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Neste artigo, indica-se que ndo é mais possivel enxergar as pessoas como meros
humanos, clientes, aliados ou rivais.

1. Introdugado

Os pesquisadores Luiz Rocha e Vianna
Tavares do NPPG tragam uma trajetdria sobre
importantes decisdes no ambito da gestdo das
partes interessadas, apontando que as empresas
ndo podem se sustentar como ‘ilhas de
prosperidade’ sem que tenham uma preocupagao
com as comunidades onde atuam e com a nossa
‘grande aldeia global’.

Para isto, deve-se atuar nos ‘4 Ps’: Propdsito,
Pessoas, Planeta e Performance, todos
interdependentes e com impactos sobre a
organizagao. Dessa forma, as empresas deveriam
se tornar organismos soécio-responsdveis e
comecarem a trabalhar dentro de uma visao de
gestao de partes interessadas.

2. Propésito

Neste quesito é necessario que todos na
organizacdao compreendam sem duvida o que os
moverd diariamente. Se ndo souber aonde se
quer chegar, nem o motivo de chegar,
qualquercaminho serd uma alternativa e o
desalinhamento estard instalado. Isto é valido
também para os relacionamentos externos da
organizagdao com seus investidores, fornecedores
e clientes.

3. Pessoas

Ndo se deve mais enxergar as pessoas como
meros “recursos” humanos, clientes,
shareholders, aliados ou rivais pois as pessoas
sdo a esséncia de qualquer organizacdo e, como
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tal, precisam se sentir parte e ndo simplesmente
fazer parte. Ha a necessidade de uma interagao
que promova um desenvolvimento e crescimento
de todos os envolvidos: clientes, fornecedores,
colaboradores etc; sendo permanente a
necessidade de nutrir e cultivar um ambiente que
promova o desenvolvimento de competéncias
individuais, a transparéncia, o trabalho em
equipe, a interdependéncia e a colaboragdo intra
e extra organizacional.

4. Planeta

A ONU indicou que a popula¢do do planeta
atingiu 7 bilhdes de habitantes em 2011.
Atualmente, cerca de 54% da populagdo vive em
cidades e é estimado que o percentual ird se
elevar para 60% em 2030. O crescimento
populacional das grandes cidades traz como
resultado a necessidade de uma visdo de longo
prazo, o planejamento adequado do uso de
recursos disponiveis e a criacdo de infraestrutura
necessaria para que possamos criar um planeta
sustentdvel para  geracbes futuras. As
organizacbes sdo parte deste desafio e seus
negdcios precisam considerar os impactos
causados pela producdo, distribuicdo e consumo
de seus produtos e servicos.

5. Performance — Conceito de estratégia
competitiva

Nos anos 80, Michael Porter introduziu o
conceito de estratégia competitiva como
fundamento para a performance organizacional.
O conceito de Porter trouxe a visdao de que a
criacdo de valor organizacional se expande ‘além
muros’  organizacionais e inclui clientes,
fornecedores, concorrentes, dentre outros.
Porter foi além do conceito presente nos anos 80
de que a criagao de valor organizacional estava
na “reengenharia” dos processos organizacionais
e na reducdo dos custos resultantes destes
processos.

O desempenho organizacional na atualidade
amplia este conceito para os relacionamentos
organizacionais, e ndo so considera fornecedores,
parceiros, clientes, concorrentes e novos

entrantes, mas considera também as pessoas e a
macrorregiao.

Ainda, segundo Porter, estendendo o
conceito de Responsabilidade Social Corporativa
— CSR — as organizagdes devem buscar maximizar
a criagdo de resultados compartilhados,
identificando oportunidades que produzam maior
valor a todas as partes envolvidas, ou seja,
aumentando o valor global dos beneficios
produzidos, distintamente da abordagem
tradicional, onde o ganho de uma das partes
implicaria em perdas por outra, observando-se a
aderéncia aos principios de sustentabilidade,
ética e marcos legais vigentes.

