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RESUMO

Sabe-se que o ambiente que envolve um desastre subito abrange uma gama de fatores que véo além
das técnicas de analise e resposta aos desastres abordadas nos mais diversos estudos da area. Neste
aspecto, a dependéncia de agédo entre as diferentes partes interessadas (Stakeholders), cria entre estes
uma relacdo de interdependéncia que é refletida na execucdo das operagdes humanitarias em todas as
fases da cadeia humanitaria e que possui especial relevancia durante a reconstrucdo. Assim, as
parcerias entre organizacdes governamentais, privadas, agéncias humanitarias e a sociedade civil de
forma geral podem melhorar a qualidade e a resposta do atendimento prestado as vitimas desde 0s
estagios iniciais que sucedem ao desastre até a completa recuperacdo e reconstrucdo. Diante desta
necessidade, diferentes estratégias e instrumentos sdo desenvolvidos a fim de permitir o nivelamento
de interesses e de expectativas entre as partes interessadas durante o processo de reconstrucdo pos-
desastre. Cabe ressaltar que este processo entre os atores é caracteristicamente dinamico e ocorre nas
diferentes fases pds-desastre. De forma abrangente, o estudo propds identificar e mapear as principais
partes interessadas envolvidas no desastre ocorrido com a Barragem de Fund&o, durante a fase de
recuperacdo; analisar os instrumentos e mecanismos presentes na fase de recuperacdo como forma
de identificar as relagfes entre os atores envolvidos, bem como a interdependéncia e a integragéo
destes; caracterizar a estrutura de governanca proposta pelos acordos como forma de coordenar a rede
de atores, modelos, instrumentos e arranjos derivados dessas relagcdes. O estudo considerou tal
dinamismo para analisar o caso especifico do desastre ocorrido em Mariana/MG. Com foco nas
relacdes entre os atores envolvidos neste municipio e nas articulages destes ao englobar a fase de
recuperacdo no horizonte de tempo que compreende trés anos ap0os a ocorréncia do referido desastre.

Palavras-chave: Teoria dos Stakeholders, gestdo de desastres, acordos extra-judiciais

ABCTRACT

The environment surrounding a sudden disaster is known to encompass a range of factors that go
beyond the techniques of disaster analysis and response addressed in the most diverse studies in the
area. In this respect, the dependence on action between the different Stakeholders (Stakeholders)
creates among them a relationship of interdependence that is reflected in the execution of
humanitarian operations at all stages of the humanitarian chain and which has special relevance
during reconstruction. Partnerships between governmental, private organizations, humanitarian
agencies, and civil society at large can thus improve the quality and response of victim care from the
early stages following the disaster to full recovery and reconstruction. Faced with this need, different
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strategies and instruments are developed to enable the leveling of interests and expectations among
Stakeholders during the post-disaster reconstruction process. It is noteworthy that this process among
the actors is characteristically dynamic and occurs in the different post-disaster phases.
Comprehensively, the study proposed to identify and map key Stakeholders involved in the Fundéo
Dam disaster during the recovery phase; analyze the instruments and mechanisms present in the
recovery phase as a way to identify the relationships between the actors involved, as well as their
interdependence and integration; characterize the governance structure proposed by the agreements
as a way to coordinate the network of actors, models, instruments and arrangements derived from
these relationships. The study considered such dynamism to analyze the specific case of the disaster
occurred in Mariana / MG. Focusing on the relationships between the actors involved in this
municipality and their articulations as it encompasses the recovery phase within the time horizon that
comprises three years after the occurrence of the disaster.

Key words: Stakeholder theory, disaster management, out-of-court settlements

1 INTRODUCAO

O estudo se baseia no acidente ocorrido no subdistrito de Bento Rodrigues, pertencente ao
municipio de Mariana/MG em novembro de 2015 com o rompimento da barragem de Fund&o. Busca-
se analisar a dindmica da articulacdo dos Stakeholders durante a fase de recuperacdo deste desastre a
partir da Teoria dos Stakeholders. O objetivo é evidenciar as relacdes de interacdo e a possivel
integracdo dos atores segundo os pressupostos da literatura. Como premissa, este trabalho visa
analisar a articulagdo dos Stakeholders em um horizonte de tempo determinado ap6s a ocorréncia de
um desastre subito por meio de um estudo de caso Unico. Este enfoque busca contrastar as
vulnerabilidades das relacbes entre os atores envolvidos neste contexto especifico sendo um dos
maiores desastres ambientais do nosso pais em termos de complexidade e proporcao dos danos, com
reflexos significativos socioecondmicos. Atraves de uma abordagem centrada na Teoria dos
Stakeholders, propos-se analisar as relacdes e interagdes. entre os Stakeholders na fase de recuperacéo
do desastre de Mariana/MG. Para tal, foram considerou as seguintes premissas:a) O ambiente pos-
desastre esta em mudanca constante posto que o inter-relacionamento dos atores envolvidos provoca
efeitos e reflexos na rede de Stakeholders; b) As partes interessadas estdo dispostas em uma estrutura
de rede integradas com variaveis inter-dependentes; c) As inter-relacdes presentes entre a rede de
Stakeholders deve considerar os valores, necessidades e desejos dos envolvidos; d)A articulacdo entre
os Stakeholders é um processo de construcéo, ou seja, ocorre de forma dindmica e e) As relacdes
entre os Stakeholders podem ser caracterizadas a partir dos trés atributos propostos por Mitchell et.
al. (1997): Poder, Urgéncia e Legitimidade. Dessa forma, o estudo propds identificar e mapear as
principais partes interessadas envolvidas no desastre ocorrido com a Barragem de Fundé&o, durante a
fase de recuperacéo; analisar os instrumentos e mecanismos presentes na fase de recuperagdo como

forma de identificar as relacbes entre os atores envolvidos, bem como a interdependéncia e a
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integracdo destes; caracterizar a estrutura de governanca proposta pelos acordos como forma de
coordenar a rede de atores, modelos, instrumentos e arranjos derivados dessas relagdes entre as partes
interessadas. A andlise parte das a¢Oes de reconstrucdo das localidades atingidas e/ou afetadas pelos
impactos desse desastre ambiental em um contexto que envolve diversos Stakeholders, representados
pela iniciativa privada, comunidades locais, Poder Publico nas mais diversas esferas, organizaces
ndo governamentais, os atingidos ou impactados como principais grupos de interesse, dentre outros.

