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RESUMO

A teoria dos stakeholders aborda a relacéo entre varios individuos envolvidos em uma
organizacao e que contribuem ou dificultam o alcance dos objetivos da mesma. Muitos
autores tentaram desenvolver modelos para identificacdo e analise dos stakeholders
nas organizagfes, uma vez que isso tornou-se um aspecto importante nas etapas do
processo de tomada de decisdo pois as organizacées passam a terem maior
conhecimento sobre 0 ambiente no qual estdo inseridas. Alguns modelos para analise
de stakeholders se destacam na literatura, mas ainda sdo escassos 0s estudos de
aplicacdo desses modelos. Este trabalho procurou definir e caracterizar o0s
stakeholders mais importantes que atuam no processo de implementacédo do Parque
Tecnologico do Norte Fluminense (PTNF) e assim responder a seguinte pergunta:
Quais as caracteristicas de atuacdo dos principais stakeholders envolvidos no
processo de implementacdo do PTNF? Para responder essa pergunta foi
desenvolvida uma pesquisa qualitativa de abordagem descritiva, através de um
estudo de caso. Os dados foram levantados através de entrevistas semiestruturadas,
aplicando dois modelos de analise de stakeholders: o modelo de Mitchell, Agle e Wood
(1997) também conhecido como modelo de saliéncia de stakeholders e o modelo de
Frooman (1999). O primeiro modelo tem como objetivo a identificagao e classificagéo
dos stakeholders a partir de trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia). O segundo
modelo usam-se 0s niveis de dependéncia de recursos para determinar o poder de
influéncia das partes interessadas, além de apontar as estratégias que elas podem
adotar para influenciar a organizacdo. O uso concomitante dos dois modelos
apresenta-se como uma contribuicéo tedrica viavel. Os dados indicaram que a UENF,
o IFFluminense e a Prefeitura de Campos dos Goytacazes sao stakeholders
definitivos e tendem a utilizar estratégias diretas de coercado para influenciar o PTNF.
Outro stakeholder identificado que tende a utilizar a mesma estratégia de coercao € a
FIRJAN, mas esse foi classificado com um stakeholder perigoso, pois possui grande
saliéncia de apenas dois atributos: poder e urgéncia. Os dados também indicam que
a TEC - CAMPOS é um stakeholder dominante e que pode fazer uso de estratégia de
cooperacao direta para influenciar o PTNF. Por fim, as outras Universidades que
fazem parte do PTNF foram identificadas como stakeholders reivindicadores e que
podem fazer uso de estratégias de coercao indireta para influenciar o PTNF.

Palavras-chave: Stakeholders, Andlise dos stakeholders, Modelo da Saliéncia de
stakeholders, Modelo de Estratégia de Influéncia de stakeholders.



ABSTRACT

The stakeholder theory addresses the relationship between a lot of individuals involved
in an organization that contribute or hamper to the achievement of the objectives of it.
Many authors have tried to develop models for identifying and analyzing stakeholders
in organizations, as this has become an important aspect of the decision-making
process because organizations are now with more knowledge about the environment
which they are inserted. Some models for stakeholder analysis stand out in the
literature, but the application studies of these models are still scarce. This work sought
to define and characterize the most important stakeholders that act in the process of
implementation of the Parque Tecnologico do Norte Fluminense (PTNF) and thus
answer the following question: What are the acting characteristics of the main
stakeholders involved in the process of implementing the PTNF? Answering this
question, it was developed a qualitative research of descriptive approach, through a
case study. The data were collected through semi-structured interviews, using two
models of stakeholder analysis: the Mitchell, Agle and Wood (1997) model, also known
as the Stakeholders Salience Model and the Frooman model (1999). The first model
aims to identify and classify stakeholders from three attributes (power, legitimacy and
urgency). The second model uses resource dependency levels to determine the power
of influence of stakeholders, as well as pinpoint the strategies they can adopt to
influence the organization. The concomitant use of both models is presented as a
viable theoretical contribution. The data indicated that UENF, IFFluminense and City
Hall of Campos dos Goytacazes are definitive stakeholders and tend to use direct
coercion strategies to influence the PTNF. Another identified stakeholder that tends to
use the same coercion strategy is FIRJAN, but this has been classified as a dangerous
stakeholder because it has a strong salience of only two attributes: power and urgency.
The data also indicate that the TEC - CAMPOS is a dominant stakeholder and that can
make use of direct cooperation strategy to influence the PTNF. Finally, the others
Universities that are part of the PTNF have been identified as demanding stakeholders
and can make use of indirect coercion strategies to influence the PTNF.

Keywords: Stakeholders, Stakeholder analysis, Stakeholders Salience Model,
Stakeholders Influence Strategy Model.
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1 INTRODUCAO

Durante as diferentes etapas de implementacdo de um projeto, desde a
iniciacdo até a entrega do mesmo, um grande numero de interesses e expectativas
sera afetado, tanto positivamente gquanto negativamente e os gerentes de projeto
devem considerar as necessidades e expectativas das partes interessadas e tentar
satisfaze-las para garantir o sucesso do projeto (AALTONEN; JAAKKO; TUOMAS,
2008; OLANDER, 2007; ROWLEY, 1997). Diante disso, ampliou-se a necessidade de
lidar e entender esses interesses e expectativas de um nimero cada vez maior de

atores, também conhecidos como stakeholders.

Segundo a definicho de Freeman (1984) os stakeholders s&o grupos ou
individuos que podem afetar, ou serem afetados, por uma organizacao na realizacao
de seu proposito. Portanto, pode-se definir que alguns stakeholders existentes sao:
gerentes, funcionarios, governo, clientes, comunidade, parceiros ou qualquer outro
agente que possua interesse nos objetivos da organizacdo. Todos esses atores irdo
demandar empenho da organizacdo no desenvolvimento de metas que satisfacam
seus interesses (SAVAGE et al., 1991).

De acordo com Freeman (1984), a capacidade de ler o ambiente e interpretar
como se comportam os stakeholders de uma organizagéao, pode ajudar a mesma a
desenvolver ou a perceber possiveis estratégias que contribuam na busca de
resultados, seja na captacdo de recursos, na comunicacdo com a sociedade, no
gerenciamento das pessoas e voluntarios e ainda, na prestacao dos servi¢cos para o

publico beneficiado.

Portanto a crescente percepcdo de que as partes interessadas afetam o
desempenho das organizacdes resultou na necessidade de realizar analises de partes
interessadas, a fim de entender a sua atuacao frente a organizacédo, e como estas

poderiam apoiar ou ameacar o desempenho da organizacéo (LE et al., 2015).

Além disso, Gomes, Liddle e Gomes (2010) afirmam que a partir da
identificacdo, andlise e categorizacdo dos stakeholders, a organiza¢do passa a ter
maior conhecimento sobre o ambiente no qual esta inserida, podendo reconhecer as
fontes de influéncia e de interesse que devem ser consideradas na elaboracdo das

suas estratégias. O equilibrio dos interesses dos stakeholders € um processo de
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avaliacdo no qual se deve pesar e aferir as reivindicagdes daqueles que tém alguma
participagcédo na organizacdo (REYNOLDS; SCHULTZ; HEKMAN, 2006).

Nesse contexto, surgiu a teoria dos stakeholders, que tem como marco a obra
de Freeman (1984), e que aborda essa relacédo entre os varios individuos que séo
influenciados pelas organizacfes e que contribuem ou dificultam para o alcance dos
objetivos das mesmas. Ao se considerar que as organizagdes tém relagbes com
muitos grupos, a teoria dos stakeholders alega que a organizacéo pode analisar cada
um desses stakeholders e assim determinar qual apoiara de acordo com seus
interesses e necessidades (FRIEDMAN; MILES, 2002; MATEAR; BECKMAN;
KHARE, 2016).

Dada a importancia das organizagdes identificarem seus stakeholders e lidar
com seus interesses, suas expectativas e medir o valor que cada um tem, muitos
estudos se desenvolveram acerca da teoria dos stakeholders. Esta teoria, entéo,
passou a ser usada de maneiras muito distintas e com diversas metodologias
(DONALDSON; PRESTON, 1995; HARRISON; WICKS, 2014).

Portanto, muitos autores tentaram desenvolver modelos para identificacdo e analise
dos stakeholders nas organizacdes, uma vez que iSso tornou-se um aspecto
importante nas etapas do processo de tomada de decisdo. Entre esses modelos,
encontra-se o modelo proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997) também conhecido
como modelo de saliéncia, que tem como objetivo a identificacdo e classificacdo dos
stakeholders a partir de trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Segundo
Turkulainen, Aaltonen e lohikoski (2017) o modelo de Saliéncia de stakeholders é
muito eficaz na compreenséao das partes interessadas de um projeto, visto que facilita
0 gerenciamento do projeto, através do conhecimento dos seus membros, durante

suas diversas fases.

Outro modelo de analise de stakeholders é o modelo proposto por Frooman
(1999), no qual ele usa os niveis de dependéncia de recursos para determinar o poder
de influéncia das partes interessadas, além de apontar as estratégias que 0S
stakeholders podem adotar para influenciar a tomada de decisdo nas organizagcdes
(FREITAS; HOFFMANN, 2013). Essa técnica tem sido muito utilizada em projetos,
porque permite determinar o quanto as partes interessadas podem influenciar a

organizacao e os outros stakeholders através de seus recursos (NEWTH, 2016).
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Este estudo foi aplicado no Parque Tecnoldgico do Norte Fluminense (PTNF)
para melhor compreensdo sobre os véarios aspectos da relagio com o0s seus
stakeholders, para que dessa forma possa se obter um maior sucesso na

implementacéo do Parque.

Diante desses fatos, Noce (2002) afirma que seria importante analisar
expectativa dos parceiros que apoiam e investem na implantacao e operacionalizacao
de novas organizacdes. Deste modo, a pesquisa buscou analisar os stakeholders
utilizando dois métodos diferentes. Foi utilizado o modelo de analise focado na
organizacgdo, conforme proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997) e o modelo de
analise focado no stakeholders, conforme proposto por Frooman (1999). Através da
combinacdo desses dois modelos foi possivel determinar quem sdo 0s principais
stakeholders e caracterizar seus comportamentos em relacdo a implementacao da
organizacdo estudada neste trabalho. Portanto, através dessas abordagens o
presente estudo pretendeu responder a seguinte pergunta: Quais as caracteristicas
de atuacdo dos principais stakeholders envolvidos no processo de

implementacdo do PTNF?
1.1 Objetivos Gerais

O objetivo geral deste trabalho é: fazer uma analise dos principais stakeholders
do Parque Tecnoldgico do Norte Fluminense (PTNF), através dos métodos
desenvolvidos por Mitchell, Agle e Wood (1997) (Modelo da Saliéncia de stakeholders)
e por Frooman (1999) (Modelo de Estratégia de Influéncia de stakeholders).

1.2 Objetivos Especificos

Alguns obijetivos especificos que este trabalho buscou atender:

e Determinar as principais caracteristicas do PTNF;

e Definir quem séo os atuais e os potenciais stakeholders legalmente filiados
ao PTNF;

e Determinar quais desses sao os principais stakeholders do PTNF;

e Analisar os stakeholders que atuam no PTNF a partir do poder, legitimidade
e urgéncia de cada um, conforme proposto pelo modelo de Mitchell, Agle e
Wood (1997);
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e Analisar os stakeholders que atuam no PTNF a partir de suas estratégias
de influéncia sobre a organizacdo de acordo com modelo Frooman (1999).
e Definir e compreender as caracteristicas comportamentais dos principais

stakeholders identificados;
1.3 Justificativa

Este trabalho tem como justificativa aumentar a compreensao dos anseios e
comportamento das partes interessadas na implementacdo de um projeto de uma
nova organizacao, assim como preencher os vazios encontrados em outros estudos

realizados tanto no ambito nacional assim como no ambito internacional.

No estudo de Noce (2002), o autor observa que as experiéncias de
implementacdo de parques tecnoldgicos sao alicercadas em diversas parcerias e que
no Brasil ja foram mapeadas as entidades que proporcionam condi¢cdes para que tais
espacos para inovacao sejam implementados e operacionalizados, mas que dentro
deste contexto € imprescindivel saber quais os resultados que tais stakeholders estédo
esperando ao investir nestas iniciativas. Segundo Bigliardi et al. (2006) um melhor
desempenho dos parques tecnoldgicos so é possivel se houver comprometimento das

partes interessadas, mas para isso seus anseios também devem ser ouvidos.

O entendimento dos stakeholders € importante para o0 sucesso ha
implementacdo de uma nova organizagdo. Pesquisas existentes sugerem que 0S
gestores deem mais atencao as expectativas dos stakeholders. Nesse contexto, cada
vez mais € reconhecida a importancia da organizacdo ndo apenas satisfazer seus
interesses, mas entender sua participacdo em um ambiente mais amplo, no qual suas
acOes influenciam e sdo influenciadas por varios atores que, muitas vezes,
determinam se o destino das organizagdes sera prospero ou ndo (XAVIER; COSTA,;
VIEIRA, 2011).

Nos estudos de Boaventura et al. (2009), os autores orientam que alguns
stakeholders podem ser considerados mais importantes que outros, e dessa forma
devem receber maior atencao por parte dos gestores. Portanto torna-se importante a
investigacao dos stakeholders em qualquer organizacéo, independentemente de seus

objetivos.
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Barney e Hansen (1994) em sua pesquisa apontam que € importante entender
as caracteristicas e condi¢cdes nas quais ocorre um tipo particular de relacionamento,

pois isso ajuda demonstrar as relacfes de influéncia e poder entre os atores.

Ao longo das analises de Reed et al. (2009), verificou-se que varios métodos e
abordagens tém sido desenvolvidos em diferentes campos para diferentes fins e que
a analise dos stakeholders pode significar muitas coisas diferentes dependendo de
cada organizacdo. Além do mais, 0s autores sugerem que as pesquisas futuras
precisam investigar o potencial de combinar os métodos existentes para obter

resultados mais uteis.

Durante a pesquisa realizada por Aaltonen, Jaakko e Tuimas (2008) para
identificar as diferentes estratégias dos atores na implantacdo de uma féabrica,
sugerem novas investigacdes a respeito das estratégias e interesses das partes
interessadas e a identificagcdo de como as organizagdes utilizam dessas informacoes

em seu planejamento estratégico.

De acordo com Jepsen e Eskerod (2009) a analise de stakeholders tem que ser
visto como um processo continuo de aprendizado e uma oportunidade de dialogar
com as partes interessadas para tomar suas decisfes. Porém os autores comentam

que faltam conselhos préticos e pesquisas com coletas de dados.

Portanto pode-se observar que apesar dos trabalhos existentes na area, ainda
existem muitas lacunas para serem preenchidas, e desta forma, a maior motivacéo
para a realizacdo deste trabalho, € o preenchimento dessas lacunas através de uma
analise e compreensao do comportamento e atuacao dos stakeholders em relagéo a
implementacdo do PTNF, pois sabe-se que atualmente séo 13 diferentes parceiros
vinculados ao Parque, além dos possiveis novos parceiros, que atuam em areas

distintas, possivelmente vislumbram resultados também um pouco diferentes.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Teoria dos Stakeholders

A teoria dos stakeholders defende que € importante para as organizagfes
reconhecer os diferentes grupos envolvidos no negocio e observar seus interesses
especificos (DONALDSON; PRESTON, 1995). Essa teoria surgiu oficialmente na obra
chamada Strategic Management: A Stakeholder Approach que tem como autor
Freeman (1984). Nesta obra Freeman (1984) define que stakeholders com interesses

ou direitos similares formam um grupo.

Em seu trabalho, Freeman (1984) tentou explicar a relacdo de uma empresa
com seu ambiente externo e o seu comportamento dentro deste ambiente. Através de
um mapa, o autor apresentou um modelo onde uma empresa se encontra no centro e
todos os seus stakeholders se concentram ao redor da mesma, como mostra a figura
1

Figura 1 - Modelo de Freeman (1984)

Fornecedores Governos Comunidade Proprietarios
Local
Outros Defesa do
{eventuais) Consumidor
Empresa
Grupos Clientes
Especificos
Defesa da Empregados Midia Concotrentes
Ambiente

Fonte: Adaptado de Mainardes, Alves e Raposo (2012).

O modelo de Freeman (1984) foi baseado no modelo tradicional de producéao
do capitalismo organizacional, no qual a organizagao se relaciona com quatro grupos:
fornecedores, funcionarios, acionistas e clientes. Porém Freeman (1984) acrescentou
outros stakeholders ao processo, que sao influenciados ou que influenciam a

organizacdo em suas atividades (FASSIN, 2009).
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De acordo com Mainardes, Alves e Raposo (2012), as ideia de Freeman (1984)
surgiram num contexto organizacional onde a empresa percebeu que néo era
autossuficiente e que dependia de seu ambiente externo, composto por grupos
externos a organizacao (PFEFFER; SALANCIK, 2003). Foram esses grupos externos

que Freeman (1984) chamou de stakeholders.

Segundo Coradine, Costa e Sabino (2010) a teoria dos stakeholders considera
uma empresa como uma organizacdo complexa, que vai além da preocupacdo com
os seus financiadores, ou seja, ela engloba o restante dos parceiros interessados,
incluindo categorias que nao se fixam unicamente nos empregados e nas entidades
do poder publico, mas incluem também os consumidores, terceirizados, fornecedores
e demais parceiros. Atkinson, Waterhouse e Wells (1997) e Shankman (1999)
concordam com a ideia de que as organizacfes devem atender os interesses dos

diversos stakeholders e ndo apenas de seus acionistas e dos seus geradores de caixa.

A teoria dos stakeholders é uma teoria gerencial que auxilia na tomada de
decisGes da organizacdo. A teoria considera como os relacionamentos das partes
interessadas de uma organizacao interagem para gerar um valor maximo (MATEAR;
BECKMAN; KHARE, 2016)

Em seu trabalho, Xavier (2010) listou algumas diferentes definicbes classicas
para a teoria dos stakeholders de acordo cada autor encontrado na literatura. No

quadro 1 estd indicado algumas dessas diferentes definicdes:

Quadro 1- Defini¢Bes classicas da Teoria dos stakeholders

AUTORES ANO DEFINICAO

A teoria dos stakeholders é a teoria de gestéo

Freeman 1984 estratégica, que fornece uma base para gerenciar as

relacdes com grupos de interesse especificos de uma
forma orientada para a acéo.

A teoria dos stakeholders das organizagfes

Evan e Freeman 1988 modernas redefine o objetivo da organizacéo, para

gue ele seja um veiculo de coordenacédo dos
interesses dos stakeholders.

A teoria dos stakeholders ndo existe como uma Unica
teoria, mas como um género de historias que mistura
Freeman 1994 0s conceitos centrais de negdcios com os da ética,
gue estdo ligados a maneira que as organizagdes
devem ser reguladas e da maneira que 0s gerentes
devem agir.




23

Donaldson e Preston 1995 A teoria dos stakeholders define a organizacdo em
trés aspectos: descritivo, instrumental e normativo.

Na sua visdo os stakeholders podem ser identificados

Mitchell, Agle e Wood 1997 pela posse de qualquer um dos seguintes atributos:
poder, legitimidade, urgéncia.
Phillips 1997 A teoria dos stakeholders é uma teoria sobre a ética

organizacional

A teoria dos stakeholders é uma teoria que acomoda

Rowley 1997 multiplas demandas de stakeholders independentes e

prevé como as organizacdes respondem a influéncia
simultanea de multiplos stakeholders.