6. Norma AAI1000SES, Engajamento de
stakeholders

Uma boa forma de seguir um processo de
engajamento de partes interessadas em projetos
é pelo uso da norma AA1000SES, a primeira
norma de engajamento de stakeholders voltada
para os publicos das organizacbes e também
adequada para uso em projetos. A norma foi
publicada em 2005 e constitui um modelo aberto
para planejar, implementar e comunicar o
processo de engajamento, bem como garantir
sua qualidade.

Segundo a norma  AA1000SES, o
gerenciamento de stakeholders é uma jornada e
um aprendizado. Em organizagBes, o inicio
normalmente se dd com o objetivo de aliviar
alguma crise. E quando o gerente do projeto
descobre a necessidade de ser mais transparente
e responder com clareza as demandas e
preocupacdes dos stakeholders. Evolui, entdo,
para a formulagdo de um processo proativo, ao
invés do reativo adotado anteriormente.

Para um efetivo sucesso do projeto, a partir
do gerenciamento das partes interessadas, uma
série de passos devem ser considerados
envolvendo os 4Ps:

— A ambicdo ou propdsito do projeto. Sua
clareza de propdsito é fundamental para que as
partes interessadas possam compreender o
produto, servico ou resultado, as transformagoes
resultantes desta entrega, e como isto poderd
impacta-las para melhor ou pior;
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— As partes interessadas: Pessoas e
categorias do projeto e o conhecimento de quem
sdo as partes interessadas ¢é basico. O
entendimento é facilitado pela categorizacdo das
partes e pela identificacdo de seus legitimos
representantes;

— Em quais partes interessadas foca: Os
recursos de um projeto sdo sempre menores do
que o desejado, por isso é importante que o
processo comece com as partes interessadas, que
poderdo causar maior impacto ao projeto.

— A avaliagdo de seus impactos e sua
mitigacdo devem fazer parte do plano de riscos
do projeto. E cada categoria priorizada deve ter
um responsavel designado por desenvolver e
manter a mesma.

7. Para garantir a sustentabilidade

As questbes a serem tratadas, incluindo
aquelas que possam garantir a sustentabilidade
do projeto e das operagdes da organizacdo
Planeta. O didlogo com as partes interessadas
identificadas tem como objetivo avaliar questGes
que devem ser tratadas em cada uma das
categorias priorizadas.

Este didlogo deve levar em conta a
sustentabilidade do proprio projeto e da
organizacao, ou seja, procurando deixar um
planeta melhor, ou pelo menos igual, para
geragoes futuras. Questdes como externalidades
e seus impactos devem ser consideradas e,
sempre que possivel, contempladas, ja que
mudangas em ‘marcos regulatérios’ podem
comprometer a sustentabilidade futura da
organizagao patrocinadora.

Criar e trocar valor (Performance) com as
partes interessadas. Nesta etapa é avaliado como
podera haver uma mutua troca de valor. A arte
do gerente de projeto de sucesso esta em saber
criar relagdes de ‘ganhos duradouros’ com as
principais partes interessadas.

Entretanto, grande parte das organizacdes
continua presa a uma abordagem de cria¢do de
valor com um olhar de curto prazo, ignorando
influéncias maiores que impactam seu sucesso no
longo prazo. A solugdo esta no desenvolvimento
de valor compartilhado, criando ndo so valor para

a organizacdo e o projeto, mas também para a
sociedade e o planeta, a partir do entendimento
de suas necessidades e desafios.