Aborda-se o desdobramento pautado pelos acordos de ordem juridica. Para pautar as
interacdes entre estes envolvidos e nortear a etapa de recuperacdo foram estabelecidos acordos
extrajudiciais entre as partes através inicialmente do Termo de Transicéo e Ajustamento de Conduta
(TTAC) e, posteriormente, pelo Termo de Ajuste de Conduta (TAC) como nova “estrutura de
governanga”). Ambos consistem em um arranjo institucional negociado que buscava criar regras de
interacdo entre os 6rgaos publicos (executivo e judiciario), empresas e comunidades atingidas. Nesse
cenario, nota-se que potenciais conflitos entre os atores e as a¢cdes ancoradas no tramite juridico
criaram um ambiente de incerteza nos trés anos apds a ocorréncia do desastre. A fim de elucidar essas
questdes, o estudo propde explicitar as relacdes entre as partes interessadas a partir da Teoria de
Gestéo de Stakeholders.
1.1 Mapeamento e modelagem dos Stakeholders

Para Araujo e Magdaleno (2015), a representacdo dos responsaveis pela execucdo dos
processos € relevante, principalmente no caso daqueles intensamente colaborativos, como os de
operacdes humanitérias e de desastres. Tomasini e Van Wassenhove (2009) também ressaltam ainda
que a observacdo das operacdes através da abordagem por processos realizados pelos Stakeholders
em operacOes de desastres € uma importante ferramenta na construcdo de uma visao compartilhada
por todos os envolvidos e na obtencdo de operacdes mais eficazes e eficientes. Leiras et al.(2017)
complementam que, a partir dos modelos de Stakeholders, as organiza¢cdes conseguem identificar e
atribuir, de forma mais facil, os responsaveis de cada processo. Cozzolino (2012) Fontainha et. al
(2015) corroboram com esses autores ao elucidar através de um modelo conceitual a rede de
Stakeholders mapeados. Neste, a partir do detalhamento dos Stakeholders, observa-se que o
envolvimento da maioria destes se da principalmente para o atendimento das necessidades dos
beneficiarios. Observa-se ainda, uma afinidade que permite a categorizacdo deles em trés grupos, a
saber: Sociedade composta pela Rede de ajuda local, Doador, e Rede de ajuda internacional; Poder
Pablico composto pelas esferas Militar, Governo, e Agéncia reguladora e, por fim, o Privado
composto por Setor privado, Operador logistico, e Midia. Bredariol (2001) afirma que modelos
dindmicos requerem tempo e conhecimento técnico para serem construidos e englobam a participacéo

dos atores sociais afetados como premissa. Taylor (2000) apresenta modelos dindmicos do tipo presa-
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predador e também de mdltiplos atores maltiplos atores buscando subsidiar a analise politica dos
conflitos envolvendo populacBes negras, hispanicas e nativas, corporagdes, agéncias reguladoras e
comunidades. Os modelos se destinam a compreensao das relagdes de poder em que estdo envolvidos.

A partir de uma sequéncia logica de a¢des, envolvendo as etapas de mapear e listar os atores,
marcar as relagdes entre eles com setas e variar a espessura dessas setas para destacar a intensidade
das relacdes, o autor modela quadros ou esquemas de atores e relagbes. Assim, tais modelos 0s
modelos poderiam ser obtidos pela conforme as representacdes abaixo:- Modelo A que
corresponderia ao tipo presa/predador, algoz/vitima ou poluidor/populacdo impactada;- Modelo B,
envolveria uma coalizdo entre decisores da politica, empreendedores e reguladores para chegar a, -
Modelo C envolveria um conjunto maior de grupos e institui¢bes, cujas ligacdes ndo seriam de
simples dominacdo, mas conforme as possibilidades de negocia¢des, de compromissos e de aliangas,
de acordo com as diferentes intensidades dos elos que interligam esses diferentes atores. Deste modo,
Taylor (2000) representa as interagdes entre 0s atores com o objetivo de compreender as relagdes de
poder entre estes. Para Bredariol (2001), modelos deste tipo sdo Uteis para a analise de relacdes de
poder uma vez que se constituem uma ferramenta para ajudar na compreensdo do problema ou
conflito que se quer resolver, criar ou gerir. Permitiria assim subsidiar a analise politica dos conflitos
envolvendo os diferentes atores como populacOes, corporagdes, agéncias reguladoras e outras
comunidades. Como apresentado no modelo de Taylor (2000), as relac6es entre atores sdo pautadas
em estratégias e taticas de conflito ou cooperacdo, através da construcdo de aliancas e coalizbes com
atores que possuem interesses comuns ou proximos. A partir da adaptacdo de um modelo dinamico
para a logistica humanitéria englobando diversos atores contextualizados em diferentes fases do ciclo
de um desastre, pode-se caracterizar as mudangas constantes nas relagdes entre 0s mesmos no
contexto temporal da fase de recuperacdo. Além disso, dada a caracteristica de adaptabilidade, infere-
se que tal modelo possua aplicacdo para diversas fases de um desastre, permitindo revisar a
participacdo dos Stakeholders e os mecanismos de coordenacdo da cadeia através do estudo das
interacGes presentes entre os diversos atores envolvidos. As possiveis fontes de conflitos séo
mapeadas e visualizadas no modelo, bem como a potencial sinergia entre os envolvidos pela presenca
de coalizbes e tendem a promover uma gestdo mais eficiente dos atores envolvidos e,
consequentemente, aumentar a eficiéncia das ac6es de cada fase de cada ciclo. Isto é coerente uma
vez que segundo Leiras et al. (2017), o gerenciamento de cadeias humanitarias se da pelos
mecanismos de colaboracdo entre os atores e pela promogdo da coordenagdo consensual de seus
processos.

Ainda segundo Bredariol, (2001), durante as fases de resposta e reconstrugéo, espera-se Como

resultados das interacdes entre os Stakeholders um modelo dindmico de relagdes entre os atores uma
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vez que, o desafio é responder, antecipadamente, a melhor forma de intervir em um dado sistema de
modo a estabelecer, manter ou restabelecer o equilibrio em uma dada regido, ou visualizar e definir
politicas para tal.

Nesse aspecto, Mitchell et al. (1997) propuseram um modelo, intitulado Modelo de
Saliéncia, para identificar quem eram os Stakeholders e explicar porque 0s gestores consideram
certos grupos como sendo Stakeholders e como priorizam certos relacionamentos com base na
relevancia. Esse modelo esta estruturado para permitir identificar o grau em que 0s gestores ddo
prioridade as reivindicagGes concorrentes das partes interessadas. Este modelo caracteriza as
partes interessadas em grupos segundo a posse de trés atributos: poder do Stakeholder para
influenciar a empresa/demais organizagdes, legitimidade do seu relacionamento com a
empresa/organizacdes e urgéncia de sua reivindicacdo para com a empresa ou organizacao.