A teoria dos stakeholders é uma teoria que defende
gue, se o0s gestores observarem os interesses dos
Donaldson 1999 stakeholders como tendo valor intrinseco e buscar
atender a esses interesses, as organizagfes que
administram vao alcangar um desempenho melhor
nos indicadores tradicionais.

As premissas essenciais da teoria dos stakeholders
defendem que a organizacdo possui relagdes com
muitos grupos constituintes (stakeholders) que afetam
e sdo afetados por suas decisdes, a teoria se
preocupa com a natureza dessas relagdes tanto em
termos de processos e resultados para a organizagéo
guanto para os stakeholders.

Jones e Wicks 1999

Fonte: Xavier (2010)

J& para Mitchell, Agle e Wood (1997) a teoria dos stakeholders, tenta articular
a questdo fundamental através de duas perguntas: Quais 0S grupos sao partes
interessadas? Quais merecem maior atencdo e quais nao merecem? Em
complemento a isto, Silveira, Yoshinaga e Borba (2005) comentam que anteriormente
essas questbes eram frequentemente respondidas baseando-se na importancia do
stakeholders, porém a teoria dos stakeholders passou a defender outra visdo: a de
gue as decisfGes deveriam ser tomadas para equilibrar e satisfazer os interesses de

todos os publicos envolvidos com a organizagéo.

A teoria dos stakeholders vem sendo utilizada para entender a heterogeneidade
dos interesses, reivindicagbes e comportamento das partes interessadas em relacao
as organizacgOes, pois diversos grupos de stakeholders se relacionam com uma
organizacdo. Estes grupos podem ser divididos em dois: os primarios (aqueles que
tém relacgdes contratuais formais ou oficiais com a organizagéo) e os secundarios (que
nao possuem tais contratos) (PERRAULT, 2017).
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Segundo Jones e Wicks (1999) e Savage, Dunkin e Ford (2004) os principios

basicos da teoria dos stakeholders sao:

e A empresa tem relacionamentos com muitos grupos que influenciam ou sao
influenciados pela organizagdo (FREEMAN, 1984);

e A teoria interessa-se pela natureza destes relacionamentos em termos de
processos e resultados para a organizacao e para os stakeholders;

e Os interesses de todos os stakeholders tem um valor essencial e assume-
se que nenhum tipo de interesse domina outro (CLARKSON, 1995;
DONALDSON; PRESTON, 1995);

e A teoria explica que os stakeholders irdo tentar influenciar o processo
decisorio da organizacdo, de modo a que seja consistente com as suas
necessidades e prioridades;

e Quanto as organizacdes, estas devem tentar entender e equilibrar os

interesses dos varios intervenientes.

De acordo com Mainardes, Alves e Raposo (2012) a teoria dos stakeholders é
geral e compreensiva. Ela é uma via de duas maos, pois vé a organizacdo como

passiva, dada as alterac6es no seu ambiente externo.

Portanto a partir de tais fatos, houve um maior interesse no assunto e percebeu-
se um aumento do nimero de publicacbes de investigacdes relacionadas o uso da
teoria que trata dos fundamentos dos stakeholders e seu uso no ambiente
organizacional (ASHER; MAHONEY; MAHONEY, 2005).

2.1.1 Definigéo

Diversos autores tém ao longo dos ultimos, definido e estudado stakeholders
(VIEIRA et al., 2010). Desde 1963, tém sido encontradas aproximadamente 55
definigcbes do termo stakeholder em 75 textos cientificos (FRIEDMAN; MILES, 2006).
A definicdo classica para o termo stakeholders é a de Freeman (1984), no qual o autor
diz que um stakeholders é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado

pela realizagdo dos objetivos de uma organizagéo.

Se o termo stakeholder fosse traduzido, ele poderia ser interpretado como um
individuo depositario de uma aposta, alguém que tem interesse em que 0 jogo va para

frente (CARVALHO, 2013). Tradicionalmente, quem mais se interessa que 0S
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negdécios sejam bem sucedidos séo os acionistas e investidores, 0s que arriscam seus
recursos em um projeto empresarial como um projeto que traga retorno. Porém sabe-
se gque existem outras pessoas ou entidades interessadas no sucesso da organizacao,
ou seja, os stakeholders (ARRUDA; CARDOSO, 2003).

Para Friedman e Miles (2006) as definicdes normalmente abordam os
stakeholders a partir da natureza da relacéo entre os stakeholders e a organizacédo e

a partir da qualificagéo da organizacao e os stakeholders.

Mitchell, Agle e Wood (1997) apresentam em seu trabalho algumas definicdes
classicas que sdo capazes de demostrar a diversidade dos conceitos relacionados ao
termo stakeholders. No quadro 2 sdo apresentadas algumas das definicbes citadas

por esses autores:

Quadro 2- Defini¢Bes classicas do termo stakeholders

AUTORES ANO DEFINIC}AO DE STAKEHOLDERS
Freeman 1984 Grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizacdo dos objetivos de uma organizacao.
Carroll 1989 Grupo no qual a organizacdo é responsével.
Savage et al. 1991 Alguém que tém interesse nas acdes de uma
organizacdo e capacidade de influencia-la.
Freeman 1994 Os participantes do processo de criacdo conjunta de
valor.
Wicks et al. 1994 Individuo ou grupo que interage, da significado e
define uma organizacéao.
Clarkson 1995 Alguém que se arrisca investindo alguma forma de
capital em uma organizacao.
Donaldson e Preston 1995 Pessoas ou grupos com interesses nNos processos ou
nos impactos das atividades da organizacao.

Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997)

Pode-se observar que todas essas definicbes classicas convergem entre si e
assim, torna-se interessante a exemplificagcdo de quem seriam esses stakeholders.

Para Friedman e Miles (2006) os principais grupos de partes interessadas séo:

e Clientes;
e Empregados;

e As comunidades locais;
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e Fornecedores e distribuidores;

e Acionistas;

e Os meios de comunicacao;

e As geracOes futuras;

e As geragOes passadas (fundadores das organizagdes);

e As entidades académicas e de ensino;

e Os concorrentes;

e Ongs e ativistas;

e Sindicatos ou associacdes profissionais de fornecedores ou distribuidores;

e Governo — municipal, estadual e federal envolvido, bem como seus 6rgaos
reguladores;

e O publico em geral.

De acordo com Campos e Bertucci (2005) os stakeholders podem ser definidos
segundo o grau de importancia relativa que tém, ou seja, quao importante é o
stakeholder. O conceito de stakeholders passou a ser utilizado na literatura como
forma de compreender os diferentes publicos com 0s quais uma organizacdo se
relacionava (SAUERBRONN; SAUERBRONN, 2011).

Atualmente ha cada vez mais pressdo nas organizacbes para satisfazer os
interesses dos distintos grupos de stakeholders, visto que o engajamento desses

grupos pode ajudar no sucesso um empreendimento (RAMUS; VACCARO, 2017).

Portanto, como os stakeholders estdo em constante relacdo com a
organizacao, eles podem fornecer contribuicdes ou recursos importantes, desde que
seus interesses sejam satisfeitos. Neste sentido, analisar quem sao, quais séo 0s seus
interesses e como atuam é fundamental para as organizacdes contemporaneas
(MILES, 2015).

2.2 Anélise dos Stakeholders

A teoria dos stakeholders oferece uma reflexdo sobre as responsabilidades da
organizacdo e sobre sua funcdo e sua interagdo com a sociedade, além disso, ela
também aborda o ganho de vantagem atraves da atencdo dada aos stakeholders da
organizagdo (BRUGHA; VARVASOVSZKY, 2000). Freeman e Mcvea (2001)

destacam que ha& uma necessidade de a organizacdo conhecer quem Sao 0s
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stakeholders, identificar o seu grau de relevancia para a organizacdo, seus objetivos
e necessidades, além da capacidade de harmoniza-los para atingir objetivos

estratégicos.

Segundo Crocker (2007) as diferentes origens, perspectivas e objetivos dos
stakeholders, levam a um conjunto complexo de partes interessadas que ocupam
muitas posicdes diferentes. Cada stakeholder tem seus objetivos proprios e pode
apresentar interesses e demandas a partir de suas relacées e contribuicbes com a
organizacdo (SCHRODER; BANDEIRA-DE-MELLO, 2011).

A partir disso, foi desenvolvida a analise dos stakeholders, que serve como
meio operacional para identificar os stakeholders e utilizar essa informacéo de forma
estratégica. Segundo Freeman (1984), a andlise de stakeholders busca identificar
guem sao as partes interessadas e quais seus efeitos econdémicos, tecnoldgicos,
sociais, politicos e de gestdo sobre a organizacao, além de tentar identificar como os

stakeholders percebem os efeitos que exercem.

A analise dos stakeholders tem grande impacto no campo da estratégia, pois
auxilia na compreensdo do ambiente em que uma organizacao atua. A identificacao
dos stakeholders por si ndo leva a conclusées sobre o ambiente, mas permite
identificar algumas variaveis importantes sobre o ambiente da organizagéo e assim
ter uma melhor viséo geral (ARAUJO, 2008).

Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), a andlise dos stakeholders sugere que
0s gestores devem formular e implementar processos que satisfacam a todos os
grupos que tém uma participacdo no negdcio. Portanto um gerenciamento eficaz das
partes interessadas € um processo dificil e incerto (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS,
2010).

Para Freeman (1984) uma analise de stakeholders é composta por duas
etapas. A primeira etapa analisa as diferencas existentes entre os stakeholders de
uma maneira relativamente isolada. Ja a segunda etapa tenta integrar os requisitos

especificos dos stakeholders em um programa geral que serve a multiplos grupos.

s

Portanto, a analise de stakeholders € uma etapa do processo de gestao
estratégica que visa identificar e compreender as relacdes entre a corporacao e seus
stakeholders (FREEMAN, 1984).
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De acordo com Brugha e Varvasovszky (2000), o uso da analise de
stakeholders tem se tornado uma ferramenta popular entre gestores, pesquisadores
e politicos, além de ter ganhado reconhecimento sobre seu potencial nas estratégias
das organizacbes. Porém Mok, Shen e Yang (2015) afirmaram que instrucbes
ambiguas na priorizacdo dos stakeholders e habilidades de investigacéo insuficientes
sao dois grandes problemas encontrados pelos gestores de projeto na aplicacéo de
diretrizes de andlise de stakeholders.

Conhecer os stakeholders fornece elementos para que a organizacdo defina
estratégias mais eficazes de posicionamento e relacionamento. Para isso, é
necessario fazer uso de ferramentas e modelos que auxiliam no processo de
visualizacdo das caracteristicas dos stakeholders que tém impacto primordial no
sucesso ou fracasso da organizacao (LYRA; GOMES; JACOVINE, 2009).

Dessa forma existem algumas questdes com as quais as organizacOes
precisam se preocupar (FASSIN, 2009). Mas a principal davida que surge é: Quais
seriam as ferramentas que poderiam auxiliar na pratica a caracterizacdo dos

stakeholders?

Em resposta a essa pergunta, diversas propostas de classificacdo por
importancia dos stakeholders de uma organizacdo surgiram na literatura. Algumas

delas séo listadas abaixo em ordem cronoldgica:

e Freeman (1984): considera que existe uma quantidade maior de
stakeholders e ndo apenas os tradicionais stakeholders (clientes acionistas,
funcionérios, fornecedores e concorrentes). E sugere que inicialmente
sejam analisadas as diferencas existentes entre eles e posteriormente
tentar satisfazer os interesses considerando o poder de influéncia dos
stakeholders;

e Goodpaster (1991): sugeriu que existem dois tipos de stakeholders: o
estratégico e o moral. O stakeholder estratégico tem o poder de afetar a
organizacdo e deve ser gerido pela organizacdo a fim de atingir seus
objetivos. Ja o stakeholder moral é afetado pela organizacao e cabe a ela
estabelecer um relacionamento ético com eles;

e Savage et al. (1991): prop0s avaliar o potencial de cada stakeholder em
cooperar com a organizacao e o potencial de cada stakeholder em ameacar
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a organizacdo, sendo que estd pode-se prevenir definindo que atitude
assumir diante de cada um deles;

Clarkson (1995): para ele os stakeholders podem ser divididos em dois
grupos. Os primarios: séo individuos ou grupo que exercem influéncia direta
sobre a organizacéo, ou seja, aqueles que tém relagbes contratuais formais
ou oficiais com a organizacdo (clientes, fornecedores empregados,
acionistas, entre outros). E os secundarios: sao individuos ou grupos que
ndo estao diretamente ligados as atividades econémicas da organizacao,
porém podem exercer influéncia consideravel sobre ela ou podem afetar
seriamente suas operacdes, ou seja, individuos ou grupos que nao
possuem relacdo contratual (governos, comunidade local, imprensa, entre
outros);

Mitchell, Agle e Wood (1997): sugeriram o modelo chamado de Stakeholder
Salience, no qual definiram que € preciso classificar os stakeholders em
termos de poder, legitimidade e urgéncia. Este critério de diferenciagédo dos
grupos de stakeholders permite estabelecer prioridades e definir quais os
interesses que serdo atendidos;

Rowley (1997): criou um modelo baseado na Teoria das Redes Sociais, pelo
fato de que as organizacbes ndo respondem simplesmente a cada
stakeholder individualmente, mas sim a interacdo de mdultiplas influéncias
de todo um conjunto de stakeholders. O seu modelo sustenta-se em dois
fatores: densidade da rede e centralidade da organizacao focal;

Scholes e Clutterbuck (1998): construiram um modelo onde estabeleceram
trés fatores como meio de classificar os stakeholders: poder de influéncia,
impacto na organizacao e afinidade com os objetivos da organizacgéo;
Frooman (1999): propdés uma metodologia baseada nos recursos
necessarios para a organizacao, e estabeleceu uma matriz que relaciona o
poder e a dependéncia entre a organizacao e um determinado stakeholder;
Friedman e Miles (2002): apresentou um modelo que combina a teoria dos
stakeholders e a teoria realista da mudanca social. Essa tipologia aborda as
relacbes entre os stakeholders baseando-se em duas distingbes: se 0s
relacionamentos sdo compativeis ou incompativeis e se 0s relacionamentos

entre grupos sao necessarios ou contingentes;
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e Fassin (2009): sugeriu uma nova nomenclatura para diferenciar 0s
stakeholders. Para ele, existiam os atores reais, basicamente, 0s
stakeholders classicos, ou seja, aqueles que tém um interesse concreto,
como funcionarios, clientes, fornecedores. H& também aqueles
stakeholders que ndo tém um interesse direto na organizacdo, mas que
protegem os interesses das partes reais, muitas vezes, como procuradores
ou intermediarios (stakewatchers). Por fim, existe ainda um grupo que esta
ainda mais distante da organizacdo, ou seja, que ndo tém interesse na

organizacdo, mas tém influéncia e controle (stakekeepers).

Entre as propostas citadas, a mais popular e mais discutido na literatura para
identificacéo e classificacdo dos stakeholders tem sido o modelo de Mitchell, Agle e
Wood (1997), denominado de Stakeholder Salience(andlise de saliéncia de
stakeholders). Neste modelo, os autores explicam logicamente por que 0s gerentes
devem considerar certas classes de entidades como partes interessadas e como
priorizar alguns relacionamentos por interesse. Os autores organizam os stakeholders
de acordo com trés critérios: o poder de influenciar as partes interessadas da
organizacao, a legitimidade da relacédo stakeholders com a organizacéo e a urgéncia
dos interessados em acionar a organizacdo. Estes trés critérios podem ser
combinados e conduzir para os tipos de interessados 0s quais a organizagao tera ao
seu redor (CARVALHO, 2013).

Em complemento a andlise de saliéncia de stakeholders, Frooman (1999)
apresenta uma critica a este modelo, de acordo com o autor, 0 modelo ndo faz a
correta distincdo de importancia dos atributos de poder, legitimidade e urgéncia. Em
sua linha de raciocinio, ele sugere que o poder € o atributo mais importante, sendo
crucial quando existem interesses divergentes. Para Frooman e Murrell (2003) o que
determina a natura da relacéo entre os stakeholders e a organizacao é a dependéncia
de recursos. Portanto os stakeholders podem ser dependentes ou ndo dependentes
de uma organizacdo, e uma organizacdo também pode ser dependente ou nao do

stakeholder.

Portanto, pode-se dizer que os dois modelos sdo bem estruturados e uma
analise conjunta entre os modelos propostos Mitchell, Agle e Wood (1997) e por
Frooman (1999) pode ser de grande importancia para as organizac¢des, pois pode-se

identificar e classificar os stakeholders a partir do modelos de saliéncia e identificar as
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influéncias e estratégias dos stakeholders a partir do modelo de estratégia de

influéncia.
2.2.1 Modelo da Saliéncia de stakeholders (Mitchell, Agle e Wood)

Um dos modelos existentes para conduzir a analise e classificacdo dos
stakeholders € o0 modelo chamado de saliéncia de stakeholders de Mitchell, Agle e
Wood (1997), que sugerem que a interferéncia dos stakeholders em uma organizacao

se da por mediacao de trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia (KIVITS, 2011).

Os autores alegam que nenhuma teoria organizacional consegue
individualmente explicar como identificar os stakeholders e classificar sua importancia
para as organizacdes. Neste contexto, a saliéncia dos stakeholders é definida como o
grau em que o0s gestores dao prioridade as reivindicacbes ou demandas dos
stakeholders (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

O modelo de saliéncia de stakeholders apresenta varias vantagens sobre
outros modelos. De acordo com Currie, Seaton e Wesley (2009) este modelo permite
identificar influéncias especificas, oferece uma tipologia mais refinada do que os

modelos genéricos e é tanto normativo quanto descritivo.

Na figura 2, pode-se observar outras vantagens do modelo de saliéncia que

Martins e Fontes Filho (1999) ressaltaram em seus estudos:

Figura 2- Vantagens do Modelo de Saliéncia

- =Considera a organizacdo como uma resultante de
Politico interesses conflitantes e desiguais

*Permite a identificacdo de sfakeholders na medida
em gue se possa avaliar o quanio de poder,
legitimidade e urgéncia que certos atores tém em
determinado tempo e espaco

Operacionalizavel

- *Considera a resultante de interesses conflitantes
Dindmico como instavel, de acordo com as praticas dos
atores

Fonte: Adaptado de Martins e Fontes Filho (1999)
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O modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997) parte de trés principios para

estabelecer sua andlise:

e Os atributos dos stakeholders ndo sao fixos, eles podem variar de acordo

com as circunstancias;

e Os atributos dos stakeholders sado construidos socialmente, ndao sao

construidos de forma realista ou objetiva,

e A percepcado sobre os atributos dos stakeholders também pode variar de

acordo com as circunstancias.

O modelo da saliéncia de stakeholders apresenta a classificacdo dos

stakeholders de acordo com trés atributos de influéncia, sdo eles:

bY bY

Poder: Refere-se a posse ou a obtencdo de recursos coercitivos,
recursos utilitarios e/ou recursos simbdlicos, para impor sua vontade a
organizacado. Entretanto, este atributo € variavel, por isso que o poder é
transitorio, ou seja, ele pode ser adquirido, bem como perdido
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Segundo Grossi (2003) o poder
coercitivo esta relacionado com o uso dos recursos fisicos de forca,
violéncia ou restricao, ja o recurso utilitario € o poder baseado na troca
de recursos materiais ou financeiros, e por fim o poder simbdlico é o
poder com base em recursos simbolicos, como o prestigio e estima, e
em simbolos sociais, como a aceitacao.

