inferior, que esta voltado para o gerenciamento local do projeto. Os terciarios
nao estdo diretamente envolvidos no processo de tomada de decisdes, nem podem
influencia-lo diretamente. Assim, tais atores recorrem aos atores primarios ou
secundarios, para que as suas reivindicacbes sejam atendidas (Silva et al., 2019).

Durante o estudo de caso de Curzon, foram verificados os seguintes stakeholders.

Tabela 2 — Stakeholders identificados e analisados por Curzon
Stakeholders

Primario Secundario Terciério
L Empresas privadas, Grupos de conservacédo/vida
Proprietarios de Terras . : P
investidores, comércio selvagem (local)
Agéncia Rodoviaria, Vias
Autoridades Locais navegaveis britanicas, Severn Associacao de Caminhantes

Trent (Empresa de Agua)
Grupos de conservacaol/vida Usuérios do site — recreacéo e
selvagem (nacional) lazer
— Servigcos de emergéncia Residentes
Confianca nacional/Heranca

B Inglesa/Sociedade vitoriana Escola local
— Agéncia Ambiental Arqueologos
— Vereadores/Deputados —
— Midia —

— Monumentos antigos/ambiente —
Fonte: Adaptado de Curzon (2009, p. 278).

A imagem mostra uma tabela dividida em trés colunas, representando

diferentes categorias de stakeholders ou partes interessadas em um projeto ou
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empresa. As colunas estao intituladas Primario, Secundario e Terciario. Cada coluna
contém uma lista de entidades ou grupos que tém interesse no projeto ou na empresa.
Na coluna Primério, temos Proprietarios de Terras e Autoridades Locais. A coluna
Secundario lista uma série de entidades, incluindo Empresas privadas, investidores,
comeércio, Agéncia Rodoviaria, Vias navegaveis britanicas, Severn Trent (Empresa de
Agua), Grupos de conservacéol/vida selvagem (nacional), Servicos de emergéncia,
Confianca nacional/Heranca Inglesa/Sociedade vitoriana, Agéncia Ambiental, e
Vereadores/Deputados. Esta coluna também inclui Midia e Monumentos
antigos/ambiente. A coluna Terciario inclui Grupos de conservacdo/vida selvagem
(local), Associacdo de Caminhantes, Usuarios do site — recreacao e lazer, Residentes,
Escola local e Arquedlogos. A tabela est4 organizada para mostrar a hierarquia e a
importancia dos diferentes stakeholders, com o entendimento implicito de que os
primarios tém um interesse mais direto ou importante, seguidos pelos secundarios e

terciarios.

4.1.1.9 Relevancia nas relagdes da organizacéo

A classificacéo proposta por Clarkson (1995) parece ter influenciado também a
tipologia proposta por Reed et al. (2009), os quais também se utilizam da légica da
segmentacdo de Freeman (1984), ou seja, a de diferenciar os atores internos e
externos. Assim, segundo Reed et al. (2009), os atores podem ser primarios,
secundarios e externos. Os primarios sdo definidos como 0s que possuem maior
relevancia na rede de relacdes entre atores. Os atores secundarios possuem média
importancia e os atores externos sao 0s que possuem menor importancia na rede de
relacbes ou menor influéncia na dinamica cotidiana da organizacdo (Cardoso;
Sobrinho; Vasconcellos, 2015).

Cada um dos métodos de pesquisa dessa tipologia pode ser usado com ou sem
a participacdo ativa dos stakeholders. Quando houver provas documentais
consideraveis ou quando analistas tém um conhecimento intimo dos individuos e
grupos com uma participagdo no fendbmeno sob investigacdo (por exemplo, uma
organizagéo, intervencdo ou questdo), a analise dos stakeholders pode ser conduzida
por eles mesmos sem a participacao ativa das partes interessadas. No entanto, a
participacdo ativa pode ser necessaria se nao for claro quais questdes sao mais

pertinentes para a investigacao, ou se ha conhecimento incompleto sobre a populagéo
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da qual os stakeholders podem ser definidas. O nivel de participacdo na analise dos

stakeholders também pode variar consideravelmente da consulta passiva, em que 0s

stakeholders simplesmente fornecem

informacdes para a andlise, para um

engajamento ativo em que ha uma troca de méo dupla de informacgdes entre as partes

interessadas e analistas como iguais (Reed et al., 2009).

Analise

Figura 17 — Fundamentacéo, tipologia e método de analise de stakeholders

Racional
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Normativo

Instrumental
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Passo 1: Identificar os

stakeholders

Passo 2:Diferenciar e
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relacionamentos entre
stakeholders

Método
Bola de
neve
Grupo
Focal i
semiestrutu | | Categorizacao
Analitica
rada (top-down)
imﬁgﬁgg %ee Transitiyidade
. Radical
interesse

Ligagao de
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Categorizac_;éo Andlise Corﬁﬂhae%?rr?gnto
Reconstrutiva da Rede
(bottom-up) Social
Categorizagéo de Metodologia

stakeholders
liderado por
stakeholders

Fonte: Reed et al. (2009, p. 1936).

Q

A imagem apresenta um fluxograma ou mapa mental que detalha uma estrutura

de analise racional para o estudo e avaliacdo de stakeholders. A estrutura € dividida

em trés abordagens principais:

1. Anélise Racional:

e Descritivo: Possivelmente se relaciona a descricdo dos stakeholders,

seus interesses e comportamentos;

e Normativo: Pode se referir a analise baseada em normas, valores e

deveres dos stakeholders;

e Instrumental: Este tipo de analise pode focar na influéncia dos

stakeholders e nas estratégias para engaja-los.
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2. Etapas da Andlise:

Passo 1: Identificar os stakeholders;
Passo 2: Diferenciar e categorizar os stakeholders.

Passo 3: Investigar relacionamentos entre stakeholders.

3. Meétodos:

Grupo Focal: Técnica qualitativa para obter informagfes através de
discussbes em grupo;

Entrevista semiestruturada: Método de entrevista que permite
flexibilidade nas perguntas, mas segue um roteiro basico;

Bola de Neve: Técnica para identificar novos stakeholders a partir da
indicagéo dos ja identificados;

Categorizacdo Analitica (top-down): Abordagem hierarquica para
categorizar stakeholders;

Categorizacdo Reconstrutiva (bottom-up): Processo que parte dos
stakeholders para construir categorias;

Ligacdo de matrizes: Método que provavelmente liga diferentes tipos
de informacdes dos stakeholders através de matrizes;

Andlise da Rede Social: Técnica para mapear e analisar as relacdes
entre individuos ou grupos;

Mapa do Conhecimento: Pode ser um método para visualizar as areas
de conhecimento e a expertise dos stakeholders;

Matrizes de influéncia e interesse: Ferramentas para avaliar o nivel de
influéncia e interesse dos stakeholders em relacdo ao projeto ou
decisao;

Transitividade Radical: Ndo é um termo comum em analises de
stakeholder, podendo se referir a ideia de mudanca rapida ou
fundamental dentro das redes ou categorias de stakeholders;
Categorizacdo de stakeholders/indice por stakeholders: Método de
classificar os stakeholders, possivelmente em um indice para facil
referéncia;

Metodologia Q: Tipo de andlise subjetiva usada para entender as

perspectivas de individuos sobre determinados topicos.

Cada um dos passos e métodos indicados no diagrama provavelmente se
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refere a diferentes fases e técnicas dentro de um processo de avaliacdo de
stakeholders, que podem ser usadas para entender melhor suas posi¢oes, influéncias

e como melhor envolvé-los em projetos ou politicas.

4.1.1.10 Stakeholders sociais

Carroll e Buchholtz (2011) fazem uma adaptacao da classificacdo de Clarkson
(1995), de modo a classificar os stakeholders em primarios e secundarios e em sociais
e ndo sociais. Os stakeholders primarios sociais sdo aqueles que se relacionam e
afetam diretamente a organizacdo. Os secundarios sociais se relacionam com o
negécio de forma indireta, mas detém influéncia e poder para afetar os negdcios da
organizacdo. Os stakeholders ndo sociais sdo o meio ambiente, as geracdes futuras
e grupos ambientalistas, o enquadramento como primarios ou secundarios dependera
das circunstancias do caso concreto, ou seja, se o0 relacionamento com a organizacao
ocorre de forma direta ou indireta (Nébrega; Candido, 2015).

4.1.1.11 Niveis de prioridade da saliéncia

Deve-se ressaltar que um desdobramento do modelo de Mitchell, Agle e Wood
(1997) foi proposto por Friedman e Miles (2006), que sustentaram que a identificacao
dos atributos permite estabelecer o nivel de prioridade (irrelevante, baixa, moderada
e alta) no atendimento aos stakeholders. Assim, o ator que possui apenas um atributo
€ considerado de baixa prioridade, o ator que possui dois atributos é considerado de
prioridade moderada e o ator que possui trés atributos é considerado de alta
prioridade. Por fim, o ator que ndo possuir nenhum atributo deve ser considerado

irrelevante.

4.1.1.12 Graus de intensidade da saliéncia

Outro modelo derivado da tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997) € o
proposto por Schepper, Dooms e Haezendonck (2014), que atribuem graus de
intensidade (baixa, média, alta) aos atributos poder e urgéncia, a fim de gerar uma
matriz por meio da qual séo classificados os stakeholders.

Para combinar o nivel de influéncia com o nivel de inclusédo, foram utilizadas as

informagdes encontradas em Mitchell, Agle e Wood (1997) e Morsing e Schultz (2006),
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gue argumentam que a forma de abordar uma reivindicacéo de stakeholders depende
da posicao de influéncia dessa parte interessada. Como foram identificados trés tipos
de stakeholders, foram desenvolvidas trés formas diferentes de se relacionar com
elas: (1) informar, (2) envolver e (3) colaborar. Informar os stakeholders corresponde
a abordagem de relacdes publicas identificada por Freeman (1984). E sugerido com
base em Mitchell, Agle e Wood (1997), que as organizacdes focais devem informar os
stakeholders posicionados no quadrante inferior da matriz de identificacdo de
influéncia (marcado como secdo A na Figura 17). EI-Gohary, Osman e EIl-Diraby
(2006) mostram que casas abertas, quiosques de informacado, newsletters e websites
estdo entre as possibilidades de informar os stakeholders. Os stakeholders (na secéo
B da Figura 17) tém de demonstrar como as preocupacdes devem ser integradas ao
projeto, envolvendo-as no processo de decisdo. Para envolver os stakeholders, El-
Gohary, Osman e El-Diraby (2006) e Morsing e Schultz (2006) sugerem que as
organizacdes focais podem organizar, por exemplo, pesquisas, enquetes, reuniées
com lideres comunitarios e proprietarios de terras ou inclui-los em grupos de trabalho.
E sugerido que as organizacdes focais devem colaborar com os stakeholders
definitivos. A diferenca em relacdo ao envolvimento dos stakeholders € que a
colaboracéo requer que os stakeholders definitivos possam direcionar o processo de

decisdo diretamente (Schepper, Dooms e Haezendonck, 2014).