A identificacdo da existéncia de cada atributo é algo subjetivo e ocorre por meio de
percepcdes daquele contexto socialmente construido. Dessa forma, os atributos ndo séo binarios,
isto €, sua intensidade oscila em um continuum; no entanto, para as analises que se seguem, 0S
atributos foram apenas avaliados se presentes ou ausentes. Quando combinados, tais atributos levam
a sete tipos de Stakeholders de acordo com sua relevancia. Neste trabalho, o modelo proposto por
Mitchell et al. sera empregado na andlise para priorizar os Stakeholders na fase de recuperacdo do
desastre do rompimento da barragem de Fundao. Assim, cada um dos trés atributos deste Modelo de
Saliéncia sera considerado diante da dindmica de governanca entre os Stakeholders envolvidos para
0 reestabelecimento das areas bem como das pessoas atingidas. Portanto, nesse contexto, a
analise se baseara nos atributos do modelo proposto por Mitchell et al. (1997) nas seguintes
dimensbes: Poder do Stakeholder para influenciar os demais Stakeholders, Legitimidade do seu
relacionamento com os demais Stakeholders e Urgéncia de sua reivindicagdo para com 0S
responsaveis pelas acdes de reparacédo e recuperacéo.

1.2 Formas de articulacdo entre as partes interessadas na gestao de conflitos

Os conceitos de coordenacdo, colaboragéo, aliangas ou integracéo séo frequentemente usados
para se qualificar as parcerias inter- organizacionais. No cenéario humanitério, a coordenagéo destaca-
se ao considerarmos que no contexto de um desastre existe o foco em um planejamento conjunto, via
a capacidade de analise ou identificagdo conjunta de problemas criticos na cadeia. Balcik et al. (2010)
sugere que as organiza¢des humanitarias podem se coordenar em termos de priorizagdo de publico
alvo, divisdo regional de tarefas ou atuagdo conjunta em teses. Isto se justifica uma vez que o objetivo
dos esforcos de coordenacdo no contexto humanitario séo fechar lacunas, evitar esfor¢os duplicados
e realizar o uso eficiente de recursos disponiveis para melhorar o desempenho da cadeia
(MOSHTARI, 2012). Contudo, segundo Dolinskaya et al. (2011), a coordenagdo entre as
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organizacdes nao e facil de estabelecer em um curto periodo de tempo, considerando que estes
relacionamentos ndo foram estabelecidos antes do desastre. Segundo Ribeiro (2016) diante da
ocorréncia de desastres, as relagdes entre organizacdes e seus Stakeholders podem mudar. E natural
que novos Stakeholders surjam e a relacdo de poder, legitimidade e urgéncia de cada um pode ser
alterada.

Concatenar todos esses interesses e expectativas é uma tarefa complexa e exige uma eficiente
gestdo dos envolvidos. Nesse cenario, a gestdo de conflitos se revela como um tema de vasta extensdo
e campo de estudo. Segundo Bredariol (2001), o desenvolvimento das pessoas, grupos e da sociedade
como um todo esta diretamente relacionado a capacidade de criar e resolver conflitos, que estdo
presentes em todas as relacfes humanas. Através desta, busca-se com a elaboragdo de instrumentos
de intervencédo sobre a relacdo dos atores sociais entre si e com a natureza alcancar uma insercao
dindmica na construcao da realidade social e da prépria natureza. Ainda conforme este autor, nao
existem técnicas que transformem conflitos em expressdes exatas e retornem solucdes, nem ha nada
definitivo sobre formas de atuacdo, mas é possivel reconhecer praticas de negociacdo dos conflitos e
analisar o impacto delas em cada situacdo especifica. Essas praticas ou técnicas se subdividem em
dois grupos: os métodos comportamentais, que se originam nas teorias de comunicagdo entre grupos;
e 0s métodos baseados nas teorias de decisdo, denominados métodos de estruturacdo de problemas.

O primeiro grupo, relativo aos métodos das teorias de comunicacgdo, envolvem a participacdo
de um mediador, que tenha a postura neutra e imparcial nas discussdes. Em contrapartida, os métodos
que se apoiam na tomada de decisdo contribuem para a resolucdo de conflitos através do
desenvolvimento de modelos e analogias, do calculo e da previsao de possiveis consequéncias para
diferentes alternativas de acdo e, por experimentacdo e simulacdo, consigam assistir a definicdo de
etapas para se alcancar objetivo desejado. A literatura aponta que, o0s principais tipos de resolugédo
alternativa de disputas consistem nos processos de negociacdo; mediacdo, adjudicacéo, arbitragem,
mini-jari e jari sumario.

Vivacqua (2005) aborda os mecanismos de gestdo de conflitos ambientais e os subdivide em
dois grupos: os judiciais e os extrajudiciais. O primeiro tipo € aquele que pode ser solucionado via o
acionamento do Poder Judiciario, por meio da utilizagdo de mecanismos legais que permitem a
participacdo da sociedade. No segundo séo utilizadas técnicas de negociacdo, em que a resolucdo do
conflito ocorre por meio de acordo entre as partes. Dessa forma, fica facil discernir a diferenca entre
os métodos denominados alternativos (definidos em oposicéo a todo método de resolugdo dependente
da jurisdicéo estatal), e elencados como: (1) negociacédo: acordo encontrado pelas proprias partes; (2)
mediacéo: negociacao facilitada por um terceiro; e (3) arbitragem: substituicdo da vontade das partes

por um terceiro.
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2 METODOLOGIA

Em atencdo aos propdsitos deste estudo, a pesquisa realizada neste trabalho sera de natureza
qualitativa, através do emprego da técnica de andlise de narrativas e baseada em um estudo de caso
unico. A escolha pela utilizacdo do método do Estudo de Caso baseou-se nas trés condi¢es apontadas
por Yin (2010, p. 28) :O tipo de questdo de pesquisa proposto.: Como se estabeleceu a dindmica das
relacdes entre Stakeholders durante a fase de recuperacdo com base no caso do Rompimento da
Barragem de Fundao? A temporalidade do acontecimento: enfoca um evento contemporaneo;