Legitimidade: E uma percepcéo generalizada de que as acdes de uma
entidade sdo desejaveis ou apropriadas, de acordo com as normas,
valores, crencas e definicbes de uma sociedade (SUCHMAN, 1995).
Pode ser individual, organizacional ou social (MAINARDES; ALVES,;
RAPOSO, 2012). De acordo com Mitchell, Agle e Wood (1997), o
conceito de legitimidade é utilizado por véarios autores que incluem
abordagens de legitimidade por contratos, legitimidade moral e por
responsabilidade sobre danos aos stakeholders.

Urgéncia: Simboliza a necessidade por atencao imediata as demandas
ou interesses de um determinado stakeholder nas dimensbes de
sensibilidade temporal e de criticalidade. E por meio desse atributo que
0 modelo ganha dinamismo (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).
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Baseados nisso, Mitchell, Agle e Wood (1997) afirmaram que os trés atributos
mencionados, quando combinados, geram sete tipos de stakeholders como mostrado

na figura 3:

Figura 3 - Tipos de Stakeholders

Poder / Legitimidade
|' Adormecido Drominante Arbitrario
'. 'l
Dc;ﬁmtw-:-
Perigoso Dependents /

Reimvidicador
Urséncia ~ B

Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997)

Conforme pode-se observar na figura 3, o modelo de Mitchell, Agle e Wood
(1997) descreve os sete tipos de stakeholders, resultantes da combinacdo dos
atributos poder, legitimidade e urgéncia. Cada tipo de stakeholder € descrito no quadro
3:

Quadro 3 - Tipos de Stakeholders

Tem poder para impor sua vontade na
organizacdo, porém, ndo tem legitimidade ou
urgéncia latente e assim seu poder fica em
STAKEHOLDER desuso, tendo pouca ou henhuma interagéo com
ADORMECIDO a organizacdo. Como agédo sugerida, a
organizacdo deve monitorar seu potencial em
conseguir um segundo atributo e tornar-se mais
relevante no cenario pesquisado.
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STAKEHOLDER
ARBITRARIO

Tem legitimidade, mas nao tem poder de
influenciar a organizagédo, nem interesse direto
diante do empreendimento, o que diminui a
urgéncia atribuida a esta classe. A atencao que
deve ser dada a essa parte interessada diz
respeito a responsabilidade social corporativa,
pois tende a ser mais receptiva.

STAKEHOLDER
REIVINDICADOR

Quando o atributo mais importante na
administracdo do stakeholder for a urgéncia, ele
torna-se reivindicador. Sem poder e sem
legitimidade, normalmente ndo conseguem
realizar algo que va ao encontro dos interesses
diretos do empreendimento, porém deve ser
monitorado quanto ao potencial de mobilizacéo
ou articulacao para obter um segundo atributo.

STAKEHOLDER
DOMINANTE

Tem sua influéncia na organizacdo assegurada
pelo poder e pela legitimidade. A acao sugerida
para este ator € dar atencdo e manter uma
comunicacéo aberta com a organizacao.

STAKEHOLDER
PERIGOSO

Este ator tem poder e urgéncia, porém nao tem a
legitimidade. O que existe € um stakeholder
coercitivo e possivelmente violento para a
organizacao. Para este tipo de ator sugere-se um
monitoramento especifico de seus atos.

STAKEHOLDER
DEPENDENTE

Tem urgéncia e legitimidade, porém depende do
poder de um outro stakeholder para ver suas
reivindicagbes serem levadas em consideragéo.
Acdes ligadas a este ator devem ser informativas,
tornando-se conveniente a manutencdo de um
canal de diadlogo aberto.

STAKEHOLDER
DEFINITIVO

Quando tem poder, urgéncia e legitimidade. Este
stakeholder deve ter um monitoramento
especifico e um canal de dialogo aberto. Séo
atores essenciais para o desenvolvimento do
negacio.

Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997) e Carvalho (2013)
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A partir destes sete tipos de classificacdes, proposto no modelo de Mitchell,
Agle e Wood (1997) é possivel realizar uma analise dos stakeholders envolvidos na
organizacdo. Porém, esta analise deve basear-se nos itens que os autores colocam
como relevantes neste processo, ou seja, poder, legitimidade e urgéncia
(CARVALHO, 2013).

Outro modelo que contribuiu de forma satisfatéria para a andlise de
stakeholders € o modelo de estratégia de influéncia de stakeholders de Frooman
(1999), este € um modelo que tem sua aten¢éo voltada para os stakeholders.

2.2.2 Modelo de Estratégia de Influéncia de stakeholders (Frooman)

As pesquisas existentes sobre o comportamento das partes interessadas
também se concentram em identificar e descrever a variedade de maneiras pelas
quais as partes interessadas tentam influenciar as organizacbes ou moldar sua
relevancia (AALTONEN; JAAKKO; TUOMAS, 2008; FROOMAN, 1999; HENDRY,
2005).

No estudo de Frooman (1999), o autor busca responder duas perguntas
relacionadas as influéncias de estratégia dos stakeholders: Quais sdo os diferentes
tipos de estratégia de influéncia? O que determina a escolha da estratégia de

influéncia?

Em seus estudos, Frooman (1999) utliza os conceitos da teoria da
dependéncia de recursos e a teoria de cambio para gerar um conjunto de proposicées
sobre o comportamento dos stakeholders de acordo com sua dependéncia de
recursos da organizacdo e da dependéncia de recursos da organizacdo sobre os
stakeholders. O autor defende que o tipo de estratégia de influéncia dos stakeholders
sobre a organizacdo € uma funcao da relacéo de recursos entre as partes (XAVIER;
COSTA,; VIEIRA, 2011).

A dependéncia de recursos é o fator que determina a natureza de uma relacao
entre stakeholders e a organizagdo. Portanto, os stakeholders podem ser
dependentes ou n&do dependentes de uma organizag&o, e uma organizagao pode ser
dependente ou ndo dos stakeholders (FROOMAN; MURRELL, 2003).
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Em sua analise teorica, Frooman (1999) identifica quatro tipos de estratégias
de influéncia das partes interessadas que se baseiam na natureza das relacdes de
recursos entre os stakeholders e a organizagcéo, como pode-se observar na figura 4:

Figura 4 - Estratégias de Influéncia

O stakeholder é dependente da empresa?

Nao Sim
B e Nio Indireta/Retenc¢do Indireta / uso
‘ d‘:’p:'g::::o Baixa interdependéncia Poder da firma
stakeholder? ST Direta / Reten¢do Direta / uso
Poder do stakeholder | Alta interdependéncia

Fonte: Frooman (1999)

Como pode-se observar, através da relacdo de dependéncia de recursos entre
o stakeholder e a organizacdo, € possivel determinar que tipo de estratégia de

influéncia cada stakeholder tera para defender seus interesses.

Quando o foco é a dependéncia do stakeholder em relacdo aos recursos da
organizagdo, o modelo defende que os stakeholders se utilizem de estratégias de
manipulacdo para mudar o comportamento da organizacdo (FROOMAN, 1999).
Dessa forma, define-se as estratégias de retencao (stakeholder ndo é dependente de
recursos da organizacdo) como aguelas em que a parte interessada deixa de fornecer
um recurso a uma organizacdo com a intencdo de fazer a organizacdo mudar um
determinado comportamento, portanto o stakeholder busca através da coercao
influenciar a organizacdo. Ja as estratégias de uso (stakeholder € dependente de
recursos da organizacao), sao estratégias nas quais o stakeholder continua a fornecer
um recurso, mas com restricbes ligadas a ele, o stakeholder busca através da
cooperacao influenciar a organizacdo (AALTONEN; KUJALA, 2010; XAVIER; COSTA;
VIEIRA, 2011).

Quando o foco € a dependéncia da organizacdo em relacdo aos recursos do
stakeholder, o0 modelo defende que os stakeholders se utilizem de estratégias de
abordagem para mudar o comportamento da organizacdo (FROOMAN, 1999). Dessa
forma, as partes interessadas podem empregar estratégias diretas (a organizacéo é
dependente de recursos do stakeholder), onde é o préprio stakeholder quem busca

influenciar a organizacédo, ou estratégias indiretas (a organizacédo nao € dependente
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de recursos do stakeholder), onde o stakeholder utiliza um aliado para influenciar a
organizacdo (AALTONEN; KUJALA, 2010; XAVIER; COSTA; VIEIRA, 2011).

2.3 O modelo da Triplice Hélice

O modelo Triplice Hélice esta diretamente ligado a andlise de stakeholders na
area inovacao tecnologica e do desenvolvimento econdmico, pois quando ha uma
forte interagc&o entre as esferas da Triplice Hélice (Universidade, Industria e Governo),
que nesta area sdo os stakeholders, consegue-se alcancar resultados positivos no

processo de inovacgao.

A Triplice Hélice, abordagem desenvolvida por Loet Leydesdorff e Henry
Etzkowitz na década de 1990, surge como modelo que pode impulsionar a inovacao,
ou seja, como um fator critico de sucesso para a ampliacdo da competitividade
empresarial. A competividade € baseada no conhecimento, ja a ciéncia e a tecnologia
sdo fatores béasicos para a geracdo deste. A inovacdo depende, portanto, do
conhecimento tecnoldgico (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000).

As esferas da Triplice Hélice podem atuar como agentes da mudanca de
paradigma onde a inovacao torna-se fundamental para o desenvolvimento de um pais.
Isso evidencia o fato de que a inovacdo esta diretamente relacionada a
competitividade e desenvolvimento de paises, ao sucesso e crescimento de
empresas, e ao estimulo do empreendedorismo e oferta de novos produtos e
servicos (CANTU’, 2010; ETZKOWITZ; DZISAH, 2008; LEYDESDORFF; MEYER,
2006).

O modelo de interagdo Universidade - Empresa - Governo passou por
evolugbes ao longo do tempo, motivadas por ideias incrementais. Além disso, as
interacdes entre esses atores também estdo em constante evolucao, exigindo, assim,

novas formas de representacdo geométrica do processo (GOMES; PEREIRA, 2015).

As fases de evolugcédo da Triplice Hélice apresentam-se em trés modelos: o
modelo estatico, no qual o governo engloba a academia (universidade) e a industria,
direcionando as relagOes entre esses atores; o modelo laissez - faire, no qual se
observa uma separacdo das trés esferas e linhas pontilhadas representando as
relacdes entre os atores, atenuando, dessa forma, o papel do governo (ETZKOWITZ
et al., 2000); e o modelo da Triplice Hélice caracterizado pelas relacdes entre o
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Governo, a Universidade e a Empresa no qual descreve e apresenta como pode ser
criado um ambiente propicio para a inovacao, tornando a geracdo e a difusdo do

conhecimento inerente para o desenvolvimento da sociedade (CLOSS et al., 2012).

Através da figura 5 é possivel visualizar os dois modelos anteriores e o modelo
da Triplice Hélice, no qual coloca as esferas sobrepostas, gerando interse¢des entre
elas e mostrando que pode haver certa atuacdo de um ator na area do outro,

estabelecendo condi¢cbes de uma relacdo verdadeiramente produtiva.

Figura 5 - Evolugao da Triplice Hélice

Estado ; \
| Governo / Redes trilaterals e

‘ organizagdes hibridas

\ | ./ \ \ = Sy
/ [ Inddstria ) «—»Academia | _;_r,.»%“ = A B

e - — {Estado |

Modelo estatico Modelo laissez-faire Modelo hélice triplice

Fonte: Gomes e Pereira (2015)

Portanto o atual modelo da Triplice Hélice propbe que as
Universidades preparem profissionais para promoverem a inovagdo € o0
desenvolvimento. Por sua vez, os Governos devem contribuir com a criacao,
aperfeicoamento e consolidacdo de politicas publicas, com mecanismos de fomento
a essas acles. Ja as empresas integram o esquema, com base na responsabilidade

social, como parceiras dos dois outros atores, conforme mostra a figura 6:
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Figura 6 - Tripla Hélice

Financiamento
Pdablico

Impostos

Governo

b

Universidade

Recursos Recursos

Recursos

Fonte: adaptado de Leydesdorff e Etzkowitz (1998)

Etzkowitz e Leydesdorff (2000) afirmam que a interagdo entre universidade,
inddstria e governo € um mecanismo essencial a inovacdo e ao crescimento em
economias baseadas no conhecimento, pois este modelo permite, através das

interacdes entre esses atores, a ampliacdo do desenvolvimento regional.

Para Stal e Fujino (2005), o modelo da Triplice Hélice trata-se de um modelo
espiral de inovacdo que leva em consideracdo as multiplas rela¢des reciprocas em
diferentes estagios do processo de geracdo e dispersdo do conhecimento. Cada

Hélice € uma esfera institucional independente, mas trabalha em cooperacédo e

interdependéncia com as demais esferas, através de fluxos de conhecimento

Essa ampliacdo dos processos de cooperacdo e interdependéncia estaria
tronando mais eficiente a relacdo Governo - Universidade - Empresa, fruto do
estabelecimento de uma nova relacao entre a universidade e seu entorno que estaria
levando a universidade a incorporar as fun¢des de desenvolvimento econémico as
suas ja classicas atividades de ensino e pesquisa consequentemente redefinindo suas
estruturas e funcgdes (ETZKOWITZ, 2003). Ou seja, as universidades buscam uma
nova definicdo de seu papel na sociedade e as empresas novas alternativas de

competitividade para garantir sua permanéncia no mercado (BERNI et al., 2015).

Portanto, a Triplice Hélice identifica as pessoas, as relacbes, o arranjo
institucional e os mecanismos dindmicos que séo fundamentais para a inovagéo e o

empreendedorismo. Este modelo assegura que a estrutura teérica da inovacao que
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originou-se na industria, € fortalecida pela inclusédo do papel do governo, que a leva
um passo adiante, e conecta inovagdo e empreendedorismo a universidade como
fonte fundamental do novo. Uma esfera institucional que em geracfes passadas teria
sido vista apenas como uma contribuinte indireta para o crescimento econdmico, a
universidade hoje desempenha um papel direto na inovagéo e no empreendedorismo.
Universidade, indUstria e governo interagem para criar recursos de inovagao por meio

de organizacdes hibridas existentes ou recém - criadas (ETZKOWITZ et al., 2017).

Esse modelo de Triplice Hélice vem evoluindo ao longo dos anos e atuamente
ja existe o Modelo Penta Helix, que € a conexdo entre cinco elementos, que consiste,
nas empresas, autoridades publicas, sociedade civil, setor do conhecimento e capital
(e financas), cada um se coordenando bens entre si. O modelo é muito Gtil para
gerenciar a complexidade baseada em atores. Em primeiro lugar, ajuda a analisar um
conjunto de partes interessadas; aqueles que podem estar ativamente envolvidos no
projeto (atores) e outros que estdo envolvidos devido a natureza do projeto (grupos
de interesse), como autoridades publicas ou vizinhos. Em segundo lugar, como este
modelo lida com amostras de partes interessadas, ndo € necessario nomear as partes
interessadas, mas sim explorar o tipo de partes interessadas relevantes (AMRIAL;

MUHAMAD; ADRIAN, 2017).
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3 METODOLOGIA

Neste topico serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que guiam
a pesquisa. Primeiramente, sera apresentada uma revisao bibliométrica para fornecer
indicadores Uteis de produtividade cientifica sobre o assunto. Em seguida, sera
apresentado o tipo tedrico de pesquisa e 0 objeto deste estudo. E por fim, sédo
explicitadas as técnicas que foram utilizadas para a coleta de dados e o tratamento

do material levantado ao longo da investigacéao.
3.1 Bibliometria

As pesquisas bibliométricas buscam mapear e avaliar toda a literatura através
do fluxo de informacgé&o e a relacdo entre grupos, e desta forma identificar padrdes e
tendéncias em uma area e as pesquisas mais centrais e sua contribuicdo para o corpo
de conhecimento cientifico (BORNER; SANYAL; VESPIGNAN, 2007). As revisoes
estruturadas da literatura sao tipicamente realizadas através de buscas com palavras-
chave apropriadas na literatura (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012).

Dessa forma, a bibliometria fornece métricas estatisticas relacionadas ao
estudo dos processos quantitativos da producéo, disseminacgao e uso da informacgao
e designa também processos e mecanismos avancados de busca on-line e técnicas
de recuperacao da informacédo (BUFREM; PRATES, 2006).

Segundo Biolchini (2005), a reviséo bibliografica sistematica € uma abordagem
de pesquisa que possui etapas bem definidas, planejadas de acordo com protocolo e
objetivos previamente estabelecidos. Portanto, para o desenvolvimento dessa
bibliometria, foi escolhido o procedimento de revisdo de literatura sistematica

adaptado da metodologia utilizada por Iritani et al. (2015).

O levantamento das informacdes foi realizado em junho de 2017, utilizando a
base dados Scopus, uma vez que sao bases abrangentes e indexadas, que admitem

a exportacao de informacdes indispensaveis para a analise bibliométrica.

Para isso empregou-se a seguinte pesquisa: TITLE-ABS-KEY (Stakeholder
Analysis) AND TITLE-ABS-KEY (Method) OR TITLE-ABS-KEY (Stakeholder Analysis)
AND TITLE-ABS-KEY (MODEL). Esta busca resultou em uma amostra total de 397

publicacdes de distintas areas tematicas que compreende a busca realizada com os
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trés termos citados acima. Foi aplicado um filtro para selecionar apenas artigos das
subareas Ciéncia da Computacdo (Computer Science), Negocios, Gestdo e
Contabilidade (Business, Management and Accountig) e Engenharia (Enginnering),
principais campos de pesquisa desta tematica. Portanto, apds a aplicacdo dessa
filtragem a amostra foi restringida a 184 publicagBes. Posteriormente a definicdo da
amostra, extrairam-se os dados disponibilizados na base de dados Scopus como:

autores, titulo, palavras-chave, periédico, ano e nimero de citacdes.

A primeira analise de publica¢des foi a de periddicos por ano, a qual permitiu
identificar os peridédicos com maior numero de publicacbes, bem como a tendéncia
das publicacdes ao longo dos anos. Em seguida verificaram-se 0s paises que mais
se destacam em termos de producdo cientifica na area de métodos e modelos de
analise de stakeholders. Da mesma forma, foram levantados os peridédicos e
Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT’s) que mais publicaram a respeito do campo
de estudo. Também foram analisados os tipos de publicacdes e as areas onde esse
tema foi publicado. Por fim, foram identificadas, através das palavras-chaves, as
principais abordagens referentes a esta tematica.

3.1.1 Andlises de publicacdes

O grafico 1 apresenta a evolucédo do numero de publicacdes ao longo dos anos
de acordo com a base de dados Scopus. Percebe-se que, ao verificar a distribuicdo
das 184 publicacdes ao longo das ultimas trés décadas, o periodo expressivo da
producdo cientifica esta compreendido a partir de 2004, sendo que o principal

crescimento ocorreu a partir de 2008 até a atualidade.



Grafico 1 - Publicacdo anual de artigos na base Scopus
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Fonte: Dados da Pesquisa

Com os documentos obtidos foi possivel realizar uma anélise de frequéncia
com relagéo aos autores, verificando quantos artigos foram publicados por cada autor.
Ao todo, 159 autores foram identificados na pesquisa, deste quantitativo os dez

autores que mais publicaram estéo apresentados no grafico 2.

Grafico 2 - 10 autores mais relevantes e numeros de documentos publicados

Loureiro, G.
Lim, S.L.
Gulliver, S.
Crawley, E.F.
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Guertler, M.R.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se a partir do grafico 2 que o pesquisador brasileiro Geilson Loureiro
integrante do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais de Sdo Jose dos Campos -
Brasil e Sooling Lim membro da Universidade de Engenharia e Computacdo de
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Bournemouth - Reino Unido s&o os pesquisadores com mais publicacdes relacionadas
a métodos de analise de stakeholders, cada um possui 4 publicacdes confirmando a
relevancia destes autores, mas devido a pequena quantidade de publicacbes, pode-

se dizer que ainda néo existe um especialista dessa area.