Figura 18 — Matriz de identificacdo de influéncias dos stakeholders
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Fonte: Schepper, Dooms e Haezendonck (2014, p. 5).
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A imagem apresentada € uma matriz bidimensional que representa a relacao
entre dois atributos: PODER, no eixo vertical, e URGENCIA, no eixo horizontal. Essa
matriz é derivada da tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997) e foi proposta por
Schepper, Dooms e Haezendonck (2014) para classificar stakeholders com base nos
graus de intensidade desses dois atributos. A matriz é dividida em trés niveis de
intensidade para cada atributo, BAIXA, MEDIA e ALTA. Dentro dessa matriz, existem
trés pontos marcados como A, B e C: A esta na intersecgdo de “BAIXA” urgéncia e
“‘BAIXA” poder. Isso sugere que os stakeholders classificados neste ponto tém baixo
poder e baixa urgéncia em relacdo a questao ou ao projeto em discussao. Eles podem
ndo ter muita influéncia ou interesse imediato. B esta na interseccdo de “MEDIA”
urgéncia e “MEDIA” poder. Isso indica que os stakeholders, nesse ponto, tém um
poder moderado e uma urgéncia moderada. Eles podem ter alguma influéncia e
podem ter um interesse médio no resultado. C esta na interseccao de “ALTA” urgéncia
e “ALTA” poder. Isso sugere que os stakeholders, nesse ponto, ttm um alto grau de
influéncia e um interesse muito urgente no projeto ou questdo. Eles sao
provavelmente os mais criticos e influentes, e suas necessidades e preocupacdes
devem ser priorizadas. Em resumo, essa matriz € uma ferramenta visual Gtil para
organizacdes e projetos classificarem e priorizarem seus stakeholders com base em
qudo influentes eles séo (poder) e quao urgentemente eles precisam ser atendidos ou

considerados (urgéncia).

4.1.1.13 Influéncia dos stakeholders

Outro modelo de andlise é o de Frooman (1999), que descreve as estratégias
de influéncia dos stakeholders. O autor usou a Teoria da Dependéncia de Recursos
para criar quatro tipos de estratégia. Sao elas: a) retencao direta; b) uso direto; c)
retencéo indireta; e d) uso indireto.

As estratégias de retencdo de recursos sdo aquelas em que ha uma
descontinuidade no repasse de recurso por parte do stakeholders a firma, com a
intencdo de promover uma mudanga no comportamento desta Ultima. Um exemplo
disso é a greve de funcionarios. Nas estratégias de uso, seja ele direto ou indireto, o
stakeholder continua a fornecer o recurso, porém com algumas condi¢cdes. O uso
direto ocorre quando o stakeholder manipula o fluxo de recursos para a firma. Ja o

uso indireto ocorre quando o stakeholder, por ndo controlar o recurso, exerce
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influéncia por meio de um aliado que detenha a manipulacao do fluxo de recursos. A
partir dessas estratégias, Frooman (1999) estabelece quatro tipos de relacionamento
entre a organizacao e o stakeholders: poder da firma, alta interdependéncia, baixa
interdependéncia e poder do stakeholder.

4.1.1.14 Stakeholders na implementacao de politicas publicas

Deve-se ressaltar que os aspectos abordados na classificacdo de Andriof e
Waddock (2002) parecem dialogar com a classificacdo proposta por Gomes, R., Liddle
e Gomes, L. (2010), que sustentam que os stakeholders podem ser classificados em
cinco categorias: regulador, colaborador, legitimador, controlador e formador de
agenda. A categoria “regulador” contém os atores que possuem capacidade de incluir
requerimentos institucionais e técnicos no processo de tomada de decisfes. Essa
categoria parece ser convergente com 0O grupo regulatorio citado por Andriof e
Waddock (2002). A categoria “colaborador” é composta por atores que auxiliam o
governo local a prestar servigcos publicos. A categoria “legitimador” contém os
cidaddos e a comunidade local que s&o os usuarios dos servicos publicos. Tendo em
vista que 0s usuarios sao os clientes da politica publica, essa categoria parece ser
compativel com o grupo organizacional citado por Andriof e Waddock (2002). Além
disso, essa categoria contém a comunidade local, que € um exemplo do grupo
comunitario descrito por Andriof e Waddock (2002). A categoria “controlador” é
composta pelos 6rgaos de controle e demais atores que tém o poder de exigir que o
gestor publico preste contas e de obriga-lo a cumprir algumas regras relacionadas
com o uso eficiente de recursos publicos. Essa categoria pode conter os meios de
comunicacao descritos por Andriof e Waddock (2002), pois a imprensa, por meio da
sua atuacao, contribui para o referido controle, ao demonstrar como 0S recursos
publicos estdo sendo utilizados. Por fim, Gomes, R., Liddle e Gomes, L. (2010)
mencionam, ainda, a categoria “formador de agenda”, que recebe essa denominagao
por se referir aos atores cuja influéncia decorre do poder de definir a agenda que o
governo deve cumprir. Deve-se salientar que o trabalho de Gomes, R., Liddle e
Gomes, L. (2010) ressalta o papel dos atores na formulacéo e na implementacéo de
politicas publicas, o que constitui tema que continua a integrar a agenda de pesquisa,
tendo em vista que uma das questdes emergentes é a analise da influéncia que os

atores podem exercer na tomada de decisdes do governo. Isso porque “muito pouco



63

se sabe sobre a importancia das influéncias dos stakeholders no desempenho do

governo local” (Gomes; Osborne; Guarnieri, 2020, p. 464).

4.1.1.15 Nivel de interesse dos stakeholders

Olander (2007) prop6és um modelo que parece ser uma sintese parcial,
compartilhando algumas premissas de Mitchell, Agle e Wood (1997) e de Savage et
al. (1991), pois utiliza o aspecto poder de influenciar a organizagao, atribuindo graus
de intensidade (baixa, média e alta), porém também leva em consideracéo o nivel de
interesse do ator nas atividades da organizacdo. Assim como o modelo de Savage et
al. (1991), o referido nivel pressup8e que o stakeholder pode cooperar ou ameacar a
organizacgao, por isso, de acordo com o nivel de interesse, o ator pode ser considerado
como opositor, neutro ou apoiador. A classificacdo final do ator decorre do seu
enquadramento em uma matriz, na qual, no eixo vertical, estdo os graus de

intensidade de poder e, no eixo horizontal, os niveis de interesse.

4.1.1.16 Analise de valor

Harrison e Bosse (2013) propdem um modelo de andlise que considera o
montante sobre a andlise de valor para os stakeholders em funcao de seu poder e da
sua importancia estratégica. Assim, o stakeholder tera prioridade méaxima, caso
possua alto poder e alta importancia estratégica. O ator tera prioridade alta, se possuir
baixo poder e alta importancia estratégica, e prioridade moderada, caso detenha alto
poder e baixa importancia estratégica. O stakeholder ter4 prioridade baixa, caso
possua baixo poder e baixa importancia estratégica (Rudzevicius et al., 2018).

Deve-se salientar que Harrison e Bosse (2013) abordam a questédo da criacéo
e alocacéao de valor para stakeholders, que continua a integrar a agenda de pesquisa.
Isso porque um dos desafios postos a Teoria de Stakeholders € o de contabilizar a
geracdo de valor, ndo apenas para 0s acionistas, mas também para 0S outros
stakeholders, pois é necessario compreender 0 que conta para o bom desempenho
de um negocio, de modo a contabilizar ndo apenas a geracdo de valor para os

investidores (Freeman, 2017).
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Figura 19 — Andlise de valor aos stakeholders
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Fonte: Harrison e Bosse (2013, p. 319).
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A imagem apresentada representa uma matriz que avalia a relacdo entre a

importancia dos stakeholders para a competitividade da empresa e a capacidade de

propensdo de empenho dos stakeholders. A matriz € dividida em quatro quadrantes:

1.

Maior Prioridade dos Stakeholders (ALTO/ALTO): Aqui, os stakeholders
tém alto poder e sdo estrategicamente importantes para a empresa. 1Sso
sugere que esses stakeholders sédo cruciais para o valor da empresa e,
como resultado, a empresa deve alocar recursos substanciais para eles.
Alta Prioridade dos Stakeholders (BAIXO/ALTO): Neste quadrante, os
stakeholders possuem baixo poder, mas sdo de alta importancia
estratégica. Eles sdo importantes para a otimizacdo de valor, mas, devido
ao seu baixo poder, talvez ndo recebam tanta prioridade quanto aqueles no
quadrante de maior prioridade.

Prioridade Moderada dos Stakeholders (ALTO/BAIXO): Os stakeholders
agui tém alto poder, mas baixa importancia estratégica. Eles ainda sao
considerados na alocagdo de recursos, mas o equilibrio é delicado. E
essencial alocar recursos de forma eficiente, para garantir que a empresa

NAao incorra em prejuizos.
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4. Baixa Prioridade dos Stakeholders (BAIXO/BAIXO): Neste ultimo
quadrante, os stakeholders tém baixo poder e baixa importancia
estratégica. A alocacdo de recursos para esse grupo é minima, pois eles

nao oferecem tanto valor em termos de otimizagao.

Harrison e Bosse (2013) desenvolveram esse modelo para considerar a analise
de valor para os stakeholders, levando em conta tanto o poder quanto a importancia
estratégica que eles detém. O desafio da Teoria dos Stakeholders € considerar a
criagdo de valor ndo apenas para os shareholders, mas também para outros
stakeholders, pois é necessario entender o que realmente importa para o sucesso de
um negocio. Em resumo, a imagem fornece uma ferramenta visual para as empresas
avaliarem e priorizarem seus stakeholders com base em seu poder e importancia
estratégica, ajudando-as a tomar decisdes fundamentadas sobre a alocacdo de

recursos.

4.1.1.17 Cinco grupos de influéncia para os stakeholders

Mainardes, Alves e Raposo (2011) propdem um novo modelo de classificagao
dos grupos de interesse organizacionais, em que stakeholders podem ser
classificados em cinco grupos de acordo com a influéncia muatua que estabelecem
com a organizacdo. Pode ser: (a) regulador: sdo aqueles que tém grande influéncia
na organizacao, levando a determinar suas ac¢oées; (b) controlador: sdo aqueles que
influenciam e sofrem influéncia da organiza¢do, no entanto, o stakeholder é o
responsavel por comandar essa relacdo; (c) dependente: aquele que nao tem
praticamente nenhuma influéncia sobre a organizacdo, mas sofre grande influéncia
dela; (d) passivo: uma variacdo do stakeholder regulador, que, apesar de haver uma
relacdo mutua entre os agentes, € a organizagdo que comanda a relacéo, tendo maior

influéncia; (e) parceiro: influencia e € influenciado da mesma forma pela organizagéo.

4.1.1.18 Motivacéo e interesses dos stakeholders

Foi desenvolvido por Amancio-Vieira et al. (2019) um modelo para a analise de
stakeholders que levanta as motivacdes e os interesses dos stakeholders no
relacionamento com a organiza¢do, assim como 0s recursos de que dispdem e as

influéncias sofridas. Procurou-se responder a questbes presentes em Freeman
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(1984), Bryson (1995), Joyce (1999) e Reed et al. (2009): quais sdo seus interesses?
O que o motiva a participar da relacdo? O que o motiva a se envolver com aquele
orgdo? De que a organizagdo precisa? De quem a organizagdo precisa? Qual a
importancia daquilo e daqueles que a organizacao precisa?

Verifica-se a existéncia de base legal que suporte os stakeholders. Identifica-
se e descreve-se um rol de possiveis stakeholders. Na sequéncia, identificam-se os
stakeholders que afetam a realizacdo dos objetivos estratégicos da organizacéo e

avalia-se sua importancia (Amancio-Vieira et al., 2019).

Figura 20 — Modelo conceitual para verificar motivacdes e interesses
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Fonte: Amancio-Vieira et al. (2019, p. 8).

A figura acima mostra um diagrama estruturado que descreve uma “Perspectiva
de Andlise” dividida em trés colunas principais, representando diferentes enfoques:
Organizacgao, Stakeholders e Organizacdo novamente, possivelmente refletindo uma

visdo comparativa ou evolutiva dentro de uma mesma organizacdo ou entre duas
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entidades diferentes. A analise parece ser direcionada para entender e estruturar a

relacdo entre uma organizacdo e seus stakeholders. Cada coluna esta dividida em

vérias se¢des que descrevem diferentes aspectos do processo de analise:

1.