A extensdo do controle sobre os eventos comportamentais reais: Nao se exige controle dos
eventos comportamentais. A utilizacdo de um Unico caso é apropriada em algumas circunstancias,
conforme apontado por Denzin e Lincoln (2001): a) Quando se utiliza o caso para se determinar se
as proposicdes de uma teoria estdo corretas; quando o caso sob estudo é raro ou extremo, ou seja, nao
existem muitas situagdes semelhantes para que sejam feitos estudos comparativos; b) Quando o caso
é revelador, ou seja, quando o mesmo permite 0 acesso a informagcbes nao facilmente
disponiveis.Nesse sentido, foi empregado nesta pesquisa um estudo de caso Unico combinado com
analise de narrativas, nas quais os dados sdo coletados a partir de multiplas fontes baseadas em relatos,
documentos ou observacgdes. Na fase de coleta de dados a proposta foi realizar uma imerséo foi
possivel entrar em contato com os atingidos que agora fazem parte da comunidade local de
Mariana/MG, poder publico, empresas privadas e movimentos sociais. Informacdes de jornais online
e impressos, além de contetdo coletado durante a participacdo em eventos na forma de manuscritos,
audio e video também foram utilizados como dados secundarios. Como parte destas informacoes,
cabe ressaltar que para o desenvolvimento desta pesquisa foram inicialmente analisados textos
académicos e publicacdes reconhecidas, em que é descrito 0 ambiente operacional e decisorio em
desastres ocorridos; adotando-se fontes de evidéncias documentais, como: artigos cientificos, dossiés,
livros, artigos, jornais, internet, foruns, entre outras fontes e englobando também a pesquisa em
imagens, audio e videos. A partir dessa ampliacédo das fontes de dados que visam corroborar 0 mesmo
fendbmeno, tem-se a chamada triangulacdo de dados. Neste processo de triangulacdo, o
desenvolvimento de linhas de investigagéo convergentes reforga os achados e as conclusdes de um
estudo de caso (Yin, 2010, p. 143-144). A coleta de dados ocorre majoritariamente durante a etapa
da pesquisa de campo.

Nessa perspectiva, houve a realizacdo de coleta de dados via o emprego de questionarios
estruturados para Stakeholders mais significativos conforme apontado pela literatura no contexto da
gestdo de desastres. Como premissa para a selecdo dos participantes selecionados para entrevista,
estipulou-se que a selecdo de Stakeholders seria com base na frequéncia de citagdes pelos diversos

jornais impressos e na versao online. A busca nesses veiculos se deu com o auxilio de uma plataforma
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de pesquisa com acesso diario a todas as noticias divulgadas nas versdes on-line e impressas desses
jornais a nivel nacional e uso das palavras chave: tragédia Mariana, rompimento Barragem de Fundéo,
Desastre Samarco, Samarco Mineragdo e Bento Rodrigues.

De um total de cento e oitenta e quatro noticias mapeadas por este método, foram selecionadas
setenta e sete matérias de distintos jornais em forma impresso e online durante a fase de coleta
documental. Admitiu-se redundancia de matérias publicadas em diferentes veiculos para propiciar
imparcialidade na interpretacdo das informacdes. O software Atlas T1 foi utilizado como ferramenta
de apoio nas analises documentais, através do recurso de codificagdo para isolar os trechos contidos
em cada documento para correlacionar as relagcdes entre os mesmos. Um conjunto estruturado de
questdes abertas foi elaborado com base no protocolo de pesquisa e direcionado aos grupos de
entrevistados A coleta de dados e o registro de variaveis presumivelmente relevantes ocorrem nesta
etapa e servem de insumo para a analise, em um processo iterativo e concomitante.

A pesquisa de campo foi realizada ao longo dos meses de agosto a novembro de 2018, com
0 propdsito de estar inserido no contexto onde o fendmeno ocorreu. Ainda deve-se ressaltar que
diversos desdobramentos desse desastre ainda perduram até a conclusao dos estudos propostos neste

estudo.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

O rompimento da barragem de Fundé&o, foco deste estudo, ocorreu na tarde de 05 de novembro
de 2015 é considerado o maior desastre ambiental nacional. A barragem, pertencente a empresa
Samarco Mineracéo S. A. integra o complexo da Mina de Germano e esta situada no municipio de
Mariana/MG. Considerando os atores envolvidos na fase de reconstrucao, identifica-se um arranjo na
rede de Stakeholders com a presenca das dimensdes Publica, Privada e Sociedade conforme apontado
por Cozzolino (2012) e Fontainha et al. (2014) no Modelo conceitual de integracdo dos Stakeholders
em operacOes humanitarias. Destaca-se, nesse contexto, a participacdo dos Stakeholders Ministério
Pablico no ambito Estadual e Federal e das Defensorias Publicas como representantes do Governo
na dimensdo Publica. As empresas Vale S.A., Samarco Mineracdo S. A. e BHP Billiton configuram
0 eixo de participagdo na dimenséo Privada. Por Gltimo, a dimensé&o Sociedade pode ser verificada
diante da participacdo da sociedade local, midia e organizaces em prol dos direitos humanos, como
MAB (Movimento dos Atingidos por Barragens) entre outros. Cabe aqui destacar o papel da midia
em dar visibilidade aos atingidos e contribuigdes na coordenagéo entre Stakeholders na medida em
que evidencia e critica posi¢des unilaterais na tomada de decisdo entre os atores envolvidos sem ou

com pouca participacdo dos atingidos, conforme ja abordado anteriormente.
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Algumas caracteristicas cruciais para o entendimento do nivel de relacionamento foram
observadas a partir da coleta de dados e estdo reportados nos sub-topicos abaixo como caracterizacéo
das relacdes entre pares de Stakeholders. Observa-se que com o passar do tempo, apontado por
Vivacque (2005), as formas de interacdo entre os atores foram se consolidando e as relagdes entre 0s
envolvidos a cada desdobramento das negociagdes judiciais e extrajudiciais, se tornava mais
complexa em funcdo da existéncia de diversas fontes de conflitos entre os envolvidos. Durante e
evolucdo dos estagios durante a reconstrucdo sdo, por exemplo, definidas politicas publicas e de
planejamento englobando o poder pablico e demais Stakeholders envolvidos no desastre. O
documento intitulado Termo de Transicdo e Ajustamento de Conduta (TTAC) foi celebrado com
vistas a promover algumas mudancas na estrutura e forma de atuacdo da Fundacdo Renova, tendo
como objetivo a criacdo de mecanismos que permitissem a efetiva participacdo dos atingidos e
atingidas nos processos de tomada de decisdo sobre a reparacdo dos danos causados em virtude do
desastre.