8. Avaliagao das relagGes sdcio-
comportamentais das partes
interessadas

— Todo projeto é um agente de mudanca. As
pessoas impactadas pelo projeto ndo se
comportam da mesma forma e ndo alteram seus
comportamentos de forma instantanea. A equipe
do projeto precisa entender que existe um tempo
necessario e que é sua funcdo facilitar este
processo;

— Os canais de relacionamento (Pessoas).
Para cada categoria existe um canal de
relacionamento mais apropriado. Para certos
publicos do projeto, especialmente os
stakeholders internos a organiza¢ao, uma reunido
presencial ou um e-mail podem ser suficientes.
Entretanto, quando o numero de pessoas em
determinada categoria é muito elevado,
especialmente para os stakeholders externos,
outros canais, como féruns ou audiéncias
publicas, poderao ser necessarios;

— O resultado do didlogo e da avaliagdo das
questdes deve resultar em um plano de acdo cujo
resultado deve ser apresentado as partes que o
originaram;

— Monitorar, avaliar e documentar
(Performance). Esta fase inclui a avaliacdo da
qualidade do relacionamento e do didlogo, bem
como do valor adicionado e os impactos
resultantes para cada uma das partes.

O didlogo com os diversos stakeholders
pode ser uma dificil experiéncia em muitos
projetos. Frequentemente eles sdo envolvidos de
forma inapropriada, sem processos adequados
ou sem foco nas questdes que devem ser
tratadas. Assim, uma atitude prdé-ativa seguindo
praticas estabelecidas, como é o caso da norma
AA1000SES, pode contribuir para a criagdao de
valor compartilhado entre as diversas partes.

Concluindo, nos ultimos 30 anos a gestdo de
partes interessadas emergiu como uma nova
abordagem para entender e atuar sobre os ‘4Ps’
basicos de toda organizacdo e todo projeto:
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clareza de Propdsito como base de um didlogo
construtivo com as Pessoas, para identificar e
enderecgar as questdes envolvidas de forma a
alcangar uma Performance organizacional e
contribuir para um Planeta melhor para geracgdes
futuras. Para isto, a gestdo de stakeholders deve
ser pré-ativa e ndo reativa, estar centrada em um
processo que seja aprimorado ao longo do
tempo, e seja capaz de avaliar e atuar sobre a
dinamica sécio-comportamental como forma de
criacdo de valor organizacional compartilhado e
gerar beneficios que ampliem os resultados
obtidos a partir de uma visdao centrada no longo
prazo.

9. Empresas cada vez mais conscientes das
multiplas dependéncias

As empresas estdo cada vez mais se
conscientizando das interdependéncias e
complexidade das questdes ambientais, sociais e
econdmicas e reconhecendo suas limitacGes para
lidar com elas individualmente. O engajamento
com partes interessadas estd emergindo como
ferramenta vital a criacdo de wvalor e
sustentabilidade das organizacdes e de suas
operacbGes futuras. Suas implicacbes devem
abranger tanto o plano estratégico, como suas
operagdes diarias.

10. O exemplo da ‘Guerra Fria’

Em outubro de 1962, o governo americano
descobriu que os soviéticos estavam instalando
ogivas nucleares em Cuba, com capacidade de
atingir os Estados Unidos. Era imperativo reagir a
situacdo, e rapido.

O evento representou o auge da “Guerra
Fria”, que durou de 1945 até 1989. No periodo, o
mundo estava partido em duas dreas de
influéncia politico-ideoldgica: o bloco capitalista
liderado pelos EUA e o bloco comunista liderado
pela URSS. A estratégia dos dois blocos foi o
desenvolvimento de arsenais nucleares com
capacidade de destruicdo sem precedentes de
todo o planeta Terra.

Kennedy ouviu de seus conselheiros duas
alternativas. A primeira era invadir a ilha e
destruir o arsenal soviético. A segunda era aceitar

a existéncia de um arsenal atémico inimigo no
quintal de casa. Mas Kennedy criou uma terceira
via, abrindo espaco para negociar com 0s russos.