Organizacgdao (primeira coluna):

Contexto Institucional/Historico: Pode referir-se a compreensdo do
ambiente institucional e histérico no qual a organizacao opera;
Identificacdo de Stakeholders/Estruturacdo: Envolve a identificacéo e a
estruturagcéo das partes interessadas relevantes para a organizacao;
Levantamento de Caracteristicas/Base Legal/Legitimidade/Papel do
Stakeholder: Pode envolver a andlise legal e a legitimidade dos
stakeholders, assim como o papel que desempenham em relacdo a
organizacao;

Recursos disponiveis/ldentificagcdo/Motivacbes/Interesses/Influéncia:
Aborda o0s recursos que a organizacdo possui e como eles se
relacionam com as motivacdes, os interesses e a influéncia dos

stakeholders.

Stakeholders (segunda coluna):

Participacdo dos Stakeholders/Histérico: Reflete o envolvimento
histérico dos stakeholders com a organizacao;
Perspectivas/Motivacao/Interesses/Influéncia/Percepcao do
Stakeholder: Representa a perspectiva dos stakeholders, incluindo
suas motivacdes, interesses, influéncia e como eles percebem a
organizacao;

Recursos/Participacdo: Os recursos que os stakeholders trazem para

a organizag&o e como participam.

Organizacgao (segunda aparicao na terceira coluna):

Plano de Acdo/Base Legal: Indica a necessidade de um plano de agéo
fundamentado em bases legais;

Plano de Acao/Motivagbes/Interesses/Influéncia: Sugere que o plano
de acdo deve levar em conta as motivacdes, interesses e a influéncia
tanto da organizacdo quanto dos stakeholders;

Plano de A¢éo: Resultado da analise, que € o desenvolvimento de um

plano de acdo para a organizacgao.
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As setas continuas e pontilhadas que cruzam o diagrama indicam “Processo” e

“Atualizacao”, respectivamente. I1sso sugere que o processo de analise é continuo e

dindmico, requerendo atualiza¢des regulares a medida que novas informacdes sédo

adquiridas ou situacdes mudam.

Em resumo, o diagrama oferece um esquema para a analise da relacao entre

uma organizacdo e seus stakeholders, enfatizando a importancia de considerar a

historia, o contexto legal, as motivacdes, os recursos e a influéncia na elaboracéo de

um plano de acéo.

4.2 Classificagdo dos modelos de anélise de stakeholders

Os critérios para analisar e verificar os modelos de stakeholders como

poderiam ser classificados sdo os seguintes:

1.

Saliéncia: Refere-se a proeminéncia ou a importancia de um assunto ou
stakeholder. No contexto dos stakeholders, a saliéncia se refere a
capacidade de um stakeholder em influenciar as decisbes de uma
organizagao.

Graus/Niveis de intensidade: Pode se referir a como uma caracteristica
ou um fendmeno é sentido ou percebido. Em pesquisa ou avaliacdo, pode
indicar a forca ou magnitude de um efeito.

Cooperacédo: Capacidade e vontade de trabalhar em conjunto para
alcancar um objetivo comum.

Potencial: Refere-se a capacidade inerente de um individuo, grupo ou
organizacao para realizar ou alcancar algo no futuro.

Internos e Externos: Estes sdo termos relacionais. “Internos” refere-se
agueles dentro de uma organizacdo ou sistema, enquanto “externos”
refere-se aqueles fora dela.

Primarios e Secundarios: No contexto dos stakeholders, os primarios sdo
agueles diretamente envolvidos ou afetados pelo negodcio de uma
organizacéao (por exemplo, clientes e funcionarios). J4 os secundarios séao
agueles que tém um interesse indireto (por exemplo, a midia).

Influéncia: Capacidade de causar efeito ou mudanca em decisfes,
opinides ou comportamentos.

Tomada de deciséo: O processo de escolher um curso de acdo entre

varias alternativas.
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9. Sociais e Nao Sociais: “Sociais” refere-se a fatores que envolvem
relacbes entre pessoas ou grupos. “N&o sociais” pode se referir a fatores
técnicos, naturais ou outros que ndo envolvem interag6es humanas.

10. RelagBes entre organizacdo e stakeholders: Refere-se a interacdo e ao
relacionamento entre uma organizacdo e seus diversos stakeholders
(partes interessadas).

11. Aspectos Descritivo, Normativo e Instrumental:

a. Descritivo: Descreve quem sao os stakeholders e qual € o seu
interesse real ou percebido.

b. Normativo: Refere-se a como os stakeholders devem ser tratados,
com base em consideracdes éticas ou morais.

c. Instrumental: Examina como as relacbes com stakeholders podem
contribuir para o alcance dos objetivos da organizacéo.

12. Retencédo de recursos: A capacidade de uma organizacdo de manter e
gerenciar seus recursos (financeiros, humanos, materiais).

13. Andlise de valor: Um método para avaliar e priorizar aspectos ou
caracteristicas de um produto, servico ou projeto com base em sua
contribuicao relativa para o valor percebido ou real.

14. Papel nas Politicas Publicas: Em alguns contextos, especialmente em
setores altamente regulamentados, os stakeholderss desempenham um
papel importante na formulacdo e ma implementacéo de politicas publicas.

15. Quatro Grupos: Regulatorios, Organizacionais, Comunitarios e Meios de
Comunicagéao: Reflete diferentes esferas de interagéo e influéncia.

16. Classificar em Cinco Grupos de Acordo com a Influéncia Mdtua: Uma
abordagem que considera a interdependéncia entre stakeholder.

Se chegaram aos seguintes atributos de classificacdo: identificacdo dos
stakeholders; monitorar poder, legitimidade e urgéncia; estabelecer graus de
intensidade para esses atributos; niveis de prioridade; stakeholders podem cooperar
ou ameacar a organizacao; em funcéo do nivel de interesses dos stakeholders nas
atividades; internos e externos; quatro grupos: regulatérios, organizacionais,
comunitarios e meios de comunicacao; poder, envolvimento e influéncia no processo
decisério; classificar em cinco grupos de acordo com a influéncia mutua; papel que
exercem na formulacdo e na implementacdo de politicas publicas; relevancia nas

relacfes da organizacéo e classificar stakeholders sociais e ndo sociais.
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Tabela 3 — Atributos da classificacdo dos modelos

CLASSIFICACAO DOS MODELOS DE ANALISE DE STAKEHOLDER

SEM CONSULTA A ESPECIALISTAS

COM CONSULTA A ESPECIALISTAS

Identificacdo dos stakeholders Poder
Monitorar poder, legitimidade e urgéncia Legitimidade
Estabelecer graus de intensidade para esses Urgénci
rgéncia

atributos

Niveis de prioridade

Graus/Niveis

Stakeholders podem cooperar ou ameacar a
organizacdo

Cooperacao e potencial

Em funcao do nivel de interesses dos
stakeholders nas atividades

Internos e Externos

Internos e Externos

Priméarios ou Secundarios

Primérios ou Secundarios

Influéncia

Quatro grupos: regulatérios, organizacionais,
comunitarios e meios de comunicacao

Tomada de Decisao

Poder, envolvimento e influéncia no processo
decisoério

Sociais/Nao sociais

Classificar em cinco grupos de acordo com a
influéncia mutua

Rela¢des entre organizacao e stakeholders

Papel que exercem na formulacéo e na
implementacao de politicas publicas

Retencéo de recursos

Relevancia nas relagfes da organizacédo

Analise de valor

Classificar stakeholders sociais e nao sociais

Aspectos descritivo, normativo e instrumental

Motivacdes e interesses dos stakeholders

Estratégia de influéncia dos stakeholders

Conforme o valor alocado

Fonte: Elaboragéo propria.

A tabela acima apresenta um comparativo dos atributos da classificacdo de
modelos de analise de stakeholders antes e depois da consulta a especialistas. Esta
tabela é dividida em duas colunas principais, sendo a primeira intitulada “SEM
CONSULTA A ESPECIALISTAS” e a segunda “COM CONSULTA A
ESPECIALISTAS”. Cada coluna lista aspectos da analise de stakeholders, como
identificacdo, monitoramento de poder, legitimidade e urgéncia e niveis de prioridade,
e como os stakeholders podem cooperar ou ameacar a organizagéo, entre outros.
Para se chegar a esse resultado, a consulta a especialistas teve o objetivo de testar e
ajustar o procedimento de selecédo e a classificagdo dos modelos de analise de
stakeholders que faz parte do procedimento de sele¢céo para ser verificado, e aqui
segue uma parte de uma das entrevistas, verificando qual elemento é analisado
perante a analise de stakeholders pelos especialistas.

Um especialista aponta: “Classificados em internos e externos.

Internos: gestor do projeto, membros da equipe (analistas, desenvolvedores,
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arquitetos, testes etc.), gestores executivos e outras equipes multidisciplinares

internas (financeiro, qualidade etc.), e outros pontos que séo vistos também séo o de

Poder, Legitimidade e Urgéncia” (Entrevistado 9). Um outro especialista também

aponta: “Mapeamento de stakeholders na cadeia produtiva. Influéncia, priorizacao,

interno e externo” (Entrevistado 11). Ha uma série de termos que foram alterados apos

a consulta com especialistas, indicando um refinamento nos critérios de analise.

Apébs essa consulta a especialistas, os atributos que podem ser analisados por

cada modelo estdo aqui mais detalhados:

1.

Poder: Habilidade de um interessado em exercer sua autoridade em um
contexto relacional, mesmo frente a oposi¢cdes. Um interessado influente
pode dispor de meios, habilidades persuasivas ou algum tipo de influéncia
qgue lhe capacite a moldar as escolhas e procedimentos de uma entidade.
Autoridade é a capacidade de guiar ou moldar as acdes de outrem e o
desenvolvimento de situacdes.

Legitimidade: Impressdo de que as condutas de um interessado sdo
adequadas, defensaveis ou atrativas em um contexto de normas, valores,
crencas e definicbes estabelecidos socialmente. Interessados com
legitimidade sé@o aqueles cujas demandas ou interesses sao considerados
justos e apropriados tanto pela comunidade quanto pela entidade em foco.
Urgéncia: Descreve o grau de necessidade de resposta rapida as
solicitagbes ou as demandas do interessado. Tal urgéncia pode ser
motivada por limitacdes temporais, pressdes externas ou pela importancia
da propria demanda.

Graus/Niveis: Estabelece a hierarquia de relevancia ou prioridade que
deve ser atribuida a cada um dos interessados.

Cooperacdo e Potencial: A habilidade e disposicdo em colaborar
mutuamente para atingir uma meta compartilhada. Indica a potencialidade
intrinseca de uma pessoa, grupo ou entidade para concretizar ou atingir
determinados objetivos no futuro.

Internos e Externos: Estes sdo conceitos de relacéo. “Membros internos”
dizem respeito aqueles que fazem parte de uma organizacdo ou sistema,
enquanto “Membros externos” se relacionam aqueles que estéo localizados

fora dela.
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7. Primarios e Secundarios: No ambito dos interessados, 0s principais sao
agueles diretamente engajados ou impactados pelas atividades de uma
entidade (como consumidores e colaboradores), enquanto os secundarios
Sao0 0s que possuem um envolvimento ou interesse menos direto (como
veiculos de comunicac¢do ou grupos ativistas).