Os conceitos relativos a Teoria dos Stakeholders e as relagdes presentes na gestao de desastres
trazem uma oportunidade de avancgos na discussdo sobre o tema. A literatura aponta que a negociacao
de conflitos ambientais no Brasil possui uma tendéncia de resolugdo dos mesmos na area politica,
juridica e administrativa sem, no entanto, a utilizacdo de técnicas ou metodologias de mediacao,
negociacédo ou resolucdo de conflitos. Nesse sentido, o evento do rompimento da barragem de Fundao
se revelou como pioneiro no emprego de técnicas extrajudiciais de resolucdo, por meio da negociacdo
entre os Stakeholders. Considerando-se as possiveis adaptaces da Teoria dos Stakeholders integrada
a discussdo do caso, pode-se afirmar que a gestdo dos Stakeholders é pautada nas relagdes presentes
e nos mecanismos de negociacao entre os envolvidos.

Em termos de comportamento, os conflitos evidenciaram diferentes formas de aquisicdo e
processamento das informacgdes sobre a gestdo da prépria cadeia, como papéis, expectativas,
percepgdes e comunicagfes. Quanto ao aspecto estrutural, os conflitos refletiram um choque de
interesses opostos, como a divergéncia de objetivos, autonomia e competicao por recursos escassos.
Por esta analise, o desalinhamento entre os Stakeholders nas mais diversas esferas, culminou no
questionamento por parte dos atingidos na centralizacdo das a¢6es de reparacdo na Fundagdo Renova,
como resultado da celebragdo do acordo entre a Samarco Mineracdo S. A. e suas controladas e o
Governo para a conducdo do processo. Tais conflitos acarretaram a necessidade de intervencdo do
Poder Publico na intermediacdo das negociacBes entre a Fundacdo Renova e os atingidos. Em
corroboracgdo a isto,ha de se considerar ainda a presenca de relacbes de Poder, interferindo nos
vinculos e na autonomia entre cada ator envolvido. Nesse contexto, as seguintes proposicdes podem

ser sugeridas com base nas analises realizadas:
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Proposicao 1: A legitimidade dos Stakeholders em situacdes pos-desastre se altera durante o
ciclo de um desastre. Uma evolucdo do TTAC sob a forma de governanca presente durante a
reparacéo e reconstrucéo dos danos foi celebrado em junho de 2018, através do acordo denominado
Termo de Ajustamento de Conduta (TAC). O TAC foi assinado pelas empresas Samarco Mineragéo
S.A., Vale S.A. E BHP Billiton, Ministérios Publicos e Defensorias no &mbito federal e dos estados
de Minas Gerais e Espirito Santo, dada a relevancia destes Stakeholders durante a fase de recuperagéo
desse desastre. Como principal caracteristica, este acordo criou instancias para inclusao dos atingidos
na tomada de decisdo dos programas reparatorios e compensatorios desenvolvidos pela Fundacéo
Renova. Este fato ganhou evidéncia e notoriedade durante as andlises das relagbes entre os
envolvidos e suas interacdes durante a fase de recuperacéo. Para compreensdo desta relevancia, cabe
recordar que o arranjo estrutural proposto inicialmente, via acordo TTAC, para gerir a fase de
recuperagdo do desastre com o rompimento da barragem de Funddo apresentava uma estrutura da
cadeia de Stakeholders baseada em uma tipologia denominada Parceria Lider. Dessa forma, o acordo
TTAC firmado em 2016 previa toda a gestdo pautada na Fundacdo Renova com pouco espaco para
participacdo dos atingidos no processo de negociacdo e tomada de decisdo. Diante dos conflitos
envolvendo prioritariamente os atingidos e a Fundagdo Renova, houve diversas intervencfes do
Ministério Publico Estadual, bem como do Ministério Publico Federal e Defensorias Pablicas. O
resultado dessas intervencgdes foi a celebracdo do novo modelo de governanca denominado TAC
(Termo de Ajustamento de Conduta). Através deste acordo, houve um incremento na participacdo
dos atingidos através da criacdo de espacos como camaras e féruns para promover a negociacao entre
os diversos envolvidos e propiciar a tomada de decisées compartilhada.

Proposicdo 2: A dinamica das inter-relacfes € impactada pelos atributos identificados para
cada Stakeholder em determinada fase de um desastre. As relacdes de Poder envolvem a atuacao da
Fundacdo Renova e foram motivo para recomendac6es do Ministério Publico nas esferas Estadual e
Federal. Em relacdo a essas posturas da Fundacdo Renova, o Ministério Publico se posicionou ao
afirmar que recebem constantemente denuncias de violagBes de direitos humanos de individuos ou
comunidades atingidas, preponderantemente relacionadas a dificuldade de acesso a informacéo e a
atuacdo unilateral e discricionaria da Fundacdo Renova referente aos programas socioecondmicos e
socioambientais em curso. Em relacdo ao atributo legitimidade, a analise permitiu destacar um
incremento na Legitimidade dos atingidos como resultado da celebragdo do novo acordo de
governanga (TAC). Tornou-se evidente o reconhecimento da legitimidade das solicitacbes dos
atingidos pelas partes que assinaram o acordo TAC. Ao mesmo tempo em que o0 acordo também
reforca a legitimidade dos atingidos. Observa-se também um incremento no atributo poder associado

a estes, ja que a participagdo nas instancias denominadas camaras e foruns Ihes permitira influenciar
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a tomada de decisdes da Fundagdo Renova. Ainda, no contexto do Modelo de Saliéncia, pode-se
observar um possivel impacto do aumento da participacdo dos atingidos no aspecto do atributo
Urgéncia. No caso desse atributo, ha a expectativa de obter uma reducéo nas negociacdes e no tempo
gasto para a tomada de decisdes via TAC. Por extensdo, é plausivel que o aumento dos espacos de
negociacgdo culmine em mitigagdo de conflitos entre os Stakeholders e isso impacte diretamente no
tempo para a implementacdo das acbes de reparacdo e recuperacdo. Um fato evidenciado nesse
sentido, diante da maior abertura a participacdo dos atingidos foi a obtencéo por estes do direito de
obterem suas novas casas projetadas de maneira personalizada, conforme o desejo de cada morador.

No escopo original do processo de reassentamento, isto néo era previsto.