Na Tabela 1, observa-se que 0s paises ou regides que mais se destacam em
termos de producédo cientifica nas areas de métodos de analise de stakeholders:
Reino Unido, Estados Unidos, Australia, China, Holanda, Canad4, Alemanha, Brasil,
Hong Kong, Italia. Juntos, esses paises concentram 81% da producéo cientifica.

Tabela 1 - Os 10 paises mais relevantes na base Scopus

Pais Numero de
Publicacbes
Reino Unido 36
Estados Unidos 34
Australia 16
China 15
Holanda 15
Canada 9
Alemanha 8
Brasil 7
Hong Kong 5
Italia S

Fonte: Dados da Pesquisa



45

A Tabela 2 mostra a relacdo anual de publicagbes por periddico, cujos artigos
foram classificados em ordem decrescente de publicagdo. Merecem destaque 0s
periddicos: International Journal of Project Management, Corporate Communications,
European Journal of Marketing, Journal of Systems And Information Technology.

Tabela 2 - Os 10 periddicos mais relevantes

Periddico Nt’JnTero de
Publicagcbes
International Journal Of Project Management 5
Corporate Communications 3
European Journal Of Marketing 3
Journal Of Systems And Information Technology 3
Acta Astronautica 2
European Journal Of Innovation Management 2
Facilities 2
Health Policy And Technology 2
International Journal Of Event And Festival Management 2
Journal Of Accounting Organizational Change 2

Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com a base de dados Scopus os trés periddicos de maior relevancia
abrangem publicagcbes com foco na area de Negécios, Gestdo e Contabilidade

(estratégia de gestao).



46

As palavras-chave mais utilizadas nos artigos de analise de stakeholders estdo

relacionadas a: controle de estoque, controle da produc¢do e simulagdo computacional

(quadro 4):
Quadro 4 - Palavras chaves dos métodos de andlise de stakeholders
Palavras- L
Definicao
Chaves

A analise de stakeholders € uma abordagem que ajuda a

. organizacdo na compreensdo do ambiente em que ela atua,
Andlise  de

aumentando a capacidade da mesma em antecipar
Stakeholders

oportunidades e problemas e desta forma obter um maior
sucesso (JEPSEN; ESKEROD, 2009).

A tomada de decisdo é um processo responsavel pela escolha

da melhor solucdo para um problema ou oportunidade. O
Tomada de | crescente interesse da pesquisa na andlise das partes
deciséo interessadas esta relacionada ao fato de que elas podem e
devem influenciar a tomada de decisbes de organizacdes
(YANG, 2014).

Stakeholders sédo quaisquer grupos ou individuos cruciais para
a sobrevivéncia organizacional (MOK; SHEN; YANG, 2015).

Stakeholders

Fonte: Dados da Pesquisa

Dessa forma, o levantamento do estado da arte sobre a analise de stakeholders
através dessa bibliometria, permite identificar as areas e linhas de estudo mais
relevantes, os periodicos e trabalhos mais citados e os autores renomados da area o
que ajudou a nortear este trabalho e a definir os modelos de andlises que foram

utilizados.
3.2 Escolha dos Modelos de analise de stakeholders

Conforme mostrou a pesquisa bibliométrica, autores nacionais e internacionais
pesquisam sobre o uso da andlise de stakeholders em organizacdes para melhor
entendimento do funcionamento das mesmas e para melhor gestéo. Portanto existem
diversas técnicas diferentes para analise, mas dois dos modelos mais utilizados

atualmente e mais discutido na literatura sdo o modelo de Mitchell, Agle e Wood
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(1997), denominado de Stakeholder Salience (analise de saliéncia de stakeholders) e
0 modelo de Frooman (1999), denominado Modelo de Estratégia de Influéncia de
stakeholders.

Varios outros autores utilizaram o modelo Mitchell, Agle e Wood (1997) em seus
trabalhos e obtiveram sucesso, e mais especial em relacao ao tipo de abordagem. Em
relacdo a abordagem de poder do modelo de saliéncia, autores como De lopez (2001)
e Achterkamp e Vos (2007) ja provaram a eficiéncia deste atributo do modelo na
analise de parceiros. Em relacéo a legitimidade autores como Parent e Deephouse
(2007), Van Huijstee e Glasbergen (2008) e Laplume, Sonpar e Litz, (2008) ja
pesquisaram esse atributo. E por fim, Jones (1991) e Jonker e Foster (2002) ja

dissertaram sobre a importancia da analise do atributo urgéncia.

Portanto, conforme afirma Xavier, Costa e Vieira (2011) em seu trabalho, o
modelo da saliéncia permite ndo s6 caracterizar, como também identificar quem séo
os stakeholders, uma vez que, segundo o modelo, s6 é considerado stakeholder

aguele que possuir ao menos um dos trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia).

Autores como Frooman e Murrell (2003) baseados no Modelo de Estratégia de
Influéncia de stakeholders afirmam que os stakeholders podem ser dependentes ou
nao dependentes de uma organizacdo, e uma organizacado pode ser dependente ou
nao dos stakeholders e, portanto o estudo dessa relacdo de dependéncia de recursos

€ essencial para o desenvolvimento da organizagao.

Ja Hendry (2005) comenta que as partes interessadas usam estratégias ou
taticas versateis para influenciar a tomada de decisdes de uma organizacdo ou de um
projeto. Portanto torna-se indispensavel essa andlise de dependéncia, pois sabe-se

gue € dada pouca atencao as estratégias das partes interessadas.

Como pode ser visto, ambos modelos ja foram utilizados por diversos autores
e sdo considerados modelos que produzem resultados confiveis e satisfatérios.
3.3 Tipo de Pesquisa

Ao longo deste trabalho, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa de
abordagem descritiva, através de um estudo de caso.

Para Minayo (2012), o objetivo de uma pesquisa com abordagem qualitativa é

permitir a compreensdo dos processos e dos resultados, considerando-0s como um
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complexo integrado por ideias. Segundo Falcao e Zouain (2005), a pesquisa
qualitativa atribui importancia fundamental aos depoimentos dos atores envolvidos,
aos discursos e aos significados transmitidos por eles. Nesse sentido, esse tipo de
pesquisa preza pela descricdo detalhada dos fenbmenos e dos elementos que o

envolvem.

De acordo com Minayo (2006), as pesquisas qualitativas trabalham com
significados, motivacdes, valores e crencas, e estes ndo podem ser simplesmente
reduzidos as questdes quantitativas, pois estas pesquisas respondem a no¢des muito
particulares. A palavra qualitativa sugere uma énfase sobre as qualidades das
entidades e sobre os processos que nao podem ser examinados ou medidos
experimentalmente em termos de quantidade, volume, intensidade ou frequéncia
(DENZIN; LINCOLN, 2006).

Godoy (2010) indica alguns pontos importantes para ter uma boa pesquisa
qualitativa, sdo eles: credibilidade, apresentar resultados dignos de confianga;
transferibilidade, realizar uma descricdo densa do fenbmeno que permita ao leitor
imaginar o estudo em outro contexto; confianga, em relacéo ao processo desenvolvido
pelo pesquisador; confiabilidade dos resultados, envolve avaliar se os resultados
estdo coerentes com os dados coletados; explicitagdo cuidadosa da metodologia,
detalhando minuciosamente como a pesquisa foi realizada e, por fim, relevancia das

guestdes de pesquisa.

Na perspectiva qualitativa a fonte de dados é o ambiente e o pesquisador é o
principal instrumento para coleta desses dados, sendo que os dados coletados séao
predominantemente descritivos (CRESWELL, 2010).

Portanto, esta pesquisa tem objetivo descritivo, pelo fato de descrever ou definir
determinado fenbmeno, em que o pesquisador observa, registra, analisa, classifica e
interpreta os fatos. Esse tipo de pesquisa pretende descrever os fatos e fenémenos
de uma determinada realidade. Esse trabalho se enquadra neste tipo de pesquisa,
pois ird tentar entender e as relacdes entre os stakeholders e o PTNF, descrevendo a
relacdo e a influéncia de ambos (MALHOTRA, 2006).

Por fim, esta pesquisa também se classifica como sendo um estudo de caso do
PTNF, pois de acordo com Yin (2015), o estudo de caso € uma investigacao empirica

gue verifica um fendmeno contemporaneo, em seu contexto na pratica. Este tipo de
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procedimento de pesquisa visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando

descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico (GIL, 2008).
3.4 Objeto de Estudo

Os pargues tecnolégicos sdo organizacdes contemporaneas. As primeiras
experiéncias concretas que reportam a esta tematica, embora com ocorréncia de
forma isolada, sédo da década de 40, nos Estados Unidos (NOCE, 2002). Ja de acordo
com Penteado et al. (2013), no Brasil o tema deu inicio com a implantacdo do
Programa do CNPqg, em 1984, para apoiar 0s primeiros projetos de parques
tecnologicos que consequentemente deram origem as primeiras incubadoras de

empresas.

Segundo Lai e Shyu (2005), parques tecnolégicos fornecem uma importante
rede de recursos para as novas empresas de base tecnolégica, caracterizam-se como
empreendimentos, espontaneos ou planejados, em &rea publica ou privada,
destinados a instalacdo de grandes empresas e, também, preparados para as médias

e pequenas empresas inseridas nas incubadoras (BALDONI; FURTADO, 2014).

Para Penteado et al. (2013), os parques tecnoldgicos sdo instrumentos
relevantes para o desenvolvimento econdmico, social e tecnolégico de um pais ou
regido. Seu principal objetivo € fomentar as economias baseadas no conhecimento
por meio do compartilhamento da pesquisa cientifica e tecnoldgica, dos negdcios, das
empresas e das organizacdes governamentais em um espaco fisico, dando suporte
as relacfes entre esses agentes (COLLARINO; TORKOMIAN, 2015).

De acordo com Vedovello, Judice e Maculan (2006) os pargue tecnoldgicos
constituem-se de lugares compostos por infraestrutura fisica e organizacional que
promovem a ciéncia, a tecnologia e a inovacao. Alguns parceiros deste processo sao:
instituicdes de ensino (laboratérios e centro de pesquisas), empresas, incubadora de

negocios, instituicdes financiadoras e autoridades locais e governamentais.

Portanto, o objeto desse estudo foi o0 Parque Tecnoldgico do Norte Fluminense.
O PTNF é uma unido de 6rgados publicos, universidades e empresas de base
tecnologica com o objetivo de criar um ambiente favoravel a inovagao tecnolégica no

Norte Fluminense.
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Seu intuito é de incentivar novas tecnologias, diversificacdo da industria local,
geracdo de empregos e oportunidades de negdécios além do desenvolvimento
sustentavel da regido. E importante salientar também, que o PTNF ir& inserir Campos

dos Goytacazes e a regido Norte Fluminense entre os locais de investimento do pais.

Na figura 7 é possivel observar o logotipo dessa nova organizacao que esta se

desenvolvendo na regido Norte Fluminense:

Figura 7 - Logotipo PTNF

s PARQUE TECNOLOGICO

—— DO NORTE FLUMINENSE

Fonte: PTNF (2017)

O PTNF foi constituido através de assembleia no dia 28 de abril de 2016 e
possui como missédo: fortalecer o empreendedorismo e a inovacdo nas areas de
Energia, Engenharias, Tecnologia da Informacdo e Agronegdcios, por meio da
articulacdo entre Governo, Universidades e Empresas visando o desenvolvimento

econdmico e social da regidao Norte Fluminense.

Juntamente a isso, a visdo do PTNF € ser referéncia na promocéo da inovagao
e diversificagcdo econémica do Norte Fluminense por meio de a¢fes coletivas entre as

instituicdes parceiras até 2030.

Alguns dos valores que o PTNF tenta preservar € a acdo coletiva de seus
atores, o empreendedorismo e o desenvolvimento s6cio econdmico da regido Norte

Fluminense, além da sustentabilidade e da inovacéao.

Muitas instituicBes estdo comprometidas legalmente com a implementacao do
Parque Tecnolégico do Norte Fluminense. Os atuais stakeholders legais do Parque
sao (figura 8): Instituto Federal Fluminense (IFFluminense), Federacao das Industrias
do Estado do Rio de janeiro (FIRJAN), Fundacdo de Apoio a Escola Técnica
(FAETEC), Fundacgéo de Apoio a Educacao, Pesquisa, Desenvolvimento, Cientifico,
Tecnologico Fluminense (Fundacao Pro-IFFluminense), Instituto Superior de Ensino
Centro Educacional Nossa Senhora Auxiliadora (ISECENSA), Universidade Candido
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Mendes (UCAM), Universidade Estadual do Norte Fluminense - Darcy Ribeiro (UENF),
Céamara Municipal de Campos dos Goytacazes (CMCG), Incubadora de Empresas
TEC - CAMPOS, Universidade Federal Fluminense (UFF), Faculdade de Medicina de
Campos (FMC), Sociedade Universitaria Redentor, Associacdo Comercial e Industrial
de Campos dos Goytacazes (ACIC).

Figura 8 - Atuais stakeholders legais do PTNF

Fonte: Prépria

A escolha dessa organizacao se deu pelo fato de que existem muitas lacunas
a serem preenchidas a respeito das expectativas e influéncias dos stakeholders em
relacdo a implementacdo desse tipo de organizacdo com ja foi dito anteriormente.
Outra motivacéo para a escolha da organizacéo esta relacionada a necessidade de
saber como se d& a atuagéo desses stakeholders e como 0s mesmos podem contribuir
nesse projeto que ird colaborar para o desenvolvimento de toda a regido Norte

Fluminense.
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3.5 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas

guiadas por roteiros que foram criados previamente e por pesquisa documental.

A pesquisa documental é uma técnica valiosa, seja desvendando aspectos
novos de um tema ou problema, seja complementando as informacdes obtidas por
outras técnicas. Outra vantagem € que a analise permite a obtencédo de dados mesmo

guando se tem dificuldade de acesso ao sujeito da investigacdo (LUDKE, 1986).

Os propdsitos da andlise documental sdo o armazenamento sob uma forma
variavel e a facilitacdo do acesso ao observador, para que este possa obter o maximo
de informacdo com o maximo de pertinéncia. Porém, este tipo de técnica destaca-se,
nao porque responde definitivamente a um problema, mas por possibilitar uma melhor
visdo do mesmo ou o estabelecimento de hipéteses que podem ser verificadas por
outros meios (BARDIN, 2010). Portando ela foi essencial na complementaridade deste
estudo de caso.

Além disso, foi escolhida a entrevista semiestruturada porque esta focalizada
em um assunto sobre o qual foi confeccionado um roteiro com as perguntas principais,
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a
entrevista. Esse tipo de entrevista pode fazer emergir informagdes de forma mais livre
e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacdo de alternativas
(MANZINI, 1991). Segundo Godoy (2010) este é um dos métodos mais utilizados na

pesquisa qualitativa.

Ja para Demo (1995) a entrevista semiestruturada é uma atividade cientifica
que permite ao pesquisador descobrir a realidade. Em complemento a isso, Minayo
(1996) comenta que este tipo de entrevista permite a aproximacéao dos fatos ocorridos
na realidade da teoria existente sobre o assunto analisado, a partir da combinacéao

entre ambos.

As entrevistas foram aplicadas com questdes abertas e que contemplaram os
modelos de Mitchell, Agle e Wood (1997) e de Frooman (1999), pois segundo Minayo
(1993), esse tipo de questdo é empregado quando o pesquisador deseja obter o maior
namero possivel de informacbes sobre determinado tema, segundo a visdo do

entrevistado, e também para obter um maior detalhamento do assunto em questao.
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O modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997) foi aplicado para classificacdo dos

stakeholders de acordo com trés atributos de influéncia que conduziram a pesquisa:

Poder: E a habilidade daqueles que possuem poder para fazer acontecer os
resultados que desejam, ou seja, o poder do stakeholder de influenciar o
PTNF;

Legitimidade: E uma percepcdo generalizada ou uma suposicdo de que as
acOes de uma entidade sdo desejadas, proprias ou apropriadas dentro de
algum sistema de normas, valores, crencas e definicbes socialmente
definidas, ou seja, conformidade de relacionamento entre o stakeholder e o
PTNF;

Urgéncia: E como algo que dirige as ac¢ées e que é imperativo. Ou seja, é 0
grau em que a reivindicagédo de um stakeholder demanda atencéao imediata

por parte do PTNF.

Para esta classificacdo de stakeholders, Xavier (2010) sugere que cada um

deles seja avaliado segundo cada atributo inicialmente. Para isto, Mitchell, Agle e

Wood (1997) estruturaram os atributos de poder, legitimidade e urgéncia dividindo-os

em fatores que os caracterizam. O modelo auxilia na avaliacdo de cada um dos

vetores de influéncia de forma individual para entdo caracterizar o stakeholder no

plano geral.

Para analisar o poder dos stakeholders sobre uma organizacéo pode-se buscar

identificar o tipo de poder que cada um tem, sao eles:

Poder Coercitivo: poder adquirido por meio da aplicacao de recursos fisicos
(pessoas, laboratérios, equipamentos...);

Poder Utilitario: poder adquirido por meio de aplicacao de recursos materiais
(dinheiro, investimentos...);

Poder Simbolico: poder adquirido por meio de recursos simbodlicos

(influéncia politica, prestigio, divulgacdo da organizacao...).

Para avaliacdo do grau de legitimidade das acdes dos stakeholders pode-se

buscar identificar a perspectivas de legitimidade de cada um, séo elas:

Legitimidade Legal: stakeholders no qual o PTNF possui obrigacdes legais
para atender as suas necessidades (através de contratos e ou normas

legais);
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e Legitimidade Moral: stakeholders no qual o PTNF possui obrigacdes morais
para atender as suas necessidades (relacionamentos de confianca,

responsabilidade sobre possiveis danos ao stakeholder).

Para a avaliagao da urgéncia, pode-se identificar o clamor por atencao imediata
que cada ator identificado tem em relacdo as suas expectativas e demandas, sao eles:

e Sensibilidade Temporal: o PTNF ndo aceita atraso do stakeholder para os
processos que dependem do mesmo;
e Criticalidade: o stakeholder ndo aceita atrasos, pois isto implicaria em

prejuizo ou dano.

Por meio disso, foi possivel identificar, classificar e determinar o potencial de
influéncia dos stakeholders do PTNF de acordo com o que foi apresentado na Figura
3.

Como dito anteriormente, neste trabalho também foi aplicado o modelo de
Frooman (1999), no qual buscou responder duas perguntas basicas:

e O stakeholder é dependente de recursos da organizacdo?

e A organizacdo é dependente de recursos do stakeholder?

Através das resultantes de dependéncia de recursos entre o stakeholder e a
organizacdo, foi possivel identificar qual dos quatro tipos de estratégias de influéncia
das partes interessadas possui cada stakeholder do PTNF, conforme apresentado na

Figura 4.
3.6 Andlise dos dados

Apbs a obtencao dos dados, foi preciso utilizar uma forma de apresentacéo que

permitiu extrair a informacg&o necessaria para atender aos objetivos especificos.

Portanto foi utilizada a técnica de analise de contetudo, que € um conjunto de
instrumentos metodoldgicos cada vez mais utilizado e se aplica a todos os tipos de
discurso. Trata-se de um método empirico que depende do tipo de fala a que se dedica
e ao tipo de interpretacéo que se pretende com os objetivos. Este tipo de analise busca

a superacao da incerteza e o enriquecimento da leitura (BARDIN, 2010).