O impasse durou treze dias e, ao final, as
duas superpoténcias chegaram a um acordo. Os
russos retiraram as armas da ilha e os americanos
se comprometeram a ndo invadir Cuba e a
desmontar seus misseis na Turquia. Como
observado pelo presidente Kennedy: “A esséncia
da decisdo final permanece impenetravel para o
observador — muitas vezes para o préprio decisor
sempre existirdo desdobramentos intrincados e
obscuros no processo decisério, misteriosos até
para aqueles intimamente envolvidos”.

A crise dos misseis € um caso classico do uso
de lideranca politica, poder, influéncia, gestdo de
partes interessadas e resolucdo de conflitos.
Depois da crise, a Casa Branca e o Kremlin
instalaram o “telefone vermelho”, uma linha
direta entre os presidentes das duas poténcias
para facilitar a solucdo de impasses futuros.

O caso dos misseis de Cuba demonstrou que
a competéncia em gerenciar partes interessadas
apresentaum componente l6gico-racional
(Kennedy seguiu um processo para a tomada de
decisdo envolvendo muitos de seus assessores na
analise das diversas informacdes) e outro sécio-
comportamental (Kennedy tentando se colocar
no lugar de Khrushchev na busca de uma terceira
via para o confronto).

Figura 2 — Apresentacdo americana sobre os misseis
ao Conselho de Seguranga da ONU em
25/10/1962,provando o interesse dos

Stakeholders(Pessoas/Planeta

-

Daquela época até o presente cresceu muito
a conscientizacdo da importancia do didlogo
entre organizagOes e seus diversos publicos de
interesse, ou o0 engajamento com as partes
interessadas dos projetos. Infelizmente, ainda sdo
muitos os exemplos de uma abordagem incorreta
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como o caso da Companhia Siderargica do
Atlantico.

11. O projeto integrado da Companhia
Siderurgica do Atlantico em Itaguai, Rio
de Janeiro

A TKCSA é uma associacdo da companhia
alema ThyssenKrupp e a Vale, com o propésito de
desenvolver um projeto integrado em Itaguai, no
Rio de Janeiro, a partir do minério de ferro
entregue pela Vale. E composta de uma
siderurgica para produzir placas de aco para
exportacdo, uma usina termoelétrica para
geracao de energia elétrica e um porto com dois
terminais.

Lancado em 2006, o empreendimento
industrial, siderurgico e portuario contou com
apoio dos governos municipal, estadual e federal
através de isencbes fiscais e financiamento do
BNDES. Seu custo foi de USS 8 bilhdes.

Trés audiéncias publicas foram realizadas
em 2006 como parte do processo de
licenciamento ambiental. Em muitos momentos
das audiéncias houve tumulto, com agressdes
fisicas e um visivel acirramento de conflitos entre
os segmentos que estavam a favor da empresa e
aqueles que se colocaram contra.

Dentre os conflitos ocorreu que os
pescadores que atuavam na Baia de Sepetiba
ficaram sem trabalho por causa do porto e do
terminal portuario de 4 km de extensdo,
obrigando-os a navegar 12 km para contorna-lo.

As atividades de dragagens, as obras da
empresa, o aumento da circulacdo de navios na
Baia e canais, aumentando a area de exclusdo da
pesca, dificultaram ou impediram as atividades
maritimas e de pesca.

Em janeiro de 2010 um pescador e uma
assessora do Instituto Politicas Alternativas Para
o Cone Sul (PACS) participaram da assembleia
anual dos acionistas da ThyssenKrupp, em uma
viagem articulada por organizacdes defensoras
de direitos humanos e ambientalistas brasileiros
e alemdes. Alguns fatos: Em junho, o primeiro
alto-forno do empreendimento entrou em
operacdao. A partir de entdo comegaram
denuncias de moradores das comunidades

vizinhas sobre a emissdo de particulados
prateados. A companhia foi multada pelo érgao
estadual de meio ambiente. Apesar disso, em
dezembro o segundo alto-forno foi autorizado a
operar, mesmo com os problemas acarretados e
nao resolvidos com o primeiro.