Proposicdo 3: Em situacdes pos-desastre, aliancas orquestradas equilibram o poder entre as
partes envolvidas quando comparadas com aliangas frouxas. As intervencfes do Poder Publico,
representado pelo Ministério Publico Federal, Ministério Publico Estadual bem como pelas
Defensorias Publicas em prol dos atingidos. Vale ressaltar que a teoria de Stakeholders advoga que
as organizacdes sao formadas por redes de Stakeholders internos e suas inter-relagcdes. Diante de um
cendrio de tomada de decisdo através do consenso, surgem pontos de tensdo entre os envolvidos que
podem culminar em uma crise ocasionada por diferentes expectativas, culturas e atributos
relacionados aos diferentes Stakeholders envolvidos.

Nesse sentido, mesmo apos a celebracdo do Termo de Ajustamento e Conduta (TAC)
celebrado para promover uma maior interacdo e articulacdo entre os Stakeholders, especialmente os
atingidos, evidenciou-se falhas no modelo de governanga proposto. Durante a pesquisa de campo,
notou-se uma grande desconfianga dos representantes dos atingidos em relacdo ao processo de
tomada de decisdo junto a Fundacdo Renova. Constatou-se durante a coleta de dados que o arranjo
de governanca da Fundacdo Renova nao é legitimado por parte dos atingidos. Algumas das principais
fontes de conflito entre os Stakeholders reportadas pelos atingidos era a percepcao de que, mesmo
participando dos conselhos implementados pela Fundacdo Renova apés a celebracdo do TAC, a
capacidade deles influenciar nas decisbes era muito pequena e isto se tornou um entrave na
legitimacdo das relacBes entre a Fundagdo Renova e os atingidos, principais beneficiarios. Essa
estrutura de relagdes entre os envolvidos pode ser compreendida a partir da analise dos atributos dos
Stakeholders propostos por Mitchell at al. (1997). E notério que apds quase trés anos e meio, 0s
processos de reparagdo e recuperagdo seguiam em constantes adequacfes. Segundo a propria
Fundacdo Renova, esses processos durante a fase de recuperacdo do desastre estavam em
aprimoramento, em uma construcdo conjunta com diversos publicos interessados, como a populacéo
atingida, especialistas e agentes. Os aprimoramentos eram buscados por meio de reunides,

assembleias, grupos de trabalho e com a participacdo de representantes dos atingidos no Comité

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 5, n. 11, p. 25049-25065, nov. 2019. ISSN 2525-8761



JRrazilian Journal of Development

Interfederativo (CIF). Embora este seja um modelo de governanca especifico, pode-se afirmar que 0s
modelos multi-Stakeholders mostraram-se caracteristicamente dinamicos e, por isso, sofreram
alteracOes em relacdo a participacao dos envolvidos durante as fases do desastre, bem como mudancas
na forma de interagir. Tais aspectos, impactam nas relagdes entre as partes interessadas.

Ao analisarmos a forma de coordenacdo entre Stakeholders nas Camaras Regionais,
Comissdes Locais e Forum dos Observadores com base em Gillmann (2010), nota-se a predominancia
de uma Alianca Frouxa. Esta & caracterizada pela inexisténcia de uma estrutura formal de
coordenagdo entre os atores, representados pelos atingidos, em que 0s mesmos atuam em situacdo
autdbnoma para promover o didlogo bilateral com a Fundacdo Renova. Por outro lado, observa-se
também uma configuracdo mista alternando entre o arranjo de coordenacdo via Alianca Frouxa na
Camara Regional, onde os atingidos, em situacdo igualitaria, discutem e o posicionamento resultantes
dessas andlises sdo encaminhados a Fundacdo Renova e a Alianca Orquestrada nas Camaras Locais,
dada a sua finalidade de posiciona-se como interlocutora junto a Fundacdo Renova e articular o
consenso. Por fim, a analise do Stakeholder Comité Interfederativo (CIF), aponta uma tendéncia para
uma estrutura de coordenacdo baseada na Alianca Orquestrada em que 0 mesmo, via a participacdo
dos atingidos, atua como interlocutor entre os atingidos com o intuito validar e orientar a atuacdo da
Renova.

Proposicao 4: Maior equilibrio de Poder entre os Stakeholders em situacdes de pds-desastre
reduz o tempo para consenso de solucbes propostas. Através das analises realizadas para a
compreensdo das relagdes entre os envolvidos e suas respectivas articulagdes, identificou-se uma
tipologia de coordenacdo baseada em uma tipologia de Parceria Lider, na qual a Fundacdo Renova
tem a funcdo de atuar em rede com os demais Stakeholders e articular a tomada de deciséo, de forma
coordenada. A celebracdo do Termo de Transacdo e Ajustamento de Conduta (TTAC), em que a
autonomia da Fundacdo Renova diante das acOes de reparagdo e recuperacdo sdo evidenciadas.

Todavia, cabe também ressaltar que o objetivo da celebracdo deste acordo entre o estado e as
empresas que culminou na criagdo Fundacao Renova foi proporcionar a negociacao e articulagéo dos
Stakeholders para a tomada de decisfes. Posto isto, ha de se considerar que o arranjo baseado em
uma Parceria Lider se configura atraves de organizacfes complementares que se unem em uma
parceria e criam estratégias conjuntas com ao menos um ator se comportando como tomador de
decisdo legitimado pelo restante do grupo. No caso, como ja explicitado anteriormente, a Fundacgao
Renova foi concebida com o intuito de viabilizar a tomada de decisdo no contexto da fase de
recuperacdo do desastre e, portanto, se enquadraria na posic¢ao de tomador de decisao. Posteriormente,
com a celebracdo de um novo acordo entre as partes denominado Termo de Ajustamento de Conduta

(TAC), essa estrutura da cadeia de Stakeholders foi modificada. Nota-se uma tentativa de promover

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 5, n. 11, p. 25049-25065, nov. 2019. ISSN 2525-8761



JRrazilian Journal of Development

a integracao de instrumentos de mediacdo entre Estado, empresas e beneficiarios (atingidos) que os
envolvidos atuem sob o arranjo definido por Gilman (2010), como Alianca Orquestrada. Nesse
sentido, o TAC foi concebido para promover uma maior integracéo entre os envolvidos e aumentar a
participagdo dos atingidos na tomada de decisdo. Conforme explorado nas andlises referentes ao
TAC, atraves deste termo foram criados féruns, cdmaras e comités como instancias de concepcao e
legitimacdo durante as negociagdes entre os Stakeholders. A partir da promocéo de representatividade
dos atingidos nesses espacos e, consequentemente, do empoderamento destes diante dos demais
envolvidos houve uma modificacdo na estrutura e na pratica de coordenacao dos Stakeholders. Nota-
se uma inclinacdo desta nova estrutura ao arranjo de coordenacao via Alianca Orquestrada.