8. Influéncia: Indica a habilidade de um interessado em impactar escolhas,
atitudes ou rumos de uma entidade. Conforme o contexto e o ramo, 0S
interessados podem exercer variados niveis de impacto. Uma
categorizacdo usual do impacto dos interessados considera o nivel de
autoridade, proximidade e necessidade imediata como mencionado
previamente no contexto da notoriedade dos interessados.

9. Tomada de Deciséo: Analisa os interessados conforme a sua habilidade
de moldar decisdes.

10. Sociais e Nao Sociais: “Sociais” se relaciona a elementos que abrangem
interacdes entre individuos ou coletividades. “N&o sociais” pode designar
aspectos técnicos, ambientais ou outros que estdo fora do escopo das
relagcdes humanas.

11. RelagBes entre organizagdo e stakeholder: Avalia a relevancia dos
interessados com base na sua interacdo e influéncia nas acbes da
entidade.

12. Retencéo de recursos: Os interessados, tanto internos quanto externos,
contribuem com ativos preciosos que podem ser concretos (tal como capital
ou insumos) ou abstratos (como expertise ou prestigio). A habilidade de
uma entidade em manter esses ativos pode ser decisiva para 0 seu éxito
duradouro.

13. Anédlise de valor: Analisa a relevancia dos interessados de acordo com a

valia ou os ativos que eles oferecem ou demandam da entidade.

A classificagdo que foi desenvolvida para os modelos de analise de
stakeholders oferece um quadro robusto para organizagdes e gestores de projetos
avaliarem e gerenciarem seus stakeholders de maneira estratégica e informada. Ao
considerar atributos especificos como poder, legitimidade e urgéncia, e ao aplicar
critérios como graus de intensidade, cooperagéo e potencial, a anélise permite uma
compreensao mais profunda. Com isso, pode-se esperar decisdes estratégicas mais

eficazes, mitigacdo de riscos, alocacdo otimizada de recursos, melhoria na
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aumento na legitimidade do projeto e suporte de stakeholders, resultando em uma

execugao mais suave.

Figura 21 — Classificagcdo dos Modelos de Andlise de Stakeholders
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Com a Figura 21, pode-se verificar qual atributo é possivel analisar pelo modelo
de analise de stakeholders e, assim, fica mais facil para o gestor escolher o modelo a
partir de seu propoésito. Em resumo, ao utilizar essa classificagdo de modelos de
andlise de stakeholders, as organizagcbes podem se tornar mais proativas,

estratégicas e adaptaveis na gestdo de seus stakeholders.

4.3 Procedimento de selecéo - Etapa | (antes da consulta)

Com base nos modelos tedéricos pesquisados e compreendidos, foi elaborado
um procedimento cuja construcdo levava ao esclarecimento das realidades
apresentadas. A seguir, é demonstrado o processo de desenvolvimento do
procedimento de selecéo para andlise de stakeholders.

Figura 22 — Procedimento de selecao primeiro prototipo

Definir o propdsito da analise

Analisar o contexto e a complexidade

Identificar os stakeholders relevantes

Determinar as informacdes necessarias

Avaliar os modelos disponiveis

Considerar a abordagem e métodos

Adaptar ao contexto

Verificar a experiéncia e capacidade da equipe

Estabelecer um cronograma e um orgamento

Deciséo e implementacdo do modelo de anélise de stakeholders

Fonte: Elaboragédo Propria.
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As etapas do protétipo foram identificadas com base nas necessidades e nos
objetivos da pesquisa, bem como na natureza da analise de stakeholders, verificando-
se uma diversificacdo muito abrangente de todos os aspectos e varidveis que
englobam a andlise. Apos realizar essas etapas, em discussfes no grupo de pesquisa,
verificou-se uma melhor compreenséao e viabilidade quanto a sua apresentacao, que
poderia ser ainda mais sintética, chegando-se a um segundo protétipo do

procedimento de selegéo.

Figura 23 — Procedimento de selecdo segundo protétipo

Definir o propoésito da analise

Escolher os modelos de analise de stakeholders

Fonte: Elaboragdo Propria.

Na primeira etapa, define-se o propadsito da andlise e, na segunda etapa, é feita
a selecdo de quais modelos de analise de stakeholders sdo mais adequados para
serem utilizados pelo propdsito definido. Apds isso, esse procedimento é levado para
0S especialistas por meio de entrevistas e sao feitos testes e ajustes nesse
procedimento.

4.4 Consulta a especialistas

A consulta a especialistas realizada teve estes resultados que contribuiram com
o estudo. Apds o envio da carta-convite aos especialistas que conheciam a analise de
stakeholders, foram escolhidos 23 especialistas, sendo professores académicos,
consultores, gestores e executivos, e, desses, foi verificado que 11 néo realizavam
analise de stakeholders, sendo, por isso, selecionados 12 especialistas para participar

do estudo. A pesquisa foi realizada durante os meses de outubro e novembro de 2023.
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Figura 24 — Especialistas consultados

Especialistas
que 23 Nao realizam 12
Carta-convite conhecem de especialistas andlise de especialistas
analise de escolhidos stakeholders selecionados
stakeholders

Gestores

12 especialistas Professores
relevantes Académicos

11 especialistas
ENEIEVERIES

Consultores

Fonte: Elaboracgéo Propria.

Com o objetivo da consulta a especialistas, que era testar e ajustar o
procedimento de selecado, foram realizados ajustes no procedimento de selecdo em
relacdo a classificacdo dos modelos com os atributos, sintetizando-os e realizando
aprimoramento com base nas entrevistas, jA mostrado anteriormente.

A consulta a especialistas foi realizada com os 12 especialistas qualificados,
sendo 6 gestores, entre diretores, gerente, executivo, microempresario e tecnologo, 3
professores académicos e 3 consultores. Alguns desses especialistas tém mais de um
emprego, mas foi considerado nesta conta apenas o emprego que toma mais tempo
do especialista. A partir disso, para ser verificado que esses especialistas fazem
analise de stakeholders um especialista aponta: “A analise deve estar subordinada as
avaliagcOes qualitativas. Foi realizada uma diferenciacdo dos stakeholders de diversas

formas, por engajamento, funcéo e utilidade, materialidade e valor” (Entrevistado 1).

4.5 Andlise de conteltdo

Na primeira fase, procedeu-se a escolha dos documentos oriundos de um
conjunto de 12 entrevistas realizadas. O foco estava sempre alinhado aos objetivos
delineados inicialmente, que consistem em testar e ajustar o procedimento de selecao.
Visto que todos os participantes realizavam analise de stakeholders, optou-se por
incluir os 12 documentos (entrevistas) para uma analise. A categorizagédo efetuada
baseou-se nos atributos da classificagdo dos modelos de andlise de stakeholders:
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Poder, Legitimidade, Urgéncia, Graus/Niveis, Cooperacdo e Potencial, Internos e
Externos, Primarios ou Secundarios, Influéncia, Tomada de decisdo, Sociais/N&o
sociais, Relacdes entre organizacdo e stakeholders, Retengcdo de recursos, Analise
de valor. A categorizacéo realizada foi baseada nos atributos da classificagdo dos
modelos de analise de stakeholders. Para verificar se essa classificacdo esta aderente
ao que os gestores analisam, é necessario realizar testes e ajustes. A categorizacao
realizada é baseada na seguinte lista de atributos: Poder, Legitimidade, Urgéncia.
Graus/Niveis, Cooperacdo e Potencial, Internos e Externos, Priméarios ou
Secundarios, Influéncia, Tomada de decisdo, Sociais/Nao sociais, Relacdes entre
organizacado e stakeholders, Retencdo de recursos, Analise de valor. A terceira fase
se engaja no processamento e na interpretacdo dos resultados. Essa fase é destinada
a esclarecer o significado das informacdes recolhidas, considerando o objetivo do
estudo, verificando que os entrevistados empregam esses atributos para conduzir
suas analises de stakeholders. A seguir, foi realizada uma analise de conteido dessas

entrevistas, trazendo os resultados encontrados nas etapas dessa analise.

Figura 25 — Resultado analise de contetdo

[ ANALISE DE CONTEUDO ]

) ; EXPLORAGAO DO TRATAMENTO DOS
PRE-ANALISE
MATERIAL RESULTADOS
! Atributos dos modelos
12 entrevistas de analise de
lidas e stakeholders
selecionadas / #
Entrevistados
Poder Legitimidade Urgéncia (’;‘en\é}gslgr utilizam os
Graus/Niveis Cooperacéo e Internos e : atributos para
potencial Externos .
realizar
Priméarios ou N Tomada
Secundarios Influéncia de Decisdo i andlise de
- = Relacdes entre Retengéo
Sociais/ N&o TS G de ) stakeholders
sociais
stakeholders recursos

Fonte: Elaboragéo propria.
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Figura 26 — Andlise de Conteudo das Entrevistas
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A Figura 26, referente a Analise de Conteudo das Entrevistas, apresenta os
resultados da analise de conteuddo em uma matriz que cruza 0s entrevistados
(numerados de 1 a 12), com uma série de atributos usados para avaliar stakeholders.
Cada ‘X’ na matriz indica que o entrevistado correspondente considera aquele atributo
especifico ao realizar sua andlise de stakeholders. Com isso, foi possivel verificar que
0s atributos criados para a classificacédo e o procedimento de selecdo dos modelos de
andlise de stakeholders s&o utilizados pelos especialistas, conseguindo obter o
resultado do objetivo, que era testar e ajustar o procedimento.

O resultado que a Figura 26 sobre Andlise de Contetdo das Entrevistas fornece
€ uma compreensdo clara de quais atributos sdo considerados importantes e
frequentemente utilizados pelos entrevistados durante suas analises. Atributos como
Poder, Legitimidade, Urgéncia e Influéncia sdo considerados por quase todos 0s
entrevistados, indicando que esses fatores sdo de alta relevancia na analise de
stakeholders. Por outro lado, atributos como Cooperacéo e Potencial e Primarios ou
Secundarios sdo menos considerados, indicando que podem ser de menor prioridade
ou relevancia para os entrevistados. Através dessa visualizacdo, é possivel
determinar quais atributos merecem atencdo especial e potencialmente ajustar
procedimentos de andlise de stakeholders para melhor se alinhar com as préticas
observadas entre os participantes do estudo. Portanto, como ja mostrado
anteriormente, esses testes e ajustes ja foram realizados tanto no procedimento de
selecd@o quanto na classificagdo dos modelos de andlise de stakeholders. Com todos

esses resultados, € possivel se ter as considerac¢des finais do estudo.

4.6 Procedimento de selecédo — Etapa Il (depois da consulta)

O Procedimento de Sele¢do desenvolvido e pronto para ser utilizado é esse
gue tem trés etapas, sendo que na primeira etapa o gestor define o propésito a ser
analisado, a segunda verifica os modelos de analise de stakeholders disponiveis e
classificados por atributos e a terceira seleciona um ou mais modelos de analise de
stakeholders mais adequados para o propdsito definido pelo gestor.

As alteracbes que foram realizadas sdo as seguintes: o protétipo do
procedimento ndo define quem o utiliza — nesse procedimento finalizado, o gestor o

utiliza; o prototipo tem duas etapas e, nesse, tem trés etapas, as quais o gestor define
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0 proposito, verifica os modelos disponiveis e seleciona os modelos de analise de

stakeholders.

Figura 27 — Procedimento de Selecéo

Gestor define o propdsito a ser analisado

Gestor verifica os modelos de analise de

stakeholders classificados por atributos

Gestor seleciona os modelos de analise de stakeholders
mais adequados para 0 proposito

Fonte: Elaboragéo propria.

1 Gestor define o propoésito a ser analisado: Este é o ponto de partida, em
que um gestor ou responsavel determina o objetivo ou a necessidade de
analise que sera abordada.