Segundo Richardson (1999) a andlise do conteldo tenta descrever o texto

segundo a sua forma, ou seja, os simbolos empregados, palavras, temas, expressoes,
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frases. E desta forma tenta verificar as tendéncias dos textos e a adequacdo do
conteudo. Portanto a analise de conteudo foi aplicada sobre os relatos das entrevistas
deste trabalho, com o objetivo de realizar uma pericia apurada em relacdo aos dados.
Toda a analise de dados seguiu os modelos de Mitchell, Agle e Wood (1997) e de
Frooman (1999).

Por fim, com os dados obtidos e analisados foi possivel caracterizar e classificar
0s principais stakeholders envolvidos no processo de implementacdo do Parque

Tecnologico do Norte Fluminense.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Uma vez realizadas as entrevistas e o levantamento de dados pertinentes a
pesquisa, foi possivel iniciar a analise dos dados e informacdes obtidas. Conforme
proposto por (YIN, 2015), foi utilizada uma estratégica de analise baseada nas

proposigdes teoricas do estudo.

Os resultados apresentados neste tdpico buscam traduzir a interpretacdo do
pesquisador, construida a partir da analise das respostas obtidas pela aplicacdo de
guestionarios junto aos membros do Parque Tecnologico do Norte Fluminense e na
andlise de artigos relacionado ao assunto. As informacdes foram trabalhadas de forma
a apresentar reflexdes que venham a contribuir na producdo de conhecimento sobre
os stakeholders do PTNF.

Portanto, o tépico foi organizado de forma a responder ao objetivo geral e aos
objetivos especificos, focando essencialmente nas varidveis de pesquisa que

fundamentaram os questionarios.
4.1 Caracterizacédo dos individuos participantes da pesquisa

Para a realizacdo deste estudo foi feita uma selecdo de membros chave do
Parque Tecnologico do Norte Fluminense. A escolha desses membros foi feita
baseada nos principais membros da instituicho e aos que mais participam das
reunides semanais, dessa forma buscou-se escolher os membros que s&o mais
participativos e que possuem maior engajamento no processo de implementacdo do
PTNF. Desse modo foram escolhidos onze membros, que juntos representam oito
instituicBes que fazem parte do PTNF, para responderem esse primeiro questionario
e fornecerem os dados necessarios para a continuidade deste estudo.

De acordo com Yin (2015) é importante que seja utilizado multiplas fontes de
evidéncias. Assim, optou-se por aplicar os questionarios aos membros de diferentes

instituicdes que fazem parte do PTNF.

As instituicdes escolhidas foram: Universidade Estadual do Norte Fluminense -
UENF, Centro Universitario UNIREDENTOR, Prefeitura Municipal de Campos dos
Goytacazes - PMCG, Incubadora de Base Tecnoldgica de Campos dos Goytacazes -
TEC CAMPOS, Fundagédo Benedito Pereira Nunes - Faculdade de Medicina de
Campos - FMC, Universidade Céandido Mendes - UCAM (Campos dos Gotacazes),
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Fundacéo de Apoio a Escola Técnica - FAETEC (Campos dos Goytacazes) e Instituto
Superior de Ensino Centro Educacional Nossa Senhora Auxiliadora - ISECENSA.

Foi escolhida a Universidade Estadual do Norte Fluminense - UENF, devido ao
fato de ser a instituicdo na qual faz parte o atual e ex-presidente do PTNF e onde se
encontram laboratorios e pesquisadores nos quais as futuras empresas associadas
ao PTNF poderéo realizar suas pesquisas e trabalhos. Da mesma forma se justifica a
escolha da Fundacéo Benedito Pereira Nunes - Faculdade de Medicina de Campos -
FMC, Universidade Candido Mendes - UCAM (Campos dos Goytacazes), Fundacao
de Apoio a Escola Técnica - FAETEC (Campos dos Goytacazes), Instituto Superior
de Ensino Centro Educacional Nossa Senhora Auxiliadora - ISECENSA e Centro
Universitario UNIREDENTOR, nas quais séo instituicées de ensino técnico e superior
e que dispdem de estrutura fisica, intelectual e pesquisadores que poderao auxiliar no
desenvolvimento do PTNF, além do fato de todas estas instituicdes disporem de
membros representantes ligados a diretoria e presidéncia do PTNF.

Foi escolhida a Prefeitura Municipal de Campos dos Goytacazes- PMCG,
devido ao fato de esta ser umas das instituicbes de fomento e investimento do Parque
e também pelo interesse na implementacdo do PTNF para o desenvolvimento sécio
econdmico da cidade e da regido Norte Fluminense. Também esta relacionado a
escolha da PMCG, o fato da mesma ter cedido um terreno para a ocupacao fisica do

PTNF, portanto estd é uma grande aliada do Parque.

N&o menos importante, foi escolhida a Incubadora de Base Tecnologica de
Campos dos Goytacazes - TEC CAMPOS por diversos motivos. Os interesses da
Incubadora e do Parque sado semelhantes, ou seja, desenvolvimento de empresas a
partir da pesquisa e inovacédo, tornando-as mais competitivas em seus mercados
(POREM; SANTOS; BELLUZZO, 2012). Outro fator importante para escolha do TEC
CAMPOS ¢ o fato de que as reunides serem feitas em sua sede e a mesma também
possuir um membro na diretoria do PTNF.

4.2 Selecao dos stakeholders para entrevista e analise

Um dos objetivos especificos do trabalho era identificar e selecionar os
stakeholders mais importantes do PTNF, e dessa forma foissivel estudar mais a fundo
estas instituicbes e a visdo de seus membros. Assim sendo, primeiramente foi

elaborada uma listagem de stakeholders baseada no trabalho de Friedman e Miles
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(2006) contemplando varios grupos que poderiam ou ndo afetar a organizacao
estudada. Posteriormente foi elaborado um primeiro roteiro de entrevistas para os

respondentes indicarem os stakeholders mais importantes na sua opiniéo.

Para este questionario, em primeiro lugar, foi explicado o conceito de
stakeholder conforme definicdo descrita a seguir: Stakeholder é “qualquer grupo ou
pessoa cujos interesses podem afetar ou ser afetados pelas realiza¢coes dos objetivos
de uma organizagao” (FREEMAN, 1984).

Apbs essa definicdo geral de stakeholder, pediu-se os mesmos para indicarem
os stakeholders que atuam ou influenciam (positivamente ou negativamente) de forma
mais ativa as atividades do PTNF. Para isso os questionarios ja foram feitos
incialmente com uma listagem prévia de stakeholders, baseada nos membros que séo
mais participativos e que possuem maior engajamento na implementacao do PTNF,
como explicado anteriormente. O resultado desse primeiro questionamento esta

apresentado na tabela 3:

Tabela 3 - Stakeholders que atuam ou influenciam de forma mais ativa as atividades do PTNF

EMPRESAS/INSTITUIGOES VOTOS

Associacdo Comercial e Industrial de Campos dos Goytacazes 1
Camara Municipal De Campos dos Goytacazes

FIRJAN - Regional Norte
FAETEC
TEC CAMPOS - Incubadora
FMC - Faculdade de Medicina de Campos

Fundacéo PRO - IFFluminense

IFFluminense
ISECENSA
UCAM - Campos dos Goytacazes

Sociedade Universitaria Redentor
UFF
UENF

R &~ b~ O] © O] O] O] W| N| =
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o

Fonte: Dados da pesquisa
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Como pode-se observar na tabela 3, dentre os stakeholders mais indicados que
atuam ou influenciam de forma mais ativa as atividades do PTNF, destacam-se a
UENF, IFFluminense, TEC CAMPOS e FIRJAN. Para os respondentes a UENF € o
stakeholder mais ativo nas atividades do PTNF, pelo fato de ser o local onde se
concentram as atuais reunides do Parque e a instituicdo na qual pertence o Presidente
do PTNF, além de estar totalmente engajada no processo de implementacéo,

fornecendo servidores para trabalharem diretamente nas atividades do mesmo.

O IFFluminense é considerado um membro bastante ativo também por ser a
instituicdo na qual faz parte o atual Vice Presidente do PTNF e por sempre estar
participando das atividades do Parque. J& a TEC CAMPOS é uma das instituicbes
mais participativas das atuais atividades do Parque, além de ter interesses
semelhantes ao do mesmo. A FIRJAN também participa ativamente das atividades do
Parque e € um parceiro estratégico e tem como representante o diretor tecnolégico do
PTNF.

Seguindo com o questionario, foi pedido aos respondentes que indicassem 0s
stakeholders que atuam ou influenciam (positivamente ou negativamente) de forma
mais passiva as atividades do PTNF. Para isso os questionarios ja foram feitos
incialmente com uma listagem prévia igual da pergunta anterior e o resultado desse

segundo questionamento esta apresentado na tabela 4:

Tabela 4 - Stakeholders que atuam ou influenciam de forma mais passiva as atividades do PTNF

EMPRESAS/INSTITUICOES VOTOS
Associacdo Comercial e Industrial de Campos dos Goytacazes 6
Camara Municipal De Campos dos Goytacazes
FIRJAN - Regional Norte
FAETEC
TEC CAMPOS - Incubadora
FMC - Faculdade de Medicina de Campos
Fundac&o PRO - IFFluminense
IFFluminense
ISECENSA
UCAM - Campos dos Goytacazes
Sociedade Universitaria Redentor
UFF
UENF

OO WINWOIW oI, WK O

Fonte: Dados da pesquisa
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Nesta pergunta pode-se observar que os stakeholders, que atuam ou
influenciam de forma mais passiva as atividades do PTNF, mais citados foram a
Camara Municipal de Campos dos Goytacazes e a Associacdo Comercial e Industrial
de Campos dos Goytacazes. Apesar de o PTNF ser um empreendimento de grande
interesse e importancia para ambas as instituicdes, pelo fato do desenvolvimento que
o Parque pode trazer a cidade, nenhuma das duas participa fielmente das reunides

ou atividades do Parque, por isso foram indicadas pela maior parte dos respondentes.

Outros stakeholders que foram citados de forma significativa foram a FMC e a
UFF que sao instituicdes de ensino superior mas que ainda ndo estao tdo engajadas
ao Parque.

A terceira pergunta buscava tomar conhecimento se existia mais algum
possivel stakeholder que ndo havia sido informado na listagem inicial, mas que
merecia ser considerado. Na tabela 5 encontram-se alguns outros stakeholders

citados pelos respondentes:

Tabela 5 - Possiveis Stakeholders que merecem ser considerados

EMPRESAS/INSTITUICOES VOTOS
PMCG - Prefeitura Municipal de Campos dos Goytacazes 6

Outras Universidades

Governo Estadual do Rio de Janeiro

SEBRAE
Porto do Acu

4
2
Polo Inovacédo — Campos dos Goytacazes 1
1
1
2

Prefeitura Municipal de Quissama

Fonte: Dados da pesquisa

Através desta pergunta é possivel observar que a maior parte dos
respondentes converge a ideia que a PMCG deve fazer parte do PTNF, porque esta
€ uma das principais instituicdes para o desenvolvimento de um pargue tecnoldgico,
devido ao seu grande poder politico e financeiro, além disto, o Parque nao deixa de
ser um grande atrativo para o crescimento do municipio, o que pode motivar tal

instituicdo a participar do PTNF.
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Além da PMCG, outra instituicdo governamental citada que poderia fazer parte
do Parque, seria 0 Governo do Estado do Rio de Janeiro também devido ao seu poder
politico e financeiro, além do que, o PTNF ira trazer desenvolvimento e visibilidade
para toda a regido Norte do estado. Outras prefeituras da regido também foram
citadas, como a Prefeitura Municipal de Quissama, que é um dos municipios que mais
cresce na regiao atualmente e que vé o Parque como um empreendimento que pode

alavancar esse crescimento.

Outras instituicdes citadas que poderiam fazer parte do Parque foram o Porto
do Acu, SEBRAE, Polo de Inovagao - IFFluminense e outras Universidades como a
UFRRJ, por exemplo, que ja demonstrou interesse em fazer parte legalmente desta

nova organizacao que € o PTNF.

Prosseguindo com o questionario, foi pedido aos respondentes que indicassem
dentre os stakeholders (empresas, instituicbes ou pessoas) quais eram mais
importantes e por qué. A maior parte citou as universidades, sejam elas publicas ou
privadas, devido ao seu grande potencial de pesquisa, principalmente na area

tecnoldgica.

Dentre estas universidades, as citadas com mais importancia foram UENF e
IFFluminense devido a qualidade de suas pesquisas, professores e por ser berco de
grande parte dos laboratérios que serdo utilizados pelo Parque no futuro para o
desenvolvimento de suas pesquisas e consultorias. Outro fator estimulante para

escolha dessas duas universidades a forte participacdo de ambas junto ao Parque.

A PMCG apesar de ainda nao fazer parte legalmente do PTNF, foi muito
indicada como um stakeholder importante, em virtude da sua articulacédo politica e
captacdo de recursos e do seu relacionamento com diversas outras instituicbes e

esferas governamentais.

Outra instituicdo citada foi a FIRJAN, em razdo do seu forte relacionamento
com a industria e empresas no estado do Rio de Janeiro, 0 que poderia colaborar

muito com a aproximacgdo do PTNF com seus futuros associados.

A TEC - CAMPOS também foi indicada, pois o objetivo de um parque
tecnoldgico é a transferéncia de conhecimento e tecnologia e a TEC - CAMPOS da o

suporte a empreendedores para que eles possam desenvolver ideias inovadoras e
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transformé-las em empreendimentos de sucesso, ou seja, sdo ideias que convergem

e por isso a TEC - CAMPOS € uma instituicdo importante para o PTNF.

Por fim, neste primeiro questionario foi perguntado quais eram os stakeholders
(empresas, instituicbes ou pessoas) menos importantes e por qué. Quase todos
concordaram que nédo existem stakeholders menos importantes, pois cada um pode
ajudar e contribuir com o Parque de acordo com seu papel. Mas trés instituicbes foram
citadas: ACIC e a Camara Municipal de Campos dos Goytacazes por ndo atuarem
nem possuirem conhecimentos do setor de pesquisa e inovacao, e as Instituicbes
Privadas de Ensino sem Mestrado/Doutorado por ndo estarem preparadas para
prestar servicos e agregar valor as atividades do Parque no momento da implantagéo.

A partir disso, observou-se que ao longo desse primeiro questionario foram
citados 19 diferentes stakeholders que ja fazem parte legalmente ou que tem potencial
para fazer parte do PTNF. Para o seguimento desta pesquisa foram selecionados
apenas 0s 6 stakeholders mais importantes segundo os entrevistados, sédo eles

apresentados no quadro 5:

Quadro 5 - Stakeholders selecionados para segunda parte da pesquisa

STAKEHOLDERS
UENF
IFFluminense
TEC CAMPOS
FIRJAN

OUTRAS UNIVERSIDADES
(Isecensa, Ucam - Campos dos Goytacazes,
Sociedade Universitaria Redentor)
PMCG - Prefeitura Municipal de Campos dos
Goytacazes

Fonte: Dados da pesquisa

A UENF, IFFluminense, TEC CAMPOS e FIRJAN foram lembrados pela maior
parte dos respondentes do primeiro questionario tanto no quesito participacdo de
forma ativa quanto no quesito importancia, por isso foram selecionados para uma

pesquisa mais profunda.

J& o grupo Outras Universidades (Isecensa, Ucam - Campos dos Goytacazes,

Sociedade Universitaria Redentor) foi considerado porque isoladamente foi percebido
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que essas instituicbes ndo sdo tdo importantes, mas em grupo elas também foram

consideradas importantes e fundamentais para o PTNF.

A FIRJAN por sua vez € uma instituicdo importante pois ela pode fazer a ligacéo
entre as empresas/empreendedores e o PTNF e por isso foi citada por quase todos
0s respondentes e 0s mesmos confirmam sua grande importancia para o futuro do

Parque.

Ja a Prefeitura Municipal de Campos dos Goytacazes também foi considerada
de grande importancia para o PTNF, apesar de ainda nao ser membro legal, devido a

sua grande influéncia politica e financeira.

Portanto as préximas fases da pesquisa, apresentada a seguir, foram
conduzidas tomando-se por base a listagem de principais stakeholders apresentada

no quadro 7 e discutidas neste item.
4.3 Analise dos stakeholders pelos seus atributos (Modelo da Saliéncia)

Conforme indicado no topico 2.2.1, um dos métodos para caracterizacdo dos
stakeholders que foi utilizado nesta pesquisa foi 0 “modelo da saliéncia” de Mitchell,
Agle e Wood (1997), que caracteriza os stakeholders com base em seus atributos de
poder, legitimidade e urgéncia. A seguir sdo apresentados os resultados obtidos nas

entrevistas referentes a esses atributos dos stakeholders estudados.

Nessa parte da pesquisa foram entrevistados representantes de oito
stakeholders do Parque Tecnolégico do Norte Fluminense, escolhidos a critério do

pesquisador.

E necessario lembrar que os respondentes poderiam indicar a mesma
importancia para mais de um stakeholder, caso entendesse que os dois stakeholders

apresentavam o mesmo atributo.
4.3.1 Atributo Poder

Para a caracterizacdo do atributo poder, utilizou-se, conforme indicado por
Mitchell, Agle e Wood (1997), uma divisao do atributo em categorias de poder que 0s
stakeholders podem ter ou obter em relacdo ao PTNF.

Para a entrevista, em primeiro lugar, foi explicado o conceito de poder conforme

definicdo descrita abaixo:
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“Poder refere-se a influéncia de um stakeholder para impor sua vontade a
organizagdo” (MITCHELL, AGLE e WOOD, 1997), ou seja, poder do stakeholder de

influenciar o PTNF.

Apoés essa definicdo geral de poder, apresentou-se as categorias de poder,
separando esse atributo em conceitos mais especificos e de melhor classificacdo e
entendimento. Para o poder, as categorias foram divididas em poder coercitivo,
utilitario e simbalico.

Com base nos estudos de caso de Yin (2015), utilizou-se esse conhecimento
para adaptar os conceitos de Mitchell, Agle e Wood (1997) para a realidade do PTNF,
de modo a conseguir as respostas mais adequadas para o estudo. Desse modo o

atributo poder foi dividido nas seguintes categorias:

e Poder coercitivo: poder adquirido por meio da aplicacdo de recursos
fisicos (pessoas, laboratérios, equipamentos...);

e Poder utilitario: poder adquirido por meio de aplicacdo de recursos
materiais (dinheiro, investimentos...);

e Poder simbdlico: poder adquirido por meio de recursos simbolicos
(influéncia politica, prestigio, divulgacdo da organizacao...).

Apbs a apresentacdo dos conceitos de cada categoria, foi pedido que os
respondentes definissem o grau do atributo poder que os stakeholders possuem
nessas categorias. Dessa forma, foi orientado aos respondentes que indicassem o
namero 3 para o stakeholder que possui muito poder nessa categoria, depois 2 para
o stakeholder que possui poder médio, 1 para o que possui pouco poder e 0 para o

stakeholder que ndo possui nenhum poder.

Essa indicacdo buscou ampliar a caracterizacao do stakeholder de uma simples
indicacao binaria (possui ou ndo o poder) para uma graduacao mais ampla, indicando

agueles que tém mais poder e comparando os stakeholders entre si.