A legitimidade de cada ator envolvido tende a ser reafirmada, bem como a legitimidade de
suas solicitacdes junto a Fundacdo Renova, que precisa articular com todos para ter éxito na tomada
de deciséo e implementar as acGes de reparacao e reconstrucdo. Nessa configuragéo, os Stakeholders
possuem autonomia e um deles executa a gestdo através da interlocu¢cdo com os demais, visando
garantir o consenso no processo decisério. Nesse contexto, estima-se também uma pulverizacéo do
atributo Poder entre os envolvidos, uma vez que a meta € obter o consenso e 0s resultados sejam
gerados para 0 mesmo e a partir também deste consenso. Nessa ética, os Stakeholders detentores de
maior nivel do atributo Poder teriam seu papel minimizado diante da estratégia de conciliagdo no
processo de tomada de decisdo. Consequentemente, o processo decisorio tende a ser menos
hegeménico, uma vez que a busca pelo consenso entre as partes tende a balancear as dimensdes de
poder, urgéncia e legitimidade para que a tomada de decisdes possa avancar na fase de reconstrucéo.

E esse avanco depende da resolucdo de conflitos entre os Stakeholders, bem como da
efetivacdo das acOes destes. Nesse aspecto, cabe aos Stakeholders ndo criarem embaracos ou
quaisquer empecilhos que possam desarticular a rede de envolvidos. Ainda, de forma coerente com
a literatura, como mecanismos de gestdo de conflitos ambientais foram utilizadas técnicas de
negociagdo, em que a resolugdo do conflito ocorre por meio de acordo entre as partes, via a
negociagdo entre as partes simples e direta. Nesse caso, conforme apontado por Costa (2003), entre
outras formalidades, as partes determinam o tempo e o lugar de negociagdo, bem como a maneira de
conduzi-la. Dessa forma, uma maior articulagéo entre relacionamentos entre os envolvidos relaciona-
se diretamente ao desdobramento das a¢des destes em termos de processos e encurta 0 tempo para

obtencéo de resultados diante da analise de um desastre.

4 CONCLUSAO E CONDIDERACOES FINAIS
A partir da analise das interacdes entre os Stakeholders, modelos e mecanismos de gestéo

destes apontados pela literatura, foi possivel explicitar os elos, conflitos e rela¢cBes pautadas nos
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atributos Poder, Legitimidade e Urgéncia visando analisar o processo de decisao entre os envolvidos
nesse processo. Para tal, foi elaborada uma estrutura analitica que permitiu analisar as relacfes
existentes entre os Stakeholders mapeados na fase de recuperacdo do rompimento da barragem de
Funddo. Assim, o estudo embasou-se em modelos conceituais de integragdo de Stakeholders em
operacOes humanitérias e modelos dindmicos de mdltiplos atores propostos na literatura aplicaveis
ao caso do rompimento da barragem de Fund&o, considerando-se a sua complexidade e a relevancia
em todas as dimensdes do contexto de um desastre (ambiental, social e econdmico).

Conforme ja mencionado anteriormente neste estudo, a revisdo bibliogréfica foi pautada na
pesquisa de modelos de integracdo entre Stakeholders aplicaveis no contexto de de um desastre.
Dentre os modelos identificados, foi possivel verificar que, embora exista, 0 mapeamento dos
envolvidos e das multiplas interacbes entre estes, as estruturas conceituais apresentadas néo
relacionam o impacto de um desastre a maior complexidade do ambiente formado pela cadeia de
Stakeholders e esta, a maior necessidade de articulagcdo destes. Fato notdrio registrado no estudo de
caso gue evidencia tal complexidade e a dificuldade na articulacdo dos Stakeholders foi a necessidade
de celebracdo de um novo acordo entre as partes, denominado TAC. Este acordo foi celebrado apds
cerca de trés anos do desastre e teve o objetivo de modificar a estrutura de governanga entre 0s
Stakeholders, visando contribuir para promover a integracdo e a articulagcdo destes diante de um
cendrio de letargia no avanco das negociacgdes entre as partes e de dificuldade no avanco das acdes
previstas em 2016 ainda decorrentes do primeiro acordo entre os Stakeholders. Outro aspecto de
relevancia apontado atraves da validacdo do Modelo de Saliéncia proposto por Mitchell et al. (1997)
ao estudo de caso refere-se a comprovacdo de algumas limitagdes deste modelo. Uma limitacao
apontada pela literatura é o caracter estatico deste, considerado o desafio de identificar as partes
interessadas diante da natureza variavel de posicédo destas. Isto é plausivel uma vez que a classificacao
dos Stakeholders ndo é definitiva, ou seja, estes podem mudar de uma categoria para outra,
dependendo do contexto e da situacdo. Nesse contexto, podem também adquirir ou perder atributos.

Nesse contexto, a presente tese corrobora com o estudo do Modelo de Saliéncia ao evidenciar
as variacOes do atributo legitimidade dos Stakeholders nesse processo. Assim, baseado na analise do
atributo legitimidade, o estudo evidenciou oscilagcdes nesse atributo durante a fase de recuperacao do
ciclo de vida do desastre. Este fato possui potencial para alterar a classificacdo dos Stakeholders em
uma analise das posicOes e atributos destes em um estudo. Conclui-se, portanto, que apds a
identificacdo dos atributos faz-se necessario 0 monitoramento destes uma vez que oscilagdes afetam
a classificacdo dos Stakeholders e a dinamica das inter-relacdes é impactada. Além disto, o presente
estudo evidenciou que as relacdes entre as partes interessadas estdo relacionadas ao sistema de

governanca da rede de Stakeholders, com impactos diretos no processo decisério durante a livre
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negociacdo entre as partes. A centralizacdo das acGes de reparacdo e recuperacao na organizacao
denominada Fundacdo Renova nédo alcancou o objetivo de promover uma maior agilidade na tomada
de decisdo, tdo pouco, pode ser relacionada a contribuicdo dessa estrutura na mitigacdo de conflitos
entre as partes. Assim, a falta de gestdo dos Stakeholders corroborou para a manutencéo de conflitos
entre os atores envolvidos e da lentiddo das acOGes de recuperacdo do desastre estudado em
consequéncia disso. Soma-se a isso, o desequilibrio do atributo Poder entre os Stakeholders mapeados
como variavel que deve ser considerada na proposi¢cdo de uma estrutura de governanca diante de um
desastre de alta complexidade.