2 Verifica os modelos de analise de stakeholders disponiveis e
classificados por atributos: Apds definir o propdsito, o proximo passo &
examinar os modelos de analise de stakeholders que estdo disponiveis,
provavelmente em algum tipo de base de dados ou repositério. Esses
modelos sdo organizados e categorizados com base em atributos
especificos, o que pode incluir fatores como o tipo de industria, escopo da
analise, complexidade, entre outros.

3 Seleciona os modelos de analise de stakeholders mais adequados
para o propoésito: Finalmente, com base na avaliagdo dos modelos
disponiveis e dos atributos que cada um apresenta, seleciona-se 0 mais

apropriado para atender ao proposito definido inicialmente pelo gestor.

Este procedimento pode ser utilizado em organiza¢des que buscam estruturar
a forma como interagem e entendem o0s stakeholders de um projeto ou da
organizacéo, garantindo que os modelos de analise de stakeholders escolhidos sejam

os mais alinhados com o proposito definido pelo gestor para realizar a analise. O
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resultado disso é a identificacdo e escolha de um modelo de analise de stakeholders

gue melhor se encaixe ao proposito estabelecido pelo gestor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal da pesquisa foi elaborar um procedimento para a selecao
de modelos de andlise de stakeholders. Para alcangar esse objetivo e conseguir
responder a questao de pesquisa, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura
referente aos modelos de analise de stakeholders, classificando esses modelos com
base em seus atributos e realizando testes e ajustes através de consultas a
especialistas.

O procedimento de selecdo de modelos de andlise de stakeholders demonstrou
ser uma medida compreendida pelos gestores e sua utilizacdo ser viavel, uma vez
que foi alcancada a sua compreensao por parte dos especialistas. Em relacdo as
categorias de analise associadas a Teoria dos Stakeholders, os achados apoiam a
literatura, indicando que a definicdo de Freeman (1984) é a mais adotada. Ademais,
o modelo de andlise de stakeholders, sugerido por Mitchell, Agle e Wood (1997),
mostrou-se o mais frequente.

Os achados também revelam a necessidade de maior precisdo metodolégica,
pois, em um numero consideravel de artigos, ndo se mencionou o método de analise
e a conceituacdo de analise de stakeholders adotados. Isso ocorre porque, nesses
trabalhos, a terminologia stakeholder € mencionada sem, no entanto, esclarecer seu
significado. Portanto, a falta dessa precisdo diminui a capacidade de contribuicdo
dessas pesquisas para o desenvolvimento da teoria em questdo. Logo, € essencial
gue pesquisas futuras clarifiquem a definicdo e o método escolhidos, fornecendo

motivos para tal escolha.

5.1 Contribuicdes

O estudo apresentado aborda a analise de stakeholders, contribuindo
significativamente em trés dimensdes principais: tedrica, pratica e social.
Teoricamente, ele preenche uma lacuna existente, ao propor uma classificacao de
modelos de andlise de stakeholders ndo anteriormente encontrada na literatura,
oferecendo uma estrutura para futuras pesquisas. Praticamente, facilita para os
gestores a selecdo de modelos de andlise de stakeholders. E socialmente adotada
para fomentar praticas empresariais pautadas pela ética e responsabilidade,

buscando a inclusdo de todos os stakeholders nas andlises, sem deixar nenhum de
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fora. Esse compromisso com a inclusdo e transparéncia abre caminho para um
didlogo mais efetivo, fomentando relacbes sustentaveis e gerando um impacto social

positivo.

5.1.1 Tebrica

Ha a recomendacdo dos elementos que classificam cada modelo de analise de
stakeholders, pois ndo se encontrou uma tipologia e serd aportada a literatura.

5.1.2 Prética

A comparacao de modelos pode ajudar os gestores a aprimorarem sua gestao
de stakeholders, proporcionando uma compreensdo mais abrangente dos

stakeholders e de suas expectativas.

5.1.3 Social

A pesquisa pode contribuir para uma abordagem mais responsavel e ética em
relacdo aos stakeholders, promovendo uma maior transparéncia, envolvimento e

dialogo entre a organizacao e seus stakeholders.

5.2 Sugestdes de estudos futuros

E necessario utilizar o procedimento de selecdo em estudos empiricos para
validacao desse procedimento que foi criado para selecionar os modelos de andlise
de stakeholders mais adequado para o propdsito do gestor, para verificar se esse

procedimento é eficaz e eficiente.
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APENDICE A — RELACAO DOS ESPECIALISTAS CONSULTADOS

ESPECIALISTAS CONSULTADOS

01) Entrevistado 1

Especialista em Administracdo com enfoque em Stakeholders e ESG, atuando
como consultor e professor académico em renomadas instituicbes de ensino e
consultoria. Doutor em Administragéo.

02) Entrevistado 2

Professor académico e consultor em Administracdo com experiéncia em
pesquisa e docéncia, colaborando com instituicbes de ensino superior e organizacdes
de consultoria. Doutor em Administragéo.

03) Entrevistado 3

Diretor de Qualidade no setor farmacéutico com foco em praticas de gestédo da
qualidade. Formado em Engenharia Quimica e Farmacia, atuando em uma das
maiores empresas farmacéuticas globais.

04) Entrevistado 4

Profissional em Administracdo especializado em reestruturacdo empresarial e
procedimentos de faléncia, com experiéncia em consultoria e gestdo. Mestre em
Administracéao.

05) Entrevistado 5

Gerente de Projetos e professor académico com atuacdo em Financas e
Administracdo. Responsavel por compras e projetos em instituicdo educacional de
prestigio. Mestre em Administracao.

06) Entrevistado 6

Executivo sénior na area de eletroeletrdnicos com experiéncia em vendas,
marketing e planejamento estratégico. Atua em uma das principais empresas de
tecnologia do mundo. Mestre em Administracao.

07) Entrevistado 7

Tecndlogo em Tl com especializacdo em solucdes arquitetbnicas e governanca
corporativa, atuando no setor de Tl e consultoria. MBA em Governanga Corporativa.

08) Entrevistado 8

Microempresario e gerente sénior com foco em servigos e finangas, atuando

em uma grande empresa de telecomunicacdes. Mestre em Administracao.
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09) Entrevistado 9

Engenheiro de Computacdo especializado em gestdo de projetos, com
experiéncia em desenvolvimento de software para mercados internacionais. Pos-
graduacao na éarea.

10) Entrevistado 10

Gerente Executivo e professor académico em Administracdo, com expertise em
Recursos Humanos, atuando em empresa de seguranga e educacgéo superior. Mestre
em Administracéo.

11) Entrevistado 11

Doutorando e consultor em Administracdo com énfase em Empreendedorismo
e Stakeholders, contribuindo com instituto de pesquisa e ensino. Mestre em
Administracgéo.

12) Entrevistado 12

Analista de Sistemas e Gerente de Entrega, com enfoque em gestdo de

projetos em uma corporacéao internacional de Tl. Mestre em Administracao.

Em todos os casos, houve solicitacdo e permissao formal para a participacao

dos individuos com os devidos registros de suas posicoes.
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APENDICE B - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) participante:

Esta pesquisa esta sendo realizada para uma dissertacdo de mestrado da
Universidade Paulista (UNIP) pelo estudante André Augusto da Rocha Mello com
supervisdo do professor Dr. Jodo Mauricio Gama Boaventura. Nosso objetivo é
elaborar um procedimento para selecdo de modelos de andlise de stakeholders, os
resultados contribuirdo para testar e ajustar o procedimento e as recomendacgdes de
uso de modelos de analise de stakeholders.

Sua participacdo envolve em uma entrevista, que sera gravada, no caso de
haver permisséo, e tera duragcédo aproximada de uma hora.

Seu nome ndo sera utilizado em qualquer fase da pesquisa, o que garante seu
anonimato, e a divulgacao dos resultados sera feita de forma a nao identificar os
voluntarios.

Mesmo ndo havendo beneficios diretos ao participar da pesquisa,
indiretamente vocé contribuird para a compreensao do fenbmeno estudado e para a
producéo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo
pesquisador, por meio do e-mail [andre@projeto.biz] e telefone [11-991048922], ou
pela entidade responsavel — Programa de Poés-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Paulista, telefone: (11) 5586-4040.

Atenciosamente,

(Nome e assinatura do pesquisador) (Local e Data)

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste

termo de consentimento.

(Nome e assinatura do participante) (Local e Data)



94

APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) ROTEIRO DE ENTREVISTA EMPREGADO NA CONSULTA A
ESPECIALISTAS PARA TESTAR E AJUSTAR O PROCEDIMENTO DE SELECAO E
RECOMENDACOES DE USO

Nesta secédo, as perguntas sdo organizadas em blocos, alinhadas ao
procedimento de andlise de stakeholders. Cada bloco engloba um conjunto de
perguntas estrategicamente escolhidas para cada etapa da andlise, todas
direcionadas aos especialistas. As questdes visam abordar etapas especificas do
procedimento e as recomendacdes de uso. Especialistas de diversas areas e
empresas foram convidados a compartilhar seu conhecimento e perspectiva. A seguir,

detalha-se o roteiro de entrevistas proposto:

Prezado(a) Senhor(a),

O proposito desta fase da pesquisa € captar informagfes importantes que
auxiliem no teste e ajustes ao procedimento de selecdo e recomendac¢des de uso dos
modelos de analise de stakeholders. Em nosso estudo sobre o modelo de anélise de
stakeholders, almejamos aprofundar o entendimento sobre sua abordagem e
reflexdes acerca deste tépico relevante. Antes de responder as perguntas que serdo

realizadas, por favor se atente a estas premissas:

» Como stakeholders séo definidos? S&o individuos ou grupos com interesse em
um projeto, negdcio ou organizacdo e cujas acdes ou decisdes podem ser
impactadas por eles. Esses atores podem exercer influéncia direta ou indireta
sobre os objetivos e resultados de um projeto ou entidade.

» O que se entende por modelo? Pode ser representado por um esboco, grafico,
design, figura, equacdo matematica, programa de computador ou uma
representacdo de algo. Mitroff e Emshoff (1979), que desenvolveram um
modelo de analise de stakeholders, descrevem que a técnica envolve consultar
individuos sobre os stakeholders de uma organizacéo e suas caracteristicas.

» Modelo de analise de stakeholders mais conhecido e mais utilizado se trata de

Mitchell, Agle e Wood (1997), aqui esta um pouco sobre este modelo: este
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modelo, além de identificar stakeholders e suas caracteristicas, categoriza-os
com base em trés atributos fundamentais: a) capacidade de influenciar a
organizacgao; b) legitimidade de seu vinculo com a organizacéo; e c) urgéncia

relacionada as suas demandas. Com estas definicdes, vamos as questdes.

Bloco 1: Compreenséao da Analise de Stakeholders
Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?
Existe algum método que vocé aplica em andlise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?
Quais sédo os principais elementos em sua analise de stakeholders?
Pode detalhar brevemente o seu processo de analise de stakeholders?

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
Quais sdo seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os
relevantes?
Vocé faz uma distincdo entre stakeholders internos e externos em suas andlises?
Vocé realiza uma analise entre stakeholders primarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?
De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?
Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e

implementacgé&o de politicas publicas?

Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em

guestdes ambientais?
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Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?

Como avalia as motivacdes e os interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencéo de recursos?

Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de

stakeholders? Por qué?
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APENDICE D — TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS

01) ENTREVISTADO 1

Bloco 1. Compreenséao da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a analise de
stakeholders?

Sim, de maneira estrutura.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?

Foi desenvolvido um modelo préprio.

e Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?
Os elementos que considero na minha abordagem sao poder, urgéncia,

legitimidade, ameacga competitiva e potencial cooperativo.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de analise de stakeholders?