Ap6bs as indicacdes das notas de poder, foi solicitado a cada respondente que
informasse o porqué dessa indicacao de poder de cada stakeholder para com o PTNF,
Ou seja, associasse um ou mais motivos. Os resultados para cada uma das categorias

séo apresentados a sequir.
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4.3.1.1 Poder coercitivo

Para o poder coercitivo, os stakeholders que foram identificados com maior
grau de poder nessa categoria sdo: UENF, TEC - CAMPOS e IFFluminense. Conforme

mostra a tabela 6:

Tabela 6 - Resultados sobre poder coercitivo

PODER COERCITIVO

STAKEHOLDERS | Muito Poder | Poder Médio | Pouco Poder | Nenhum Poder
UENF 5 > 1 5
TEC - CAMPOS 4 2 1 1
IFFluminense 3 3 1 1
PREFEITURA DE
CAMPOS DOS 2 4 1 1
GOYTACAZES
FIRJAN 0 5 > I
UNIVERSIDADES 0 ? 2 4

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados apresentados aqui foram informados pelos relatos dos
respondentes sobre os stakeholders analisados. Em quase todos o0s casos, 0S
respondentes identificaram a UENF como o stakeholder com maior poder coercitivo,
devido ao fato de ter uma grande quantidade de pessoas qualificadas, tanto na parte
administrativa quanto académica, e laboratérios/equipamentos disponiveis que
podem ser alocados para o PTNF. Esse stakeholder inclusive tem grande poder

coercitivo por ter sido a criadora do projeto do Pargue o por estar no seu comando.

Ja a TEC - CAMPOS foi considerada com grande poder coercitivo, segundo os
respondentes, porque possui um corpo técnico capacitado que pode colaborar muito
com as atividades do Parque. Unico aspecto negativo da TEC - CAMPOS em relagéo
ao poder coercitivo, € que ela ja € uma instituicdo fruto de alocacdo de pessoal, mas
essas mesmas pessoas poderiam trabalhar em conjunto com o PTNF, pois ambos
séo empreendimentos frutos da inovagéo e desenvolvimento empresarial, 0 que torna

até dificil a diferenciacdo da TEC - CAMPOS e do PTNF segundo os respondentes.
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Com justificativa similar a dada para o poder coercitivo da UENF, o
IFFluminense destaca-se também como um dos stakeholders com grande poder
coercitivo, pois é uma instituicdo da area tecnologica e que talvez, segundo 0s
respondentes, seria até mais indicada para administrar o PTNF. O IFFluminense
possui muitos cursos, docentes, discentes e laboratérios da area tecnoldgica que
poderiam auxiliar e muito o Parque, mas como ainda nao possui muita autonomia,

recebeu uma qualificacdo menor que a UENF e a TEC - CAMPOS.

Ja a FIRJAN e a PMCG sao vistas pelos respondentes com poder coercitivo
moderado, pelo fato de que apesar de possui grande poder para alocar pessoas no
PTNF, tais instituicdes ainda ndo possuem total conviccdo de que o PTNF ir4 atingir

0 patamar no qual se espera.

Por fim, a maioria dos respondentes consideram as outras universidades como

os stakeholders com menor poder coercitivo isoladamente.

As associacdes dos motivos aos stakeholders com maior grau do atributo poder
coercitivo, manifestadas pelos respondentes podem ser observadas de forma

resumida no quadro 6:

Quadro 6 - Associa¢des sobre o poder coercitivo

PODER COERCITIVO

STAKEHOLDER MOTIVOS ASSOCIADOS

Possui muitas pessoas, laboratorios e equipamentos que

UENF
podem ser alocados no PTNF.

Possui corpo técnico capacitado na area e desenvolve acoes

TEC - CAMPOS : ~
de inovacdo.

Muito conhecimento e material tecnol6gico mas falta

IFFluminen ) .
u ense autonomia nas atividades do PTNF.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.1.2 Poder utilitario

Para o poder utilitario, os stakeholders que foram identificados com maior grau
de poder nessa categoria sdo: UENF, FIRJAN e Prefeitura de Campos. Conforme

mostra a tabela 7:

Tabela 7 - Resultados sobre poder utilitario

PODER UTILITARIO

STAKEHOLDERS | Muito Poder | Poder Médio | Pouco Poder | Nenhum Poder
UENF 2 3 > i
FIRJAN 2 3 > 3
PREFEITURA DE
CAMPOS DOS 1 3 3 1
GOYTACAZES
IFFluminense 1 2 3 >
TEC - CAMPOS 0 5 3 3
UNIVERSIDADES 0 ! 3 4

Fonte: Dados da pesquisa

Como era esperado de acordo com o cenario de crise no qual o pais se
encontra, segundo os entrevistados, nenhum stakeholder atual tem grande poder
utilitario, que € o poder ligado ao recurso financeiro. Pois os stakeholders sdo em sua

maioria instituicdes publicas e ndo detém de muito dinheiro para investir no PTNF.

Mesmo com esse aspecto peculiar, foi indicada pelos entrevistados que a
UENF possui um poder utilitario moderado e que poderia retirar verba de outros
projetos da area de tecnologia e inovacao para investir no PTNF, mas isso ainda nao
ocorre porque os recursos financeiros atuais da UENF sdo poucos e como o PTNF
estd em sua fase inicial, ainda ha davida se vale a pena o investimento, o que mostra
também uma certa apatia por parte da UENF no comando do Parque segundo os

respondentes.

Por outro lado, tanto a FIRJAN como a PMCG séo stakeholders com poder
utilitario moderado, mas caso fosse preciso, poderiam até se tornar forte nessa

categoria de poder, pois ambas séo instituicbes fundamentais para o PTNF e que
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poderiam investir muito, porém segundo os respondentes elas ainda ndo tém muito
interesse de investir pois estdo descrentes das atuais atividades e do desenvolvimento
do PTNF.

O IFFluminense possui poder utilitario baixo por ser uma instituicao publica que
até possui muitos recursos financeiros mas ainda ndo investe muitos desses recursos

no Parque, até porque jé investe no seu proprio Polo de Inovacéo.

A TEC - CAMPOS por sua parte também possui baixo poder utilitario pois ja
uma instituicdo subsidiada financeiramente, ou seja, ndo tem muito a oferecer e

relacdo a esse tipo de recurso.

As outras universidades aparecem com quase nenhum poder utilitario, que
apesar de serem na sua maioria instituicdes privadas e com realidade financeira
diferente das demais, ndo estdo totalmente engajadas com o PTNF e inclusive
algumas possuem projetos em paralelo ao Parque nos quais injetam esses

investimentos financeiros.

As associac¢des dos motivos aos stakeholders com maior grau do atributo poder

utilitario, manifestadas pelos respondentes podem ser observadas de forma resumida

no quadro 7:
Quadro 7 - Associacdes sobre poder utilitario
PODER UTILITARIO
STAKEHOLDER MOTIVOS ASSOCIADOS
Pode investir recursos da area de inovacao e tecnologia no
UENF
PTNF.
FIRJAN Possui dinheiro mas ainda falta interesse.

PREFEITURA DE
CAMPOS DOS
GOYTACAZES

Pode conseguir investimento financeiro, mas precisa que o
PTNF saia do papel.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.1.3 Poder simbadlico

Para o poder simbdlico, os stakeholders que foram identificados com maior
grau de poder nessa categoria sdo: UENF, Prefeitura de Campos dos Goytacazes e
TEC - CAMPOS. Conforme mostra a tabela 8:

Tabela 8 - Resultados sobre poder simbélico

PODER SIMBOLICO

STAKEHOLDERS | Muito Poder | Poder Médio | Pouco Poder | Nenhum Poder
UENF 5 3 0 0
PREFEITURA DA
CAMPOS DOS 4 4 0 0
GOYTACAZES
TEC - CAMPOS 3 3 2 0
IFFluminense 2 3 3 0
FIRJAN 2 2 4 0
UNVERSIDADES | © 2 : 3

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme aconteceu nos poderes utilitario e coercitivo, a UENF se destaca na
categoria de poder simbdlico por causa de suas politicas publicas e por ter um nome
conhecido e consolidado em Campos dos Goytacazes e toda a regido. Ou seja, a
UENF possui alto poder simbdlico, pois poderia divulgar o nome do PTNF e leva-lo
aos meios politicos através da divulgacao de pesquisas e resultados que o PTNF tera

futuramente.

Como uma das bases fundamentais da Triplice Hélice (Governo), a Prefeitura
de Campos dos Goytacazes também possui elevado poder simbdlico, pois além de
sua influéncia politica, também poderia divulgar o PTNF como resultado de seu
governo em todos os meios politicos e empresarias e alavancar incentivos financeiros
e fiscais. Vale ressaltar que a sem a PMCG o PTNF nao prospera, pois € essencial

apoio do governo da regido no qual o Parque esta se desenvolvendo.

A TEC - CAMPOS também foi indicada como um stakeholder com grande poder

simbdlico, pois tem influéncia politica na regidao e possui contato com diversos
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empreendedores e estudiosos da area tecnoldgica e dessa forma tem grande forga
para divulgar o PTNF.

Ja a FIRJAN possui grande poder simbdélico com o meio empresarial, mas no
geral possui poder simbdlico médio, pois apesar de ter influéncia politica, ela ainda
ndo tem tanta autonomia para divulgar o Parque. O IFFluminense também foi
considerado com um poder simbdlico moderado, apesar de estar ha mais tempo com
seu nome consolidado na regido, 0 que poderia aumentar esse poder, mas por ser
uma instituicio do ambito federal, talvez dificulte a divulgacdo do Parque que é

regional.

Por fim, as outras universidades aparecem novamente com pouco poder

simbdlico pois ndo tem muita influéncia politica ou de divulgacéo na regido.

As associac¢des dos motivos aos stakeholders com maior grau do atributo poder
simbdlico, manifestadas pelos respondentes podem ser observadas de forma

resumida no quadro 8:

Quadro 8 - Associacdes sobre poder simbdlico

PODER SIMBOLICO

STAKEHOLDER MOTIVOS ASSOCIADOS

Prestigio das politicas publicas e nome consolidado na

UENF .
regido.

PREFEITURA DE a o . n : .
Influéncia politica e divulgacdo do PTNF nos meios politicos

CAMPOS DOS e empresarias da regido e do estado
GOYTACAZES P g '
TEC - CAMPOS Influéncia politica regional e contatos da area tecnoldgica.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.2 Atributo Legitimidade

Para a caracterizagao do atributo legitimidade, acompanhou-se novamente o
que é indicado por Mitchell, Agle e Wood (1997), com a divisdo em categorias de

legitimidade que os stakeholders podem ter em relagcdo ao PTNF.

Para a entrevista, em primeiro lugar foi explicado o conceito de legitimidade
conforme definicdo descrita abaixo:

“Legitimidade é uma percepg¢éo generalizada ou suposi¢cdo de que as agbes de
uma organizacdo sao desejaveis, proprias ou apropriadas” (SUCHMAN (1995) Apud
MITCHELL, AGLE e WOOQOD, 1997), ou seja, conformidade de relacionamento entre o
stakeholder e o PTNF.

Apos essa definicdo geral de legitimidade, apresentou-se suas categorias,
separando esse atributo em conceitos mais especificos e de melhor classificacédo e
entendimento. Para a legitimidade, as categorias foram divididas em legitimidade legal
e legitimidade moral.

Da mesma forma que ocorreu com o poder, adaptou-se 0s conceitos da
literatura para a realidade do PTNF, de modo a conseguir as respostas mais
adequadas para o estudo. Desse modo o atributo legitimidade foi dividido nas

seguintes categorias:

e Legitimidade Legal: stakeholders no qual o PTNF possui obrigacdes legais
para atender as suas necessidades (através de contratos e ou normas
legais);

e Legitimidade moral: stakeholders no qual o PTNF possui obrigaces
morais para atender as suas necessidades (relacionamentos de confianca,

responsabilidade sobre possiveis danos ao stakeholder).

Da mesma forma que ocorreu com o atributo poder, foi pedido que os
respondentes definissem o grau do atributo legitimidade que os stakeholders possuem
nessas categorias. Dessa forma, foi orientado aos respondentes que indicassem o
namero 3 para o stakeholder que possui muita legitimidade nessa categoria, depois 2
para o stakeholder que possui legitimidade média, 1 para 0 que possui pouca
legitimidade e 0 para o stakeholder que nao possui legitimidade.



72

ApGs as indicacdes das notas de legitimidade, foi solicitado a cada respondente
gue informasse o porqué dessa indicacdo de legitimidade de cada stakeholder para
com o PTNF, ou seja, associasse um ou mais motivos. Os resultados para cada uma

das categorias sdo apresentados a seguir.
4.3.2.1 Legitimidade Legal

Para a legitimidade legal, os stakeholders que foram identificados com maior
grau de legitimidade nessa categoria sdo: UENF, TEC - CAMPOS e IFFluminense.

Conforme mostra a tabela 9:

Tabela 9 - Resultados sobre legitimidade legal

LEGITIMIDADE LEGAL

Muita Legitimidade Pouca Nenhuma
STAKEHOLDERS || oiiimidade | Média Legitimidade | Legitimidade
UENF 7 1 0 0
TEC - CAMPOS 6 2 0 0
IFFluminense 6 2 0 0
FIRJAN 4 2 2 0
OUTRAS
UNIVERSIDADES 4 2 2 0
PREFEITURA DE
CAMPOS DOS 0 0 0 8
GOYTACAZES

Fonte: Dados da pesquisa

Antes da analise da legitimidade legal € importante salientar que dentre os seis
stakeholders analisados nessa parte da pesquisa, apenas a Prefeitura de Campos
dos Goytacazes ainda ndo € um membro filiado do PTNF e desta forma os
entrevistados concordaram que o Parque ndo possui nenhuma legitimidade legal com
a PMCG, pois nao existem contratos ou normas legais vigentes entre ambos, apesar

do grande interesse da PMCG de fazer parte como membro filiado ao Parque.

Para os entrevistados, a legitimidade legal é evidente e grande com todos os
stakeholders (menos a Prefeitura de Campos dos Goytacazes), pois todos estes sao

membros filiados e que possuem algum tipo de relacionamento contratual com o
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PTNF e contribuem para o seu desenvolvimento, sendo assim, existe uma grande

necessidade de conformidade de relacionamento do PTNF com esses stakeholders.

Porém mesmo com esse tipo de relacionamento formal, onde existem clausulas
contratuais, na visdo dos entrevistados a UENF, IFFluminense e TEC - CAMPOS
possuem maior legitimidade legal frente aos outros, pois 0s entrevistados levaram em
consideracao a importancia de manutencgéao da filiagdo desses membros para o futuro
do Parque, porque segundo eles caso um desses trés atores abandonem o PTNF, ele

pode néo ir a frente.

A legitimidade legal do PTNF com a UENF € maior que com os demais, pois
caso o PTNF nédo atenda as obrigacdes legais que ele tem com a UENF e desta forma
ela resolver se desfiliar do Parque, 0 mesmo perdera parte do seu investimento,
espaco fisico e o presidente. Algo similar acontece caso ndo haja conformidade de
relacionamento com a TEC CAMPOS, que nesse caso o PTNF também poderia
perder investimento. O mesmo acontece com o IFFluminense, no qual o PTNF

também poderia perder seu vice presidente.

As associagcdes dos motivos aos stakeholders com maior grau do atributo
legitimidade legal, manifestadas pelos respondentes podem ser observadas de forma

resumida no quadro 9:

Quadro 9 - Associacfes sobre legitimidade legal

LEGITIMIDADE LEGAL

STAKEHOLDER MOTIVOS ASSOCIADOS

Sua filiacdo contratual € importante para manutencéo de

UENF . . o A
investimento, espaco fisico e presidéncia.

Sua filiacdo contratual € importante para manutencao de

TEC - CAMPOS ) )
Investimento.

Sua filiacdo contratual € importante para manutencéo de

IFFluminense ] ) i A
investimento e vice presidéncia

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.2.2 Legitimidade Moral

Para a legitimidade moral, os stakeholders que foram identificados com maior
grau de legitimidade nessa categoria sdo: UENF, TEC - CAMPOS e Prefeitura de

Campos dos Goytacazes. Conforme mostra a tabela 10:

Tabela 10 - Resultados sobre legitimidade moral

LEGITIMIDADE MORAL

SUAKZAOHDIERE Legli\t/ilrliliitgade Leg&iér}r&ii(lade Legi(i)rﬂf;ade LeNgeitri]rTijcriT;l?je
UENF 6 2 0 e
TEC - CAMPOS 5 3 0 L
PMCG 4 4 L 0
IFFluminense 3 4 1 0
FIRJAN 3 3 2 0
UNI\?EURTSTSiDES 1 3 ‘ °

Fonte: Dados da pesquisa

Para analise da legitimidade moral além das respostas das entrevistas, foi
utilizada outra fonte de dados para andlise: a missao e os valores do PTNF. Que é o
fortalecimento do empreendedorismo e da inovacdo nas é&reas de Energia,
Engenharias, Tecnologia da Informacéo e Agronegécios, por meio da articulacdo entre
Governo, Universidades e Empresas visando o desenvolvimento econémico e social
da regido Norte Fluminense e através disso promover a acgdo coletiva, o

empreendedorismo, desenvolvimento sécio econdmico, sustentabilidade e inovacao.

Entdo, pela analise dos dados obtidos nas entrevistas, foi observado que a
UENF é a instituicdo que possui maior legitimidade moral, pois 0 PTNF possui grande
obrigacdo moral de manter uma conformidade de relacionamento com ela, e assim
adquirir a confianca da UENF que podera desenvolver principalmente acéo coletiva e
inovagcdo dentro do PTNF. Também foi indicado que o PTNF possui certa gratiddo
com a UENF por ter sido a instituicdo fundadora do Parque, o que ajuda a justificar a

grande legitimidade moral existente.

Da mesma forma, o PTNF tem muita obrigacdo moral de atender as

necessidades e expectativas da TEC - CAMPOS e dessa forma manter um
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relacionamento de confianga com essa instituicdo que esta principalmente procurando

desenvolver o empreendedorismo dentro do PTNF.

A Prefeitura de Campos dos Goytacazes também foi indicada como uma
instituicdo com grande legitimidade moral, apesar de legalmente ndo ter nenhuma
legitimidade. A Prefeitura deseja muito o desenvolvimento soécio econdmico de
Campos dos Goytacazes e da regido Norte Fluminense, e talvez seja a instituicdo que
tenha mais pressa para que o PTNF se desenvolva. Portanto é de suma importancia
gue o PTNF atenda de forma moral as necessidades da PMCG, pois o relacionamento
existente entre ambos é apenas de confianca e sem a Prefeitura (Governo Local) o
PTNF pode ndo avangar segundo 0s entrevistados.

Ja IFFluminense e FIRJAN foram identificadas como instituicbes com
legitimidade moral média, pois o PTNF tem obrigacbes morais de atender as suas
necessidades, mas nao de forma tao prioritaria como acontece com as trés instituicées

citadas anteriormente.

Por fim, as outras Universidades aparecem com uma baixa legitimidade moral,
pois como nao estdo muito engajadas no processo de implementacdo do Parque, o

Parque também ndo deve muitas obrigacfes morais a elas.

As associacdes dos motivos aos stakeholders com maior grau do atributo

legitimidade moral, podem ser observadas de forma resumida no quadro 10:

Quadro 10 - Associa¢des sobre legitimidade moral

LEGITIMIDADE MORAL

STAKEHOLDER MOTIVOS ASSOCIADOS

O PTNF possui grande obrigacdo moral de atender as suas
UENF necessidades para manter a confianca que existe entre
ambos e gratidao por ser a instituicao fundadora.