12. A TKCSA é um caso emblematico de ma
condugdo do didlogo com os
Stakeholders

Em janeiro de 2011 é feita mais uma
denuncia sobre os impactos socioambientais na
assembleia do grupo Thyssen na Alemanha.
Neste mesmo evento é apresentado um
documento aos acionistas do grupo registrando o
pagamento de RS 4,6 milhdes para a reforma do
prédio do Instituto Estadual do Ambiente. Ou
seja, o o6rgdo responsavel pela liberacdo (ou
negacdo) das licengas ambientais no estado
estava sendo financiado por um
empreendimento industrial ainda em fase de
licenciamento.

Com a mudanca do cenario mundial para
acos laminados, em 2013 a Thyssen colocou a
TKCSA a venda. Em sequéncia, a Vale partiu para
uma acdo indenizatéria de RS 300 milhdes,
enquanto investidor minoritdrio, contra a
ThyssenKrupp, responsabilizando-a por graves
falhas no comando da TKCSA. Além disso,
ocorreu o pleito de RS 800 milhdes para a prépria
TKCSA como compensagdo pelas perdas
supostamente provocadas por falhas de gest3o.
Em 2014 o grupo Thyssen suspendeu a venda. No
mesmo ano a TKCSA assinou o segundo aditivo
do termo de ajustamento de conduta celebrado
em 2012. Até o presente a companhia ainda ndo
possui licenca definitiva de operac¢do. Assim, a
TKCSA é um caso emblematico de ma condugdo
do didlogo com as partes interessadas -—
acionistas, comunidades, 6rgdos ambientais e
ONGs.

Da crise dos misseis até o presente ainda sdo
muitas as organiza¢gdes e projetos com uma
abordagem inadequada. Na época, os interesses
de uma organizacdo estavam centrados nos de
seus proprietarios ou seus acionistas.
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13. Visao da qualidade traz necessidade de
entender o cliente

Esta visdo foi ampliada e popularizada por
Freeman (1984), quando apontou que os publicos
de interesse de uma organizacdo estavam além
de seus acionistas e clientes. Segundo Freeman, o
conceito de partes interessadas ( stakeholders )
partiu de uma ideia simples: a de que existem
pessoas ou grupos que afetam ou sdo afetados
pelas acdes da empresa, fazendo com que seus
gestores devam se preocupar com esses grupos e
individuos.

Segundo a IPMA - International Project
Management Association , 0 sucesso nho
gerenciamento de um projeto consiste na
apreciacdo dos resultados desse gerenciamento
pelas partes interessadas relevantes.

Mas, o que é parte interessada? De acordo
com o PMI — Project Management Institute , é ‘o
individuo, grupo ou organizacdo capaz de afetar
ou ser afetado, ou perceber que foi afetado por
uma decisdo, atividade ou resultado de um
projeto’.

Desta forma, o gerenciamento de partes
interessadas possui um componente ldgico-
racional enquanto processo, no desenvolvimento
de valor compartilhado entre as partes e um
componente  baseado nas  caracteristicas
socioculturais e cognitivas de individuos, onde
poder, interesse, e influéncia podem impactar de
forma positiva ou negativamente em um projeto.
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15. Anexo

Figura 1 —4 Ps: Propdsito, Pessoas, Planeta e Performance
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Fonte: Autores

Figura 3 — Gestor de Partes Interessadas

A a/la
fone de
‘Milhares* | 1oc®" Pressao por Lidar com

Resultados no F OMecedore

d Curto Prazo
exce;z: ~ Presenga
Rev em ISt
Visitas Q
. ) da vestdes
Comités Inespe Pessoais
e Diversos
olitica
a Empres
n S de |Desejos
'Repenhnos'
Fa/( a da Diretorija
o UfOC/acla

Gestor de Partes Interessadas

Gestdo e Gerenciamento n? 2 (2016)