A analise deve estar subordinada as avaliacbes qualitativas. Eu realizo uma
diferenciacdo dos stakeholders de diversas formas, por engajamento, funcéo e
utilidade, materialidade e valor.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?

Estabelecer canais de escuta. Verificar Transacional e Relacional.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
N&o é realizado, devido a ter uma questao relativista, devido a ser uma questao

contraditoria.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
E realizada por uma andlise qualitativa e verificando quem tem mais agregacao

de valor e poder. Devido a compreensao do poder, prioriza com o dialogo e verificar
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guem realmente é importante. Medi¢cdes KPI, SASB. Todo fenbmeno so6 é descrito a

partir de suas medi¢cdes? Na verdade, tem a questdo qualitativa também.

e Vocé faz uma distincao entre stakeholders internos e externos em suas analises?
N&do é utilizado essa expressdo, porque €é muito dificil fazer essas

caracterizagoes.

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders primérios e secundarios? Como vocé
os diferencia?
Isso € muito académico, pois o primario afeta o secundario e o secundario afeta

0 primario.

e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisérios?
Poder € uma variavel importante como o dominio de recursos, centralidade de

rede (teoria das redes).

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

A categorizacdo é baseada na influéncia e no envolvimento dos stakeholders.

Desenvolvi uma metodologia que combina analise qualitativa e quantitativa para

avaliar estratégias de influéncia.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacéo de politicas publicas?

N&o é utilizado essa categorizacao.

Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?
Nao é utilizado essa categorizacdo. E um divisor muito artificializado, pois o
ambiente afeta mesmo sem ter um dialogo.
e Sua anadlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?

N&o é verificado na minha analise.
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e Como avalia as motivacdes e os interesses dos stakeholders?
Sim, é verificado, e isto é feito com bastante dialogo.

e Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a andlise de retencdo de recursos?

A andlise de valor s6 faz sentido se as pessoas querem, devido ao

entendimento do que o stakeholder deseja, isso precisa de dialogo e empatia. A

andlise de retencdo de recursos ndo € realizada, pois ser uma coisa muito complexa,

gue devem ter muitos pontos a serem considerados.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?

Sim, porém nenhum modelo é a realidade em si, a pratica € diferente da teoria.
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02) ENTREVISTADO 2
Bloco 1: Compreensdo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?
Sim, de maneira estruturada quando for utilizar em projeto, pesquisa, aula,

padrdo ja definido na literatura.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?
Foi adaptado um modelo de engajamento para fazer analise e ja desenvolveu

alguns modelos para ser aplicado empiricamente.

e Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?
Os elementos que acabo vendo sdo o de influéncia e interesse de cada
stakeholder e analise de valor.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de analise de stakeholders?
O processo inicia com a identificacdo dos stakeholders, seguida de uma
avaliacdo detalhada de suas caracteristicas, interesses e potencial impacto. Utilizo

modelos da literatura, como de engajamento, de criagao de valor.

Bloco 2: Fundamentos da ldentificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
Utilizo uma combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos, como
entrevistas, questionarios e analises de redes sociais para avaliar o poder,

legitimidade e urgéncia de cada stakeholder.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?

Desenvolvi um processo que inclui analises quantitativas e avaliacdes

qualitativas periddicas para medir a intensidade destes atributos, permitindo uma

compreensao dindmica e contextual.
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e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
Priorizo stakeholders com base em seu potencial impacto no sucesso do
projeto ou na organizacdo. Essa avaliagéo é feita considerando fatores como poder,

urgéncia e legitimidade.

e Vocé faz uma distincao entre stakeholders internos e externos em suas analises?

Sim, faco essa distincdo. Stakeholders internos sdo aqueles dentro da
organizagdo, enquanto os externos estéo fora dela. Essa diferenciacdo é importante
para desenvolver estratégias de engajamento adequadas.

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders priméarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?

Nao é realizado esta analise.

¢ De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisérios?

N&o sao verificados processos decisérios, tomada de deciséo.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Utilizo avaliacBes de engajamento para medir a influéncia e desenvolvi uma

metodologia que categoriza os stakeholders com base em sua influéncia e propde

estratégias para engaja-los eficazmente.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgé&o de politicas publicas?

Na&o verifico em fun¢éo a politicas publicas, ndo posso falar sobre este aspecto.

Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?
Em questdes ambientais, distingo-os com base em seu envolvimento e impacto
na sociedade. Stakeholders sociais sdo aqueles cujas a¢fes tém um impacto direto
na comunidade, enquanto os nao sociais podem ter interesses mais comerciais ou

técnicos.
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e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacéo e os stakeholders?
N&o analiso esses aspectos em meus projetos.

e Como avalia as motivacfes e o0s interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Desenvolvi uma abordagem que combina analise de discurso e avaliacdes

comportamentais para entender as motivagoes e os interesses dos stakeholders.

e Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a andlise de retencdo de recursos?

Utilizo uma abordagem que combina analise financeira e avalia¢cdes de capital

social para entender o valor dos stakeholders e desenvolver estratégias para a

retengéo de recursos valiosos.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?

Considero fundamental conhecer e diferenciar entre varios modelos de anélise

de stakeholders, pois cada modelo oferece perspectivas Unicas e pode ser mais

adequado para diferentes contextos e obijetivos.
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03) ENTREVISTADO 3
Bloco 1: Compreenséo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?

Sim, é realizado.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?
Foi desenvolvido um modelo proprio, com base em pesquisas na internet, ndo

na literatura académica.

¢ Quais sao os principais elementos em sua analise de stakeholders?

Internos, Externos, Influéncia e Prioridade.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de andlise de stakeholders?
E realizada uma avaliac&o de risco e em cima disso verifica os stakeholders e
0 que deve ser analisado nos stakeholders.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?

Analise de Poder: Utilizo ferramentas como mapeamento de influéncia e analise
de redes para identificar o poder de cada stakeholder. Isso envolve entender sua
capacidade de influenciar decisbes e processos. Legitimidade: Avalio a legitimidade
através de uma analise legal e ética, considerando os direitos e responsabilidades de
cada stakeholder em relacdo as atividades da empresa. Urgéncia: A urgéncia é
avaliada com base na anadlise de tempo e impacto, determinando quéo rapidamente
uma acao precisa ser tomada para atender as necessidades ou reivindicagdes do

stakeholder.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?

Emprego um processo integrado que combina andlises quantitativas e

qualitativas. Utilizo pesquisas e entrevistas para coletar dados qualitativos e analises

estatisticas para quantificar a influéncia, a legitimidade e a urgéncia. Ferramentas
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como a matriz de priorizacdo de stakeholders sdo empregadas para visualizar e

quantificar esses atributos, permitindo uma avaliacdo mais objetiva.

¢ Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
Considero fatores como impacto na industria e a influéncia na reputagédo e
estabilidade da empresa. Também levou em conta a colaboragdo e parceria no

desenvolvimento de produtos e melhoria continua.

e Vocé faz uma distincao entre stakeholders internos e externos em suas analises?
N&o realizo esta distincdo, pois soO verifico dentro da industria o processo de

qualidade.

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders priméarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?

N&o fago essa diferenciagao.

e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?
Pelo efeito que tomara o plano de acéo, tendo que alterar processos, plantas,

acOes responsaveis e datas.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Sim, por hierarquia e influéncia, portanto ndo tem uma metodologia para isto.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacéo de politicas publicas?
E feito uma assinatura de base de dados, para verificar as regulamentacdes

que sao ligadas a assuntos regulatérios, normas que regem a assuntos de qualidade.

Bloco 3: Aprofundamento na Anélise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?

Verificando métricas de ESG.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a

organizacéo e os stakeholders?



105
E verificado muitas normas.

e Como avalia as motivacfes e o0s interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

¢ Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencéo de recursos?

A analise de valor é verificada, porque pode ocorrer alguma penalidade por
meio de meios legais, ja a retencdo de recursos, devido a regulamentacfes
complexas, que envolvem VAarios sites e processos, iSso precisa ter um grupo ou uma
pessoa dedicada a isto e, quando acontecer, sera enviado para um cargo acima e

verificar os recursos e como sera realizado.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de anélise de
stakeholders? Por qué?

Claro, gostaria para levar para implementar e apreciagao da equipe.
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04) ENTREVISTADO 4

Bloco 1: Compreenséo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?

Sim, é realizado.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?

Modelo de saliéncia e engajamento.

¢ Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?

Poder, urgéncia, legitimidade, influéncia e engajamento.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de analise de stakeholders?
Utilizar as duas fontes para identificar em empresas de seguro, mas néo téao

afundo, como é feito na pesquisa e diferenciar entre primarios e secundarios.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?

E monitorado através do modelo de Mitchell.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
Depende da necessidade, se é necessario analisar o stakeholder, para verificar

se a urgéncia é alta, baixa.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
Verificar o interesse no dia a dia da empresa e 0 que ndo impacta diretamente

na empresa.

e Vocé faz uma distin¢do entre stakeholders internos e externos em suas analises?

E realizado, pois no projeto acaba sendo obrigado a fazer.

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders primarios e secundarios? Como vocé

os diferencia?
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Ndo é analisada e nem é feita uma diferenciacdo entre primarios ou

secundarios.

e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisoérios?

Em processos de reestruturacdo e faléncia, entender a influéncia dos

stakeholders é fundamental para a negociacao de termos e condicdes favoraveis, seja

na renegociacdo de dividas ou na busca de novas fontes de financiamento.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Nao é analisado em base de influéncia os stakeholders.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgé&o de politicas publicas?
Esta analise de implementacéo de politicas publicas, creio que depende muito

do governo.

Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?
E verificado no processo de recuperacdo o meio ambiente, os stakeholders
sociais, qual o impacto que teve.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?
e Como avalia as motivacbes e o0s interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
E verificado tudo isto, quando se trabalha num processo de recuperagio, 0s

stakeholders sao divididos em classes.

¢ Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencao de recursos?
E verificado pelo grau de dependéncia e pelo valor, portanto, a retencéo de

recursos nao é analisada.
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e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?
Bem importante conhecer os modelos, para conseguir aplicar a teoria na pratica

e, se for necessario, adaptar algum modelo.



109

05) ENTREVISTADO 5
Bloco 1: Compreenséo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?

Sim, é realizado nos dois ambitos.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?
Modelo simples, devido a ser um ambiente regulado, e a variagcado de um projeto

para o outro é bem pouco.

¢ Quais sao os principais elementos em sua analise de stakeholders?

Interno e Externo.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de andlise de stakeholders?
Verificar a identificacdo em cada projeto bem simples e realizar Canvas de

projetos, pindquio, identificar os stakeholders principais.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
E bem definido, porque como esta é uma instituicdo centenaria e é verificado

os 3 atributos, modelo j& definido pelo Mitchell.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
Sim, devido a hierarquia.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?

Devido a influéncia do stakeholder, principalmente comecgando pelo reitor.

e Vocé faz uma distin¢cdo entre stakeholders internos e externos em suas analises?

Sim, é verificado. Reitor, diretor, gerentes, alunos, vizinhos da instituicao.

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders primarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?

N&o é realizada essa analise de diferenca entre primarios ou secundarios.
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e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisérios?

Depende da estrutura do projeto e dependendo do cargo e aquela pessoa tem

que fazer aprovacdo do projeto (dinheiro), com as pessoas que tém mais poder no

processo de decisdo na instituicao.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
N&o é analisado influéncia, pois, como € uma organiza¢do centenaria, ja se

sabe a influéncia.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacéo de politicas publicas?
O 6rgado politico tem um envolvimento muito grande na instituicdo, porque

precisa prestar contas para Ministério Publico, Receita Federal etc.