Procura desenvolver o empreendedorismo dentro do PTNF,

TEC - CAMPOS . ]
manter sua confianca € fundamental.

O governo local é essencial para o desenvolvimento do
PTNF e como néo existe obrigacdes legais entres eles, a
obrigacdo moral é alta, pois assim ira manter a confianga da
PMCG com o PTNF.

PREFEITURA DE
CAMPOS DOS
GOYTACAZES

Fonte: Dados da pesquisa



76

4.3.3 Atributo Urgéncia

Para a caracterizacdo do atributo urgéncia, acompanhou-se novamente o que
€ indicado por Mitchell, Agle e Wood (1997), com a divisdo em categorias de urgéncia

das demandas dos stakeholders com o PTNF.

Para a entrevista, em primeiro lugar, foi explicado o conceito de urgéncia

conforme a definicdo descrita abaixo:

“Urgéncia é a necessidade por atencdo imediata as demandas ou interesses
de um determinado stakeholder para a organizagao” (MITCHELL, AGLE e WOOD,
1997), ou seja, a urgéncia € o grau em que a reivindicagdo de um stakeholder

demanda atencéo imediata por parte do PTNF.

ApoOs essa definicdo geral, apresentou-se suas categorias, separando esse
conceito em conceitos mais especificos e de melhor classificacdo e entendimento.
Para a urgéncia, as categorias foram divididas em sensibilidade temporal e
criticalidade.

Da mesma forma que ocorreu com o poder e a legitimidade, adaptaram-se 0s
conceitos da literatura para a realidade do PTNF, de modo a conseguir as respostas
mais adequadas para o0 estudo. Desse modo o atributo urgéncia foi dividido nas

seguintes categorias:

e Sensibilidade Temporal: O PTNF nao aceita atraso do stakeholder para
0s processos que dependem do mesmo;
e Criticalidade: O stakeholder ndo aceita atrasos do PTNF, pois isso implica

em prejuizo ou danos.

Da mesma forma que ocorreu com o atributo poder e legitimidade, foi pedido
gue os respondentes definissem o grau do atributo urgéncia que os stakeholders
possuem nessas categorias. Dessa forma, foi orientado aos respondentes que
indicassem o numero 3 para o stakeholder que possui muita urgéncia nessa categoria,
depois 2 para o stakeholder que possui urgéncia média, 1 para 0 que possui pouca

urgéncia e 0 para o stakeholder que ndo possui urgéncia.

Apbs as indicacfes das notas de urgéncia, foi solicitado a cada respondente

gue informasse o0 porqué dessa indicacao de urgéncia de cada stakeholder para com
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o0 PTNF, ou seja, associasse um ou mais motivos. Os resultados para cada uma das

categorias sao apresentados a seguir.
4.3.3.1 Sensibilidade Temporal

Para a sensibilidade temporal, os stakeholders que foram identificados com
maior grau de urgéncia nessa categoria sdo: UENF, IFFluminense e as outras
Universidades. Conforme mostra a tabela 11:

Tabela 11 - Resultados sobre sensibilidade temporal

SENSIBILIDADE TEMPORAL

STAKEHOLDERS |  Mdlta Urgéncia Pouca Nenhuma
Urgéncia Média Urgéncia Urgéncia
UENF 5 3 5 5
IFFluminense 4 2 2 0
OUTRAS
UNIVERSIDADES 4 2 2 0
FIRJAN 2 4 5 5
TEC - CAMPOS 0 ] 4 5
PREFEITURA DE
CAMPOS DOS 0 5 5 0
GOYTACAZES

Fonte: Dados da pesquisa

Para os entrevistados, a UENF, o IFFluminense e as outras Universidades
figuram entre os principais stakeholders dessa categoria, ou seja, agueles que tem
maior sensibilidade temporal. A justificativa para isso € o fato de que esses
stakeholders que fornecerdo o conhecimento e tecnologias utilizadas pelo PTNF,
entdo € muito importante que os processos que dependem dessas partes envolvidas,
nao atrase. Sem a base académica, os projetos desenvolvidos pelo Parque nao
avancam. A UENF se configura com um pouco mais de sensibilidade temporal, pois
ela é o stakeholder protagonista e que estd no comando do PTNF, portanto nédo se
aceita atraso desse stakeholder pois se ela atrasar, acaba retardando todo o

processo.

A FIRJAN foi interpretada pelos entrevistados, como um stakeholder com

sensibilidade temporal média, pois serd ela uma das responséaveis por divulgar o
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PTNF e atrair as empresas/empresarios que pretendem desenvolver seus projetos
junto ao Parque. Portanto o PTNF também demanda certa urgéncia em relacéo a esse
stakeholder.

Jda TEC - CAMPOS e a Prefeitura do municipio, séo vistos como stakeholders
com pouca sensibilidade temporal, apesar de que irdo ajudar no desenvolvimento do
Parque, caso ocorra algum atraso em relacdo aos processos que dependem desses
atores, ndo serad impactante como 0s processos que dependem dos atores

anteriormente citados.

As associacdes dos motivos aos stakeholders com maior grau do atributo
sensibilidade temporal, manifestadas pelos respondentes podem ser observadas de

forma resumida no quadro 11:

Quadro 11 - Associagfes sobre sensibilidade temporal

SENSIBILIDADE TEMPORAL

STAKEHOLDER MOTIVOS ASSOCIADOS

Base académica onde o conhecimento e tecnologias do
PTNF seréo desenvolvidas. Nao pode atrasar seus
UENF processos.

Protagonista do PTNF, se ela atrasar, todo o processo
atrasa.

Base tecnolégica que unida a UENF e as outras
Universidades se complementam e dessa forma sera uma
IEEluminense importante fonte de conhecimento para o PTNF.

Sem essa instituicdo os projetos desenvolvidos pelo PTNF
nao avancam.

Base académica onde o conhecimento e tecnologias do
PTNF serdo desenvolvidas. Sem essa instituicdo os projetos
desenvolvidos pelo PTNF n&o avangam.

OUTRAS
UNIVERSIDADES

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.3.2 Criticalidade

Para a criticalidade, os stakeholders que foram identificados com maior grau de
urgéncia nessa categoria sdo: Prefeitura de Campos dos Goytacazes, UENF e
FIRJAN. Conforme mostra a tabela 12:

Tabela 12 - Resultados sobre criticalidade

CRITICALIDADE

STAKEHOLDERS | , Multa SlEEEE! POl NI
Urgéncia Média Urgéncia Urgéncia
PREFEITURA DE
CAMPOS DOS 6 2 0 0
GOYTACAZES
UENF 4 4 0 0
FIRJAN 3 4 1 0
TEC - CAMPOS 2 4 2 0
IFFluminense 2 4 2 0
OUTRAS
UNIVERSIDADES 0 4 4 0

Fonte: Dados da pesquisa

Nessa categoria chamou atencéo o grau elevado de criticalidade indicada pelos
entrevistados para a Prefeitura de Campos dos Goytacazes. Tal fator se justifica
porque a PMCG vive um bom momento na area de ciéncia e tecnologia e busca
projetos para investimentos, sendo o PTNF um deles, porém a PMCG espera ao
mesmo tempo obter resultados satisfatorios com esse investimento no Parque para
divulgacédo ao fim do governo (2020) e caso isso hdo ocorra, pode gerar prejuizos.
Portanto a criticalidade da PMCG frente ao PTNF é elevada, porque a PMCG esta
disposta a investir no Parque, mas as suas atividades ndo podem atrasar, tem que

acontecer o quanto antes.

Ja4 a UENF é considerada uma instituicdo com alta criticalidade, pois é a
protagonista do projeto e esta investindo tempo, pessoas e dinheiro no PTNF e espera

também ter um retorno com certa urgéncia para justificar tais sacrificios.

O mesmo vale para a FIRJAN que foi considerada como sendo uma instituicao
com criticalidade alta, porém segundo os entrevistados a FIRJAN ainda néo investe
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muito porque nao acredita totalmente no futuro do PTNF, e por isso tem criticalidade
um pouco menor que a UENF. Mas caso a FIRJAN entre de vez no processo de

implementacéo do PTNF, ela teria criticalidade semelhante a da PMCG.

A TEC - CAMPOS assim como o IFFluminense possuem criticalidade média,
pois apesar de estarem investindo no PTNF assim como os outros stakeholders, um
atraso de retorno por parte do PTNF ndo os afeta diretamente, pois ambos trabalham
com outras iniciativas de empreendedorismo e inovacdo em paralelo ao PTNF, no

caso do IFFluminense isso pode ser visto através do seu Polo de Inovacéo.

J& as outras Universidades séo vistas novamente com baixo grau de mais um
atributo. A criticalidade de tais instituicdes é baixa, pois apesar do PTNF ser uma
iniciativa interessante e importante, sua ndo operac¢ao nado impacta no dia a dia dessas
instituicdes, pois muitas dessas instituicées jA possuem suas iniciativas de inovagao

proprias e de servigo ao mercado.

As associacdes dos motivos aos stakeholders com maior grau do atributo
criticalidade, manifestadas pelos respondentes podem ser observadas de forma

resumida no quadro 12:

Quadro 12 - Associagles sobre criticalidade

CRITICALIDADE

STAKEHOLDER MOTIVOS ASSOCIADOS

PREFEITURA DE . - . :
Espera obter resultados satisfatorios do investimento antes

CAMPOS DOS _— ~
GOYTACAZES do término da atual gestao (2017 - 2020).
UENF Investe tempo, pessoas e dinheiro e quer ter retorno para

justificar tais investimentos.

Ainda ndo acredita muito no PTNF, mas para participar mais
FIRJAN ativamente também quer ter um retorno satisfatério em um
espaco ndo muito grande de tempo.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4 Andlise dos stakeholders pela dependéncia de recursos (Modelo de
Estratégia de Influéncia)

Agora serdo descritos o0s resultados da pesquisa no que se refere a

dependéncia dos recursos entre os stakeholders analisados e o PTNF.

Para essa analise, os entrevistados foram convidados a responder sobre a
dependéncia de recursos que os stakeholders estudados podem ter com o PTNF e,
da mesma forma, sobre a dependéncia de recursos que pode haver entre o PTNF e

os stakeholders estudados, conforme a proposta de Frooman (1999).

Para Frooman (1999), a andlise da relagdo de dependéncia de recursos entre
os stakeholders e a organizacdo, a qual tem relacéo, influencia a formacdo de
estratégias dos stakeholders e da organizacdo para obter os recursos. Essas relacdes

podem ocorrer da seguinte forma:

e Baixa interdependéncia: O stakeholder podera utilizar uma estratégia de
influéncia indireta e de coercao em relacdo a organizacao;

e Alta interdependéncia: A estratégia de influéncia serd direta e de
cooperacao no fornecimento de recursos;

e Poder do stakeholder: A influéncia em relacdo a organizacdo sera de
forma direta e de coercéo do stakeholder para a organizacéo;

e Poder daorganizagéao: A influéncia ocorre de maneira indireta e buscando

a cooperacao.
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No presente estudo, de acordo com a analise das informagfes coletadas, foi
possivel identificar o tipo de relacdo de dependéncia existente entre o PTNF e os
stakeholders estudados, como mostra o quadro 13:

Quadro 13 - Classificacdo dos stakeholders conforme dependéncia de recursos

STAKEHOLDER E DEPENDENTE DO PTNF?
NAO SIM

Baixa interdependéncia Poder da organizacéo
o
R ~
E Q- < OUTRAS UNIVERSIDADES NAO CONSTA
i
2
Z
i % Poder do stakeholder Alta interdependéncia
L]
0y
m |<£ UENF
Zn > IFFluminense
N n FIRJAN TEC - CAMPOS
© PREFETURA DE CAMPOS

DOS GOYTACAZES

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.1 Baixa Interdependéncia

Notou-se que a baixa interdependéncia de recursos foi observada nos
stakeholders que apresentam caracteristicas de maior imparcialidade: as outras

Universidades.

“Falta de participacao ativa” é a principal frase para definir essa independéncia
matua, ou seja, em geral os entrevistados concordam que o PTNF ndo depende das
outras Universidades para operar, pois elas ndo oferecem muitos recursos, e muito
menos as outras Universidades dependem do PTNF, pois essas instituicbes quase
nao tem autonomia dentro do Parque. A outras Universidades participam tdo pouco
das acOes e atividades do Parque que é dificil estabelecer uma relagdo de

dependéncia entre elas e o PTNF.

Segundo Frooman (1999), nesse caso as outras Universidades irdo assumir

uma estratégia de coercgéo indireta e de retencdo de recursos (a organizagdo nao é
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dependente de recursos do stakeholder nem o stakeholder ndo é dependente de
recursos da organizagdo). Ou seja, essas partes interessadas irdo utilizar-se de um
aliado para influenciar o PTNF e irdo deixar de fornecer um determinado recurso ao
Parque caso desejam que ele mude um determinado comportamento ou tome uma

decisao favoravel a elas.
4.4.2 Alta Interdependéncia

A alta interdependéncia de recursos foi observada apenas futuramente na
TEC - CAMPOS.

Segundo os entrevistados, como o PTNF ainda néo opera, atualmente apenas
o0 PTNF que depende dos recursos da TEC - CAMPOS, como pessoas por exemplo.
Mas futuramente, quando o PTNF estiver operando, acredita-se que existira uma alta
interdependéncia entre eles. Pois a TEC - CAMPOS ira se beneficiar dos servicos
prestados pelo Parque e que ela ndo tem potencial de desenvolver atualmente. Por
sua vez, o PTNF depende da incubadora devido o potencial que esta tem de prestar
servicos através do Parque e por todo seu conhecimento na area de incubacédo de

empresas e inovagao.

De acordo com Frooman (1999), nesse caso a TEC - CAMPOS pode empregar
estratégias diretas e de cooperacdo no fornecimento de recursos para influenciar o
PTNF (a organizacdo é dependente de recursos do stakeholder e o stakeholder é
dependente de recursos da organizacao). Ou seja, ela buscara por conta prépria e
através do fornecimento de recursos, mas com restricées ligados a eles, conseguir o

que ela deseja.
4.4.3 Poder do Stakeholder

O poder do stakeholder sobre o PTNF foi observado para quatro stakeholders:

UENF, IFFluminense, FIRJAN e Prefeitura de Campos dos Goytacazes.

Na visédo dos entrevistados, a UENF e IFFluminense ndo dependem do Parque
para operar, pois ja desenvolvem suas proprias atividades de ensino e pesquisa. Mas
o PTNF depende desses stakeholders devido as suas importancias no cenario
regional e por causa de seus pesquisadores, membros internos fornecidos ao Parque,

laboratorios e investimentos.
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Da mesma forma, a FIRJAN nao depende do Parque para continuar
funcionando, mas o PTNF depende da Firjan também devido a sua importancia no
cenario regional e por causa da sua maior facilidade de atrair pessoas e empresas

para se instalarem no Parque e atrair recursos financeiros.

De acordo com os respondentes, a Prefeitura de Campos dos Goytacazes é
um outro stakeholder que ndo depende dos recursos do Parque, apesar de estar muito
interessada nesse projeto de ciéncia e tecnologia. Porém, o PTNF depende muito da
Prefeitura para se operacionalizar e ter apoio, por exemplo, através de incentivos

fiscais, espago fisico permanente, investimentos financeiros e etc.

Portanto a estratégia de influéncia que esses stakeholders podem utilizar com
o PTNF, segundo Frooman (1999), sera de forma direta e de coercéo de recursos (a
organizacdo é dependente de recursos do stakeholder e o stakeholder ndo é
dependente de recursos da organizacdo). Ou seja, essas partes interessadas
buscardo por contra prépria influenciar o PTNF e irdo deixar de fornecer um
determinado recurso ao Parque caso desejam que ele mude um determinado

comportamento ou tome uma decisao favoravel a elas.
4.4.4 Poder da Organizacao

Em nenhum dos stakeholders estudados foi observada pela pesquisa, uma
dependéncia exclusiva de recursos para com o PTNF, ou seja, em nenhum caso o
stakeholder é dependente de recursos da organizacdo e a organizacdo nao é
dependente de recursos do stakeholder.

Segundo o0s entrevistados, talvez futuramente quando o PTNF estiver
concretizado e operando, os funcionarios do Parque podem ser um desses
stakeholders dependentes dele, mas enquanto iSso ndo acontece, ndo existe
nenhuma parte interessada que seja exclusivamente dependente dos recursos do
PTNF.

Foi observado também que o PTNF né&o busca essa ideia de ter dependentes
de seus recursos exclusivamente, pois o projeto do Parque surgiu com o intuito de

agregar valor e desenvolver a agao coletiva entre seus stakeholders.



85

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste topico serdo apresentadas as consideracfes finais desta dissertacéo,
relatando as conclusdes obtidas com este estudo, as limitacbes identificadas e

sugestdes para trabalhos futuros.
5.1 Conclusdes

Um parque tecnolégico é uma concentracdo geografica de empresas,
instituicbes de ensino, incubadoras de negdécios, centros de pesquisa e laboratorios
gue criam um ambiente favoravel a inovacao tecnoldgica tornando-se uma importante

rede de recursos para as novas empresas de base tecnoldgica.

Na regido Norte Fluminense esta em andamento o projeto de implementacao
do Parque Tecnoldgico do Norte Fluminense (PTNF), que tem como objetivo fomentar
e desenvolver a economia da regido a partir da pesquisa cientifica, tecnologia e

inovacao.

A execucao de um projeto como o PTNF, afeta os inUmeros interesses e
expectativas das partes envolvidas nesse empreendimento, e torna-se muito
importante entender como cada parte interessada se comporta. Essas partes
interessadas também sdo chamadas de stakeholders e percepcdo de que o nao
entendimento desses atores pode afetar o desempenho das organizacbes que
dependem deles, fez com que surgissem os métodos e modelos de analise de
stakeholders.

O uso concomitante de dois modelos apresenta-se como uma contribuicdo
tedrica viavel pois os modelos se complementam e ajudam a organiza¢ao a interpretar
melhor os agentes envolvidos em suas atividades, além de que atualmente faltam
estudos que apliquem mais de um modelo de andlise de stakeholders de forma

simultanea.

Desse modo, o objetivo geral dessa pesquisa era fazer uma analise dos
principais stakeholders do Parque Tecnoldgico do Norte Fluminense (PTNF), através
dos métodos desenvolvidos por Mitchell, Agle e Wood (1997) (Modelo da Saliéncia de
stakeholders) e por Frooman (1999) (Modelo de Estratégia de Influéncia de

stakeholders). E assim responder a seguinte pergunta: Quais as caracteristicas de
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atuacao dos principais stakeholders envolvidos no processo de implementacéao
do PTNF?

Para responder a essa pergunta, inicialmente foi feito um levantamento através
de entrevistas com o0s representantes dos stakeholders para analisar quantos
stakeholders ja fazem parte legalmente do PTNF e quantos teriam potencial para fazer
parte. Através disso foi possivel obter um namero de 19 stakeholders e dentro desses
também foram avaliados quais eram 0s principais, através da sua participacdo no
PTNF e importancia. Com isso foi observado que atualmente os principais
stakeholders do PTNF sdo: UENF, IFFluminense, Tec — Campos, Prefeitura Municipal
de Campos dos Goytacazes e as outras Universidades (Isecensa, Ucam - Campos

dos Goytacazes, Sociedade Universitaria Redentor) envolvidas no projeto do Parque.
Através da identificacdo desses principais stakeholders:

Fundamentado no que foi proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997) e
apresentado na figura 3, os stakeholders foram classificados em um dos sete tipos
possiveis baseados em suas saliéncias. Apoiado na teoria de Frooman (1999) que foi
apresentada na figura 4, foi possivel identificar qual dos quatro tipos de estratégias de
influéncia os stakeholders do PTNF possuem com base na natureza das relacdes de

recursos entre os stakeholders e o PTNF.