Dentre os diversos arranjos de coordenacdo de Stakeholders apresentados na literatura foi
analisada a aplicabilidade destes no contexto de um desastre subito com caracteristicas multi-
Stakeholders. A estrutura de coordenacdo via Alianca Orquestrada ganhou destaque nas analises
iniciais, uma vez que o primeiro acordo celebrado entre as partes, denominado Termo de Transi¢ao
e Ajuste de Conduta (TTAC), se aproximou dessa estrutura. Nela, parte-se da premissa de existéncia
de uma autonomia entre os atores e um ou mais deles possuem boa capacidade de gestdo (no caso, a
Fundacdo Renova) e conseguem atuar como interlocutores para o restante dos envolvidos no processo
de decisdo, de modo a contribuir para a articulagdo do consenso entre os mesmos. Considerando a
premissa que, em situacdes pds-desastre, aliangas orquestradas equilibram o poder entre as partes
envolvidas quando comparadas com aliancas frouxas, nao foi evidenciado esse aspecto nas relacdes
analisadas, principalmente, nas relac6es entre a Fundacdo Renova e os atingidos (beneficiarios).

E possivel inferir também que o novo acordo celebrado entre as partes via Termo de
Ajustamento de Conduta (TAC) no qual foi reestruturada a governanca propiciou maior articulagao
entre os Stakeholders. Este acordo consistiu em um arranjo institucional com a criacdo de regras de
interacdo entre 6rgdos estatais (executivo e judiciario), empresas (Vale S.A., Samarco Mineracdo S
A. e BHP Billiton). Na nova configuragdo proposta, a forma de interacdo entre Stakeholders foi
pautada em instancias previamente definidas como Camaras Regionais, Comissfes Locais € Forum
dos Observadores. O arranjo foi caracterizado pela inexisténcia de uma estrutura formal de
coordenacdo entre os atores, no qual 0os mesmos atuam em situagdo autdbnoma para promover o
diadlogo bilateral com a Fundagdo Renova. Como consequéncia dessas mudangas na governanca,
obteve-se uma equalizacdo na participacdo dos diversos grupos de Stakeholders nos espagos de
discusséo, negociacGes em que impactam na tomada de decisdo. A integracdo efetiva das partes
interessadas envolvidas na gestdo dos desastres tende a encurtar o lead time das a¢0es de recuperacao
das areas atingidas e ou impactadas.

Uma limitacdo deste estudo € que a pesquisa teve foco nas localidades atingidas pela lama

pertencentes ao municipio de Minas Gerais, composta pelos vilarejos onde a devastacao foi maior:
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Bento Rodrigues, Paracatu de Baixo e Gesteira. Dessa forma, a pesquisa contemplou uma amostra
dos Stakeholders inseridos nesse contexto e ndo todos atingidos de outros municipios. De forma
similar, a coleta de dados teve foco em uma amostra dos atingidos que residem em Mariana, em casa
alugadas pela Fundacdo Renova.

Como sugestdes de estudos futuros, elenca-se a realizagéo de estudos relacionados ao desastre
de Mariana sob a perspectiva do campo da Administracdo sdo sugeridos alguns estudos: a) conduzir
pesquisas longitudinais ou na forma de painéis, posto que o fenémeno tem carater dindmico que aqui
fora abordado no prazo considerado como trés anos apds o desastre; b) expandir o recorte geografico
para outros municipios da zona de influéncia do desastre para avaliar as intera¢fes entre a Fundacéao
e os Stakeholders atingidos (beneficiarios). Uma hipotese a ser testada seria que a formalizacdo da
estrutura de governanca em uma situacdo pos-desastre reproduz os niveis de poder dos atores
envolvidos; c¢) elaborar estudos correlacionais e explicativos por meio de pesquisa quantitativa, de
modo que as consideracfes finais aqui levantadas sejam validadas por meio de hipGteses a serem
testadas; d) elaborar uma analise sob a articulagdo entre as partes interessadas no contexto de

Stakeholders do grupo privado representado por organizacdes de capital aberto e de capital fechado.
REFERENCIAS

ARAUJO, S. B. de. Manual de Gesto e Comando Operacional: Guia Basico para Bombeiros.
Lisboa, 2005.

ACSELRAD, Henri; MELLO, Cecilia Campello Amaral; BEZERRA, Gustavo das Neves. O que é
justica ambiental? 20009.

BALCIK, B., Beamon, B., Krejci, C., Muramatsu, K., Ramirez, M., 2010. Coordination in
humanitarian relief chains: Practices, challenges and opportunities. International Journal of
Production Economics, p. 22-34.

BRASIL, Ministério Publico Federal, Recomendacéo Conjunta, N° 10, marco de 2018.

COZZOLINO, A.Humanitarian logistics: cross-sector cooperation in disaster relief

management. Springer Science & Business Media, 2012.

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 5, n. 11, p. 25049-25065, nov. 2019. ISSN 2525-8761



JRrazilian Journal of Development

Denzin, N. K., & Lincoln, Y. S. The handbook of qualitative research .22 ed.. Thousand Oaks,
CA: Sage,2000.

FONTAINHA, Tharcisio Cotta et al. Public-Private-People Relationship Stakeholderss Model for
disaster and humanitarian operations. International Journal of Disaster Risk Reduction, 2015.

LEIRAS, A. et al., Logistica Humanitaria. Rio de Janeiro: Elsevier, 2017.

MITCHELL, Ronald K.; AGLE, Bradley R.; WOOD, Donna J. Toward a theory of Stakeholder
identification and salience: Defining the principle of who and what really counts. Academy of

management review, v. 22, n. 4, p. 853-886, 1997.

Taylor, J. (2000). What is organization? Thinking about organization in a new way an inquiry into
the ontological foundations of organization. Electronic Journal of Communication / La Revue
Electronique de Communication, 10(1-2), Recuperado de http://www.cios.org/www/ejcmain.htm.
Acesso em 24/08/2019.

TOMASINI, Rolando; VAN WASSENHOVE, Luk; VAN WASSENHOVE, Luk. Humanitarian
logistics.Springer,2009.

VIVACQUA, Melissa; VIEIRA, Paulo Henrique Freire. Artigo: Conflitos socioambientais em
Unidades de Conservacéo. Politica & Sociedade, v. 4, n. 7, p. 139-162, 2005.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2.ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 5, n. 11, p. 25049-25065, nov. 2019. ISSN 2525-8761


http://www.cios.org/www/ejcmain.htm.%20Acesso%20em%2024/08/2019
http://www.cios.org/www/ejcmain.htm.%20Acesso%20em%2024/08/2019