Bloco 3: Aprofundamento na Andlise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?

Pracas, Vizinhos, Organizacéao.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?

Néao é feito formalmente, com as reunides de projetos semanais, a reuniao

identifica se tem algum problema com algum stakeholder (interno ou externo) e é

realizado um plano de agcéo, mas deixa acontecer e atua conforme necessidade.

e Como avalia as motivacbes e o0s interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
N&o tem uma metodologia, depende da situagdo e como vai emergindo a

situacdo. Perdia muito tempo estruturando muito e executando pouco.

¢ Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencao de recursos?
A analise de valor néo é verificada e a retengéo de recurso depende do projeto

gue esta sendo realizado, mas é mais realizado pela gestao de risco.
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e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?

Sim, bastante importante, para ser bem estruturada a analise.
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06) ENTREVISTADO 6

Bloco 1: Compreensdo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?
Sim, foi realizado dentro de alguns projetos em uma das empresas, a outra

empresa, como € de outro pais, existe um método diferente de se realizar esta analise.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?
E utilizado um modelo proprio, mas sdo ferramentas 360 que normalmente s&o

utilizadas.

e Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?

Comportamento, comprometimento, capacitacéo, internos e externos.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de andlise de stakeholders?
E realizado uma matriz de competéncia, verificando as caracteristicas que

precisam alcancar algumas perspectivas previamente definidas.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
E verificado o poder, por conta da lideranca situacional. Legitimidade ¢ muito
relacionada aos guidelines dos shareholders. Urgéncia era verificado entre os

executivos, pois é uma coisa muito mais necessaria na linha de producéo.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
E verificado a partir da lideranca situacional e é realizada a andlise de gals e

feitas pontuacbes em um plano cartesiano.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
Verificando a pontuacao pela analise de gals. Depende da estratégia, mas é
muito verificado pelo just in time, prioridade esta no stakeholder que tem a nota mais

alta.
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e Vocé faz uma distingéo entre stakeholders internos e externos em suas anélises?

Sim, internos (funcionarios, terceirizados etc.), externos (fornecedores).

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders priméarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?
Este termo ndo era utilizado nos projetos, mas, quanto mais estratégico ou

menos estratégico, era influenciado tanto interno e quanto externo.

e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisoérios?
Dependendo do nivel estratégico do stakeholder, isto € compartilhado e ndo é
tomada nenhuma decisdo sozinha. Numa multinacional, vai mais para o que o
shareholder quer. E quando é algo interno é realizado em algo consensual em parceria

com cliente ou externo.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Nunca foi realizado, mas na pratica quem tem um faturamento maior tem mais

influéncia.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacéo de politicas publicas?

N&o existe uma relacdo muito boa com o governo, pois 0 governo ataca a

reputacdo mais do que ajuda, mas nunca houve uma aproximacdo. Sempre se

protegeu muito a imagem da empresa.

Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?

Isto nas analises ndo era diferenciado.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?
Sim, e era realizado pela ferramenta 360 que é designada na empresa.
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e Como avalia as motivacbes e o0s interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Nunca foi pensado de forma metodoldgica é mais realizado isto no dia a dia.

¢ Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencéo de recursos?
A andlise de valor ndo era realizada, portanto, retencdo de recursos, como

recursos humanos e financeiros é realizada.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?
Sim, para conseguir empregar de forma metodoldgica e ter um conhecimento

mais amplo sobre o assunto e poder adaptar modelos para colocar em pratica.
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07) ENTREVISTADO 7

Bloco 1: Compreenséo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?

Sim, mas é algo que ndo se realiza de maneira estruturada.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?

Utiliza um modelo proprio, faz o desenho a méo e verifica as necessidades.

¢ Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?
Analisa stakeholders por interno e externo (cliente, grupo c-level, geréncia),

influéncia, poder e urgéncia.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de andlise de stakeholders?
Desenha a solugédo a partir do que o cliente fornece, principalmente acaba

verificando stakeholders internos e externos (diretoria, gerentes e operacional).

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
Depende de cada interlocutor, necessario verificar as necessidades técnicas

gue ele precisa e que satisfaca esses atributos.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
Verifica se o stakeholder tem urgéncia, devido ao cargo da pessoa, tem a maior

atencao com os C-level.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
N&do sdo catalogados os stakeholders de forma estruturada, portanto, é

realizada uma analise SWOT.

e Vocé faz uma distingdo entre stakeholders internos e externos em suas analises?

E realizado entre a empresa, cliente, fornecedores.
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e Vocé realiza uma analise entre stakeholders priméarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?
Sim, mas ndo é muito bem estruturada, mas deveria ser feito, pois a equipe

técnica do cliente é a equipe secundaria e 0s c-leves sdo os primarios.

e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?
Se a pessoa que estd solicitando algo, tem poder grande, sem dar a devida

atencao, pode sair do negécio.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Sim, é determinado o stakeholder que tem o poder de veto na organizacao, ter

0s questionamentos respondidos e verificar o nivel de importancia no cliente.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgé&o de politicas publicas?
Quando esta envolvido em uma licitagdo publica, isto € levado em conta e é

verificado a Lei n° 8.666, das licitacfes, que € necessario cumprir.

Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?
A empresa tem preocupacdo com a area social para verificar qual o impacto
que € gerado na sociedade. E realizado algumas ac6es sociais de apoio a algumas
instituicdes com apoio voluntario dos colaboradores.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacéo e os stakeholders?

Eventualmente é feito, pois algumas normas devem ser cumpridas em termos

de seguranca, certificacdo 1SO 27000, principalmente em licitacdo sdo itens que se

deve cumprir, certificacdes utiliza para ganhos de servico.
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e Como avalia as motivacbes e o0s interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Sim, é procurado verificar se os stakeholders tem alguma tendencia ou algum

viés para um determinado fabricante. RFP na area de cosméticos, move to cloud.

¢ Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencéo de recursos?
Verificando se o projeto é rentavel ou ndo. Verifica se tem valor para o negécio,

se o beneficio é financeiro, se tem retengéo de custos.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?
Sim, conhecer novas ferramentas para ajudar a analisar a organizacdo € bem

importante.



118

08) ENTREVISTADO 8

Bloco 1: Compreenséo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?

Sim, mas ndo de maneira estrutura.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?

Préprio modelo, com apresentacdo em ppt, com beneficios e riscos do projeto.

¢ Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?

Beneficios e riscos.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de analise de stakeholders?
E realizado um projeto-piloto para analisar os stakeholders, para verificar
repercussao do sindicato, como é uma empresa que tem esse impacto na fabricacéo

de eletrbnicos.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
Depende da andlise que sera realizada para verificar esses atributos, portanto

ndo tem um método que utilizo para realizar isto.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?

Isto ndo é realizado.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?

E realizado, mas ndo tem uma metodologia para isso, é basicamente

verificando os executivos, c-levels e qual a urgéncia.

e Vocé faz uma distingdo entre stakeholders internos e externos em suas analises?

Eu considero importante, mas nao realizo.
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e Vocé realiza uma analise entre stakeholders priméarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?

Eu considero importante, mas nao realizo.

e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?

E feito informalmente, portanto, é algo que n&o era feito usualmente. Depende

da quantidade de stakeholders e questdes juridicas, as vezes levava em consideracao

algumas coisas, mas como regulamento.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Sim, é realizado por grau de impacto.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgé&o de politicas publicas?
Somente por regulamento, mas nao sendo uma coisa muito importante para o

que era realizado.

Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?
N&o era verificado, portanto, as vezes levava em consideracao algumas coisas,

mas como regulamento.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?

Sim, bastante importante as relacdes, e foi feito como as pessoas verificavam

se estava entendido, se estava sendo valorizado e informalmente soube como o

sindicato analisou esse novo programa.

e Como avalia as motivacbes e o0s interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
N&o tem nenhuma metodologia que é utilizada, vé somente como esta pela

experiéncia.
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Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a andlise de retencdo de recursos?

N&o é realizado, mas importante.

Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?

Sim, conhecimento sempre € importante.
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09) ENTREVISTADO 9

Bloco 1: Compreensdo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?
Sim, é realizado. Mas ap0s algum momento que o projeto ja esta estruturado,

nao se realiza mais.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?
E utilizado um modelo préprio, porém foi adaptado do modelo de Mitchel

saliéncia.

e Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?

Classificados em internos e externos
Internos: gestor do projeto, membros da equipe (analistas, desenvolvedores,
arquitetos, testes etc.), gestores executivos e outras equipes multidisciplinares
internas (financeiro, qualidade etc.) e outros pontos que sdo vistos também é o de
Poder, Legitimidade e Urgéncia.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de andlise de stakeholders?

Criacdo de uma matriz para identificar os interesses e o impacto que 0s
interessados podem causar no projeto seguindo passos:
Passo 1: identificar os stakeholders; Passo 2: Determinar niveis de saliéncia,

influéncia e interesse.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
Execucdo de reunides periodicas para alinhamento de estratégia, discursos e
rotinas. Verifica através de uma pergunta: o trabalho sera executado no projeto afetara
essa pessoa? Em caso afirmativo, bem provavel que sera um stakeholder no projeto

e verifica os diferentes atributos.
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e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
N&o € estabelecido grau de intensidade.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
N&o é verificado, é basicamente realizado o modelo de saliéncia e adaptado

para ver isto, mas seria importante utilizar e conhecer um modelo para tal aplicacéo.

e Vocé faz uma distingcao entre stakeholders internos e externos em suas analises?

Stakeholders internos s&o os interessados de dentro da organizagao, ou seja,
o time contratado para execucao do projeto. Por exemplo: Gestor do projeto; Membros
da equipe do projeto (Analistas, desenvolvedores, arquitetos, testes etc.);
Gestores/Lideres executivos; outras equipes multidisciplinares internas (por exemplo:

financeiro, qualidade etc.).

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders priméarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?

Nao é classificado.

¢ De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?

Os stakeholders podem impactar positivamente ou negativamente no projeto,
pois nem sempre estao interessados em favorecer as organizagées com as quais
compartiiham o ambiente social, econdmico ou politico. O potencial de ameaca ou
cooperacao dos stakeholders em relacdo as organizacdes e a outros stakeholders

podem definir o sucesso ou insucesso de um projeto.

e \Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
N&o é classificado.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgédo de politicas publicas?
Os stakeholders podem impactar positivamente ou negativamente, pois sao
guiados por seus interesses e por interesses organizacionais. A cooperacao pode
seguir nos modelos abaixo: apoiar para que 0 sucesso ocorra; Nndo se preocupar com

a maioria dos problemas; influenciar negativamente para que 0 insucesso ocorra.
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Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders

Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?

N&o é categorizado.

Sua analise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?

Né&o é verificado.

Como avalia as motivacdes e os interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

N&ao é analisado.

Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencao de recursos?

E utilizado como base o perfil e/ou cargo para identificar a influéncia dele pode

representar um impacto direto ou indireto para aprovar, influenciar, implementar,

monitorar ou ajudar a modificar acdes e decisdes. Deste modo, mitigamos riscos do

stakeholder impactar negativamente no sucesso do projeto, portanto a analise de

retencdo de recursos néo é realizada.

Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de andlise de
stakeholders? Por qué?
Sim, € um ponto importante, porque este tipo de informacéo ajuda a saber com

guem for conversar, dependendo do foco da pessoa.
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10) ENTREVISTADO 10

Bloco 1: Compreenséo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?
No contexto profissional, a analise de stakeholders é uma ferramenta
importante. Ela permite entender as expectativas e influéncias de diversos grupos e
individuos que podem impactar ou ser impactados pelas operacdes da empresa,

especialmente em um setor sensivel como a seguranca.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?
Utilizo uma combinacdo de técnicas quantitativas e qualitativas. Isso inclui
analises SWOT, entrevistas, e grupos focais para entender as necessidades e
preocupacdes dos stakeholders. Desenvolvi uma abordagem personalizada que

alinha estas técnicas com as especificidades do setor de seguranca.

e Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?
Os principais elementos analisados sdo stakeholders internos e externos,
contanto também e visto a sua influéncia, pois o stakeholder externo pode ser um

potencial que atinja a empresa de seguranca, como um bandido.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de analise de stakeholders?