No quadro 14, sdo apresentados os resultados encontrados para cada
stakeholder de forma resumida, para melhor entendimento dos resultados

observados:

Quadro 14 - Classificacdo geral dos stakeholders

: A . Teoria da Dependéncia
Teoria da Saliéncia P

de Recursos

STAKEHOLDERS | Atributo | Classificacao DEREREmEE Estratégia
Recursos
Poder O PTNF é dependente
da UENF. Direta /

UENF Legitimidade Definitivo . ~
A UENF é independente | Coergao

Urgéncia do PTNF.
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Poder O PTNF é dependente
. o - do IFFluminense. Direta /
IFFluminense Legitimidade Definitivo _ ~
o O IFFluminense é Coercao
Urgéncia independente do PTNF.
O PTNF é dependente
Poder da TEC - CAMPOS. Direta /
TEC - CAMPOS o Dominante real
Legitimidade ATEC - CAMPOS ¢ | Cooperagao
dependente do PTNF.
O PTNF é dependente
Poder da FIRJAN. Direta /
FIRJAN _ Perigoso rea
Urgéncia AFIRJAN é Coercao
independente do PTNF.
O PTNF é independente
das outras
VIR Urgéncia | Reivindicador Universidades. Indireta /
UNIVERSIDADES As outras Universidades | Coer¢ao
sdo independentes do
PTNF.
OPTNFéd dent
PREFEITURADE | Poder o PMeG e Sreta
CAMPOS DOS | Legitimidade Definitivo. | Cc;reer ;;10
¢ independente

Fonte: Dados da pesquisa

Baseado nos resultados apresentados no quadro 14, pode-se concluir que:

UENF: Foi observado que a UENF apresenta grande saliéncia em todas as
categorias de todos os trés atributos: poder (coercitivo, utilitario e simbdlico),
legitimidade (legal e moral) e urgéncia (sensibilidade temporal e criticalidade),
caracterizando-se assim, como um stakeholder definitivo. Nesse caso segundo
Mitchell, Agle e Wood (1997), deve-se ter um monitoramento especifico e um canal
de didlogo aberto entre esse stakeholder e a organizacdo. Portanto a UENF na visao

desses autores € um stakeholder essencial para o desenvolvimento do PTNF.

Quanto a dependéncia de recursos, foi observado uma baixa dependéncia da
UENF com o PTNF, porém uma alta dependéncia do PTNF com a UENF, ou seja, 0
poder de influéncia esta com o stakeholder e quando for necessario, a UENF utilizara

de estratégias de coercéo direta de recursos para influenciar o PTNF.

Com base nesses dados pode-se sugerir que esse stakeholder é o mais

importante segundo a visdo dos representantes dos préprios stakeholders. Para esse
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tipo de stakeholder, os gestores do PTNF devem dar atencdo imediata e priorizar as

suas necessidades, devido a sua importancia crucial.

IFFluminense: Segundo os entrevistados o IFFluminense apresenta grande
saliéncia em pelo menos uma das categorias dos trés atributos: poder (coercitivo),
legitimidade (legal) e urgéncia (sensibilidade temporal), caracterizando-se assim,
como um stakeholder definitivo. Nesse caso segundo Mitchell, Agle e Wood (1997),
deve-se ter um monitoramento especifico e um canal de dialogo aberto entre esse
stakeholder e a organizacdo. Ou seja, o IFFluminense na visdo desses autores

também é um stakeholder essencial para o desenvolvimento do PTNF.

J4& em relacdo a dependéncia de recursos, foi observado uma baixa
dependéncia do IFFluminense com o PTNF, porém uma alta dependéncia do PTNF
com o IFFluminense, ou seja, o poder de influéncia estd com o stakeholder e acredita-
se que o IFFluminense possa utilizar-se de estratégias de coercéo direta de recursos
para influenciar o PTNF.

TEC - CAMPOS: Esse stakeholder apresentou grande saliéncia em pelo menos
uma categoria de dois atributos: poder (coercitivo e simbdlico) e legitimidade (legal e
moral), caracterizando-a como um stakeholder dominante. Para esse tipo de
stakeholder Mitchell, Agle e Wood (1997) afirmam que € necessario dar atencdo e

manter uma comunicagao aberta com a organizagao.

Foi observada também a dependéncia de recursos do PTNF sobre a TEC -
CAMPOS e simultaneamente uma dependéncia de recursos da TEC - CAMPOS sobre
o PTNF, ou seja, existe uma alta interdependéncia entres eles e, caso seja necessario,
a TEC - CAMPOS ira utilizar uma estratégia de cooperacao direta de recursos para

influenciar o PTNF.

FIRJAN: Como visto na andlise de resultados, esse stakeholder apresentou
grande saliéncia em uma categoria de dois atributos: poder (utilitario) e urgéncia
(criticalidade), caracterizando-se como stakeholder perigoso. Para esse tipo de
stakeholder Mitchell, Agle e Wood (1997) sugerem um monitoramento especifico de

seus atos para que ele nao deixe de contribuir com a organizacgao.

Nesse caso, também foi analisado que o PTNF depende dos recursos da
FIRJAN, mas a FIRJAN nao depende do PTNF, ou seja, o poder de influéncia esta



89

com o stakeholder e acredita-se que a FIRJAN possa fazer uso de estratégias de

coercao direta de recursos para influenciar o PTNF.

Outras Universidades: De acordo com os entrevistados, esses stakeholders
apresentam saliéncia significativa apenas em uma categoria do atributo urgéncia
(sensibilidade temporal), caracterizando-se como stakeholders reivindicadores.
Mitchell, Agle e Wood (1997) afirmam que esses stakeholders sem poder e sem
legitimidade, normalmente ndo conseguem realizar algo que va ao encontro dos
interesses diretos da organizacao, porém devem ser monitorados quanto ao potencial

de mobilizag&o ou articulagéo para obter um segundo atributo.

Em relacdo a dependéncia de recursos, foi constatado que nem o PTNF
depende dos recursos dessas Universidades nem elas dependem do PTNF, ou seja,
existe uma baixa interdependéncia entre eles, sendo assim, caso seja necessario,
essas Universidades irdo fazer uso de estratégias de coercdo indireta de recursos

para influenciar o PTNF.

Prefeitura de Campos dos Goytacazes: A exemplo do IFFluminense, a
Prefeitura de Campos dos Goytacazes apresenta grande saliéncia em pelo menos
uma categoria dos trés atributos: poder (utilitario e simbdlico), legitimidade (moral) e
urgéncia (criticalidade), caracterizando-se como um stakeholder definitivo. Nesse
caso segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), deve-se ter um monitoramento especifico
e um canal de dialogo aberto entre esse stakeholder e a organizacdo. Como é sabido
0 poder governamental, nesse caso representado pela PMCG é uma das bases da
Triplice Hélice que € um modelo no qual o PTNF se sustenta, portanto € de
fundamental importancia ter o apoio da PMCG, porque se isso nao ocorrer o PTNF

pode ndo se concretizar.

Quanto a dependéncia de recursos, foi observado uma baixa dependéncia da
PMCG com o PTNF, porém uma alta dependéncia do PTNF com a PMCG, ou seja, 0
poder de influéncia esta com o stakeholder e quando for necessario, a PMCG utilizara

de estratégias de coercéo direta de recursos para influenciar o PTNF.

Portanto, espera-se que a partir dessa identificagdo, analise e categorizacao
dos stakeholders, o PTNF possa ter maior conhecimento sobre o ambiente no qual
esta inserido, podendo reconhecer as fontes de influéncia e de interesse que devem

ser consideradas na elaboracéo de suas estratégias
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5.2 LimitagOes do Estudo

Buscou-se aplicar os questionadrios a uma amostra significativa de
representantes dos stakeholders, porém nem todos os stakeholders tiveram o poder
de expor sua opinido nesse trabalho, isso devido ao entendimento do proprio
pesquisador que ndo era necessario entrevistar esses stakeholders devido a sua
baixa significancia no projeto ou por dificuldade de comunicacao entre o pesquisador

e tais representantes.

Alguns resultados dessa pesquisa podem ter tido interferéncia devido a
dificuldade de alguns respondentes de entender os conceitos de classificacdo e

analise de stakeholders porque muitos ndo séo especialistas da area.
5.3 Sugestdes para Estudos Futuros

Algumas sugestdes podem ser utilizadas na extensdo dessa pesquisa, ou para

realizacdo de trabalhos futuros, sédo apresentadas a seguir:

e Como informado ao longo desse trabalho, foi utilizada a abordagem
qualitativa para a andlise e caracterizacdo dos stakeholders do PTNF.
Portanto sugere-se a aplicacdo de uma abordagem quantitativa, de modo a
verificar se 0s resultados encontrados sdo semelhantes ou se novas
descobertas seréo feitas;

e Essa pesquisa aplicou o Modelo de Saliéncia de Stakeholders e o Modelo
de Estratégia de Influéncia apenas aos principais stakeholders do PTNF.
Sugere-se a aplicacdo desses dois modelos a todos os stakeholders
verificando dessa forma se os resultados apresentados sdo 0s mesmos;

e Sugere-se também a aplicacdo de outras abordagens de andlise de

stakeholders para verificar se os resultados encontrados sdo semelhantes.
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APENDICE A - Questionario sobre os stakeholders do PTNF

Stakeholder é “qualquer grupo ou pessoa cujos interesses podem afetar ou ser

afetados pelas realizagdes dos objetivos de uma organizagao”

Finalidade do questionéario: Este questionario tem por objetivo analisar o0s
stakeholders do PTNF e auxiliar o desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado do
aluno Rafael da Silva Sanches (Mestrando do Programa de Pd4s-Graduagdo em
Engenharia de Producdo - UENF). Sua participacdo serd de grande valor para

enriguecer a compreensdo e o conhecimento sobre o assunto e ajudar no

desenvolvimento das acfes do PTNF. Desde ja, agradeco sua disposicdo em

colaborar.

Nome (opcional):

Empresa ou instituicdo no qual é representante:

1. Que empresas ou instituicbes (stakeholders) colaboradoras do PTNF (Parque
Tecnolégico do Norte Fluminense) vocé acredita que atuam ou influenciam

(positivamente ou negativamente) de forma mais ativa as atividades do PTNF?

Marque um X na opc¢ao escolhida.

Empresas/Instituicdes (x)

Associacdo Comercial e Industrial de Campos dos Goytacazes

Camara Municipal De Campos dos Goytacazes
FIRJAN - Regional Norte

FAETEC

TEC CAMPOS - Incubadora

FMC - Faculdade de Medicina de Campos

Fundac&o PRO - IFFluminense

IFFluminense
ISECENSA
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UCAM - Campos dos Goytacazes

Sociedade Universitaria Redentor

UFF

UENF

. Que empresas ou instituicdes colaboradoras do PTNF vocé acredita que atuam ou

influenciam (positivamente ou negativamente) de forma mais passiva as atividades

do PTNF? Marque um X na opc¢ao escolhida.

Empresas/Instituicdes

(x)

Associacdo Comercial e Industrial de Campos dos Goytacazes

Camara Municipal De Campos dos Goytacazes

FIRJAN - Regional Norte

FAETEC

TEC CAMPOS - Incubadora

FMC - Faculdade de Medicina de Campos

Fundac&o PRO - IFFluminense

IFFluminense

ISECENSA

UCAM - Campos dos Goytacazes

Sociedade Universitaria Redentor

UFF

UENF
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3. Existe mais algum stakeholder que néo foi informado nas questdes anteriores (1 e

2) e que merece ser considerado? Qual?

4. Dentre os nomes apresentados nas questfes anteriores (1, 2 e 3), quais empresas,

instituicbes ou pessoas vocé considera mais importantes e por qué?

5. Dentre os nomes apresentados nas questdes anteriores (1, 2 e 3), quais empresas,

instituicbes ou pessoas vocé considera menos importantes e por qué?
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APENDICE B - Questionario para andlise dos atributos e dependéncia de recurso
dos stakeholders do PTNF

Stakeholder é “qualquer grupo ou pessoa cujos interesses podem afetar ou ser

afetados pelas realizagdes dos objetivos de uma organizagao”

Finalidade do questionario: Este questionario tem por objetivo analisar os principais
stakeholders do PTNF - Parque Tecnoldgico do Norte Fluminense (definidos em
pesquisa anterior) e auxiliar o desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado do aluno
Rafael da Silva Sanches (Mestrando do Programa de Pés-Graduacéo em Engenharia

de Producdo - UENF). Sua participacdo serd de grande valor para enriquecer a

compreensdo e o conhecimento sobre o assunto e ajudar no desenvolvimento das

acOes do PTNF. Desde j4, agradeco sua disposi¢cdo em colaborar.

Nome (opcional):

Empresa ou organizacao no qual é representante:
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l. PODER

Para situar o entrevistado sobre o termo poder, fazemos aqui uma definicdo do
termo para facilitar o preenchimento do questionario: “Poder refere-se a influéncia de
um stakeholder para impor sua vontade a organizagdo” (MITCHELL, AGLE e WOOD,
1997), ou seja, poder do stakeholder de influenciar o PTNF.

1. Indique em cada categoria da tabela abaixo o grau do atributo poder que cada um
dos stakeholders possuem, de acordo com a escala a seguir:

3 — Muito poder;
2 — Poder médio;
1 - Pouco poder;

0 — Nenhum poder.

TABELA 1 - ATRIBUTO PODER

Poder Coercitivo Poder Utilitario Poder Simbdlico

Poder adquirido

Poder adquirido por Poder adquirido por

. ok por meio de .
meio da aplicacdo licacs meio de recursos
de recursos fisicos aplicagdo de simbdlicos
STAKEHOLDER recursos : P "
(pessoas, e (influéncia politica,
laboratorios materiais prestigio, divulgacéo
’ (dinheiro, '

equipamentos...) da organizagéo...)

investimentos...)

UENF

IFFluminense

TEC - CAMPOS

FIRJAN

OUTRAS
UNIVERSIDADES

PREFEITURA DE
CAMPOS DOS
GOYTACAZES
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2. Expliqgue o porqué da nota que vocé deu para o poder de cada um dos

stakeholders anteriores:

UENF:

IFFluminense:

TEC - CAMPOS:

FIRJAN:

OUTRAS UNIVERSIDADES:

PREFEITURA DE CAMPOS DOS GOYTACAZES:
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Il LEGITIMIDADE

Para situar o entrevistado sobre o termo legitimidade, fazemos aqui uma
definigdo do termo para facilitar o preenchimento do questionario: “Legitimidade € uma
percepcdo generalizada ou suposicdo de que as acfes de uma organizacdo Sao
desejaveis, proprias ou apropriadas” (SUCHMAN (1995) Apud MITCHELL, AGLE e
WOOD, 1997), ou seja, conformidade de relacionamento entre o stakeholder e o
PTNF.

3. Indigue em cada categoria da tabela abaixo o grau do atributo legitimidade que
cada um dos stakeholders possuem, de acordo com a escala a seguir:
3 — Muita legitimidade;
2 — Legitimidade média,
1 — Pouca legitimidade;

0 — Nenhuma legitimidade.

TABELA 2 - ATRIBUTO LEGITIMIDADE

Legitimidade Legal Legitimidade moral
Stakeholders no qual o
Stakeholders no qual o PTNF possui obrigacbes
PTNF possui obrigactes morais para atender as suas
STAKEHOLDER legais para atender as suas ne_cessndades
necessidades (atraves de (relacionamentos de
contratos e ou normas confianca, responsabilidade
legais) sobre possiveis danos ao
stakeholder)
UENF

IFFluminense

TEC - CAMPOS

FIRJAN

OUTRAS
UNIVERSIDADES

PREFEITURA DE
CAMPOS DOS
GOYTACAZES
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4. Explique o porqué da nota que vocé deu para a legitimidade de cada um dos

stakeholders anteriores:

UENF:

IFFluminense:

TEC — CAMPOS:

FIRJAN:

OUTRAS UNIVERSIDADES:

PREFEITURA DE CAMPOS DOS GOYTACAZES:
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Il URGENCIA

Para situar o entrevistado sobre o termo urgéncia, fazemos aqui uma definicdo
do termo para facilitar o preenchimento do questionario: “Urgéncia é a necessidade
por atencdo imediata as demandas ou interesses de um determinado stakeholder para
a organizagado” (MITCHELL, AGLE e WOQOD, 1997), ou seja, a urgéncia é o grau em
gue areivindicacdo de um stakeholder demanda atencao imediata por parte do
PTNF.

5. Indigue em cada categoria da tabela abaixo o grau do atributo urgéncia que cada

um dos stakeholders possuem, de acordo com a escala a seguir:

3 — Muita urgéncia;
2 — Urgéncia média;
1 - Pouca urgéncia;

0 — Nenhuma urgéncia.

TABELA 3 - ATRIBUTO URGENCIA

Sensibilidade temporal Criticalidade

O PTNF nao aceita atraso do O stakeholder nédo aceita

STAKEHOLDER stakeholder para os atrasos do PTNF, pois isso
processos que dependem do implica em prejuizo ou
mesmo. danos.
UENF

IFFluminense

TEC - CAMPOS

FIRJAN

OUTRAS
UNIVERSIDADES

PREFEITURA DE
CAMPOS DOS
GOYTACAZES
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6. Expligue o porqué da nota que vocé deu para a urgéncia de cada um dos

stakeholders anteriores:

UENF:

IFFluminense:

TEC - CAMPOS:

FIRJAN:

OUTRAS UNIVERSIDADES:

PREFEITURA DE CAMPOS DOS GOYTACAZES:
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7. Levando em consideracdo os stakeholders do PTNF analisados nesta pesquisa
(UENF, IFFluminense, TEC- CAMPOS, FIRJAN, OUTRAS UNIVERSIDADES E
PREFEITURA DE CAMPOS DOS GOYTACAZES), liste-os no quadro abaixo, de
acordo com a relacdo de dependéncia de recursos existente entres eles e o
PTNF:

STAKEHOLDER E DEPENDENTE DO PTNF?

NAO SIM
g
a |9
Eo- Z
o
gm
59
e
W nj
0 v
\Luli
LL
Zz 0 =
[ )
o
(@)

8. Explique o porgué de cada escolha anterior:

e UENF (A UENF depende do PTNF (SIM ou NAO)? O PTNF depende da UENF
(SIM ou NAO)? Porque?):

e IFFluminense (O IFFluminense depende do PTNF (SIM ou NAO)? O PTNF
depende do IFFluminense (SIM ou NAO)? Porque?):
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e TEC-CAMPOS (A TEC - CAMPOS depende do PTNF (SIM ou NAO)? O PTNF
depende da TEC - CAMPOS (SIM ou NAO)? Porque?):

e FIRJAN (A FIRJAN depende do PTNF (SIM ou NAO)? O PTNF depende da
FIRJAN (SIM ou NAO)? Porque?):

e OUTRAS UNIVERSIDADES (OUTRAS UNIVERSIDADES dependem do PTNF
(SIM ou NAO)? O PTNF depende de OUTRAS UNIVERSIDADES (SIM ou NAO)?

Porque?):

e PREFEITURA DE CAMPOS DOS GOYTACAZES (A PREFEITURA DE
CAMPOS DOS GOYTACAZES depende do PTNF (SIM ou NAO)? O PTNF depende
da PREFEITURA DE CAMPOS DOS GOYTACAZES (SIM ou NAO)? Porque?):