O processo inicia com a identificagcdo e mapeamento dos stakeholders. Segue-
se a analise de suas expectativas, interesses, e 0 potencial impacto de suas a¢fes
sobre a organizacdo. Finalmente, desenvolvem-se estratégias para alinhar os

interesses dos stakeholders com o0s objetivos organizacionais.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacao de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
Utilizo a matriz de poder-interesse para avaliar poder, legitimidade e urgéncia.
Essa ferramenta ajuda a determinar quais stakeholders necessitam de mais atencao

€ recursos.
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e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?

A intensidade € mensurada com base na frequéncia e na gravidade das

interacOes dos stakeholders com a organizacdo, usando um sistema de pontuacao

desenvolvido internamente.

e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
Os critérios incluem o impacto potencial no negécio e na seguranga

operacional, além da urgéncia das necessidades dos stakeholders.

e Vocé faz uma distingéo entre stakeholders internos e externos em suas anélises?

Sim, essa distingdo é fundamental. Internos incluem funcionarios e gestores,
enquanto externos abrangem clientes, fornecedores, reguladores e a comunidade
local, também sdo analisados stakeholders externos de comunidades que podem

impactar negativamente na empresa e bandidos.

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders priméarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?

Primarios sdo diretamente envolvidos nas operag¢des, como funcionarios e

clientes. Secundéarios tém um interesse mais indireto, como reguladores. A

diferenciacéo é feita com base no nivel de envolvimento direto.

e De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?
Utilizo avaliacbes regulares de feedback, analises de satisfacdo e reunides

estratégicas para avaliar a influéncia e o envolvimento dos stakeholders.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Os stakeholders s&o categorizados com base em sua influéncia. A estratégia

para gerenciar essa influéncia € adaptada para alinhar com os objetivos de seguranca

e operacionais da organizacdo, esta influéncia pode ser tanto positiva quanto

negativa.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgé&o de politicas publicas?
N&o é verificado este aspecto.
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Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?
Em questbes ambientais, os sociais sdo diretamente afetados pelas operacdes
da empresa, enquanto os nao sociais influenciam ou séo influenciados indiretamente,

como reguladores ambientais.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacéo e os stakeholders?

Esses aspectos sdo considerados para entender a relacdo dinamica entre a

organizacdo e seus stakeholders, especialmente no que diz respeito a normas de

seguranca e operacionais.

e Como avalia as motivacbes e os interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Entrevistas e questionarios sao utilizados para entender as motivacdes. A

estratégia de influéncia é avaliada através de andlises de cenério e planejamento

estratégico.

¢ Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a andlise de retencdo de recursos?

O valor é analisado com base na contribuicdo para a eficacia operacional e

seguranca da empresa. A reten¢ao de recursos é tratada avaliando o impacto de longo

prazo das relacbes com os stakeholders.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?

E importante conhecer diversos modelos para aplicar a abordagem mais eficaz

em diferentes situacdes, especialmente em um campo tdo dindmico e sensivel como

a seguranca.
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11) ENTREVISTADO 11

Bloco 1: Compreenséo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?

Sim, portanto ndo € um processo formal.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?

Modelo proprio, faz a analise na mao, ndo utiliza um método pronto.

¢ Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?
Mapeamento de stakeholders na cadeia produtiva. Influéncia, priorizacéo,

interno e externo.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de andlise de stakeholders?

E realizado um diagnostico principal, para ver quais cadeias tem um gargalo
para conseguir ajudar com o projeto que € implementado pelo instituo, um dos critérios
€ verificar os stakeholders que compde esta cadeia, quais sdo 0s principais
stakeholders, nesta etapa néo é feito uma andlise de stakeholders, mas apés esta
identificacdo é verificado a influéncia.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?

Este processo ndo € padronizado, portanto séo feitos checkpoints no projeto,
para acompanhar periodicamente, Parceiro financiador (é reportado tudo com
relatorios), Poder ndo muda, mas é verificado a urgéncia com as demandas.
Agricultores, Poder e legitimidade podem variar e a urgéncia devido as demandas.
Poder publico pode prover para o projeto se é relevante. Poder ndo muda, mas é
verificado a urgéncia com as demandas, e o parceiro que é o financiador pode ocorrer

problemas se néo verificar estes atributos.



128

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?
N&o é feito de forma organizada, isto na pratica é feito de forma como apagar
incéndio.
e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?

Se é financiador do projeto, beneficiado (urgéncia e poder).

e Vocé faz uma distincao entre stakeholders internos e externos em suas analises?

Os projetos que sao realizados o foco € muito mais no externo (fornecedores),
o0 interno a equipe é enxuto (presidente e equipe de execucéo 8 pessoas), portanto,
tem os terceiros que podem ser classificados como interno também.

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders primarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?
Ndo € realizado de forma tedrica, mas pode ser verificado como o0s
stakeholders podem ser verificados quem pode mais contribuir pelo projeto.

¢ De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?

Existem tipos de tomadas de decisdo, dependendo da decisdo que é mais
coletiva possivel, é melhor ser verificado com os mais diversos stakeholders, para
todos estares de acordo e estarem engajados no processo, no dia a dia é feito de
forma intuitiva, conforme o que aparece de demanda, com o financiador e grupos
muito atuantes, poder publico, depende qual a deciséo e qual o momento que é feito,

e é verificado como e quando esta sendo pedido.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?

Para cada stakeholder é feito de jeitos diferentes com reunibes, mas é

analisado mais o poder e a urgéncia, verificando a percepcao dos stakeholders e sua

influéncia.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgdo de politicas publicas?

Tem muito contato com o poder publico local, para saber como sao feitas as

compras naguele municipio, sendo que o projeto é realizado em organiza¢des nao

governamentais.
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Bloco 3: Aprofundamento na Analise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?

Isso ndo é realizado.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a
organizacao e os stakeholders?
E realizado no dia a dia, com algumas ferramentas que foram desenvolvidas,

mas é mais facil a decisdo ser tomada.

e Como avalia as motivacbes e os interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders s?

Metodologia nao é realizada, mas pode ser feito uma planilha e ser organizada

com isto e com entrevistas que sao realizadas, com diagnésticos e vivéncia que tem

em campo.

e Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a andlise de retencdo de recursos?
Sim, é realizado para alguns stakeholders, pois os projetos geram resultados e

isso é feito andlise de valor.

A retencdo de recursos € analisa, pois é gerado e analisado recursos como
renda e deve ser visto como estao sendo beneficiados pelos insumos e equipamentos

que sao comprados.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de analise de
stakeholders? Por qué?

Isto € um tema que interessa muito, impacto social e financeiro € uma coisa
gue é verificado bem teoricamente, portanto na pratica, no dia a dia, acaba ndo sendo
realizado de forma rapida e ndo conseguindo solucionar os problemas. Entéo,
verificando os modelos e tendo algum modelo que consiga fazer de forma intuitiva, ird

ajudar bastante as organizacoes.
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12) ENTREVISTADO 12

Bloco 1: Compreensdo da Analise de Stakeholders
e Em seu contexto académico ou profissional, vocé aborda a andlise de
stakeholders?
No contexto de projetos de Tl, € importante entender quem sao os stakeholders

e como suas necessidades e expectativas influenciam o projeto.

e Existe algum método que vocé aplica em analise de stakeholders ou desenvolveu
uma abordagem personalizada?

Eu aplico uma combinacdo de métodos tradicionais e uma abordagem

personalizada na analise de stakeholders. Isso inclui técnicas como mapeamento de

stakeholders e andlises de impacto, adaptadas as especificidades do setor de TI.

e Quais séo os principais elementos em sua analise de stakeholders?
Os principais elementos da minha analise incluem a identificacdo do poder,
influéncia, expectativas e necessidades dos stakeholders. Também considero a

urgéncia de suas demandas em relacao ao ciclo de vida do projeto.

e Pode detalhar brevemente o seu processo de andlise de stakeholders?

O processo comeca com a identificacdo dos stakeholders, seguida pela
avaliacado de suas necessidades e influéncias. Isso envolve reunides, entrevistas e
analise de documentos para entender como cada stakeholder pode afetar ou ser

afetado pelo projeto.

Bloco 2: Fundamentos da Identificacdo de Stakeholders
e Quais técnicas vocé utiliza para verificar os diferentes atributos de poder,
legitimidade e urgéncia de cada stakeholder?
Utilizo técnicas como entrevistas, andlises de documentos e reunides para

entender os atributos de poder, legitimidade e urgéncia de cada stakeholder.

e Como vocé mensura a intensidade desses atributos? Existe algum processo
especifico que vocé segue?

N&o é mensurado.
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e Quais sao seus critérios para definir a prioridade dos stakeholders e os relevantes?
Para definir a prioridade, considero a influéncia do stakeholder no sucesso do
projeto, seu poder decisorio e a urgéncia de suas necessidades.

e Vocé faz uma distincao entre stakeholders internos e externos em suas analises?
Sim, faco uma distincdo clara entre stakeholders internos (como membros da

equipe do projeto) e externos (como clientes e fornecedores).

e Vocé realiza uma analise entre stakeholders primarios e secundarios? Como vocé
os diferencia?
Analiso stakeholders primarios e secundarios com base em seu envolvimento

direto ou indireto no projeto.

¢ De que maneira vocé mensura a influéncia e o envolvimento dos stakeholders em
processos decisorios?
A influéncia e o envolvimento sdo medidos através de suas contribuicbes nas

reunides de projeto e na tomada de decisdes.

e Vocé categoriza os stakeholders com base em sua influéncia? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Categorizo os stakeholders com base em sua influéncia e desenvolvo

estratégias para engaja-los adequadamente.

e Na sua experiéncia, qual é a funcdo dos stakeholders na formulacdo e
implementacgé&o de politicas publicas?

Isto € uma coisa que nao é analisada.

Bloco 3: Aprofundamento na Anélise de Stakeholders
e Como vocé distingue stakeholders sociais de ndo sociais, particularmente em
guestdes ambientais?

Nao sao verificados estes aspectos.

e Sua andlise considera aspectos descritivos, normativos e instrumentais entre a

organizacéo e os stakeholders?
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Minha analise considera aspectos descritivos (quem sdo os stakeholders),
normativos (o que se espera deles) e instrumentais (como eles podem contribuir para

0 projeto).

e Como avalia as motivacbes e os interesses dos stakeholders? Possui uma
metodologia para avaliar a estratégia de influéncia dos stakeholders?
Avalio as motivagdes e interesses dos stakeholders através de interagfes

diretas e feedbacks.

¢ Qual é sua metodologia para analisar o valor dos stakeholders e como vocé trata
a analise de retencao de recursos?

O valor dos stakeholders é analisado com base em como sua participacdo

contribui para o sucesso do projeto. Ndo me concentro muito na analise de retencéo

de recursos, mas na otimizacao de recursos disponiveis para o projeto.

e Considera importante conhecer e diferenciar entre varios modelos de anélise de
stakeholders? Por qué?

Considero importante conhecer varios modelos de anélise de stakeholders,

mas sempre adaptando-os a realidade do projeto de Tl em questdo. Cada projeto tem

suas particularidades, e os modelos precisam ser ajustados para refletir isso.



