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Introducéo

Este trabalho parte de trés vertentes tedricas: stakeholder, andlise de network e stakehol ders network,
observando principal mente seus avangos conjuntos ocorridos na literatura internacional. Ao longo deste
meio século de evolugdo a cerca do tema stakeholders, este termo tem se popularizado pela amplitude de
defini¢bes (FRIEDMAN; MILES, 2006), cujo campo tedrico, com o passar do tempo, tem evoluido de
mera visdo estratégica, para assumir uma postura novo modelo de gestdo (CLARKSON, 1995).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Problema de pesquisa: como se configura a estrutura de rede dos stakehol ders do Parque I birapuera, Séo
Paulo - SP?

Objetivo geral: Analisar como se constitui a estrutura de rede de stakeholders do Parque Ibirapuera.
Objetivos especificos

1. Identificar e priorizar os membros de cada grupo de stakeholders do parque;

2. Entender como se configuram as relagoes entre os stakehol ders e o parque;

3. Entender como se configuram as relacdes entre os stakehol ders do parque.

Fundamentacdo Tedrica

A fundamentagdo tedrica deste trabalho se baseia na juncéo de trés correntes tedricas (teoria dos
stakeholders, andlise de network e stakeholders network) e suas aplicagdes no ambiente de turismo. A
analise de redes tem aplicabilidade ao turismo ja que este é, por exceléncia, um setor que funcionaem
rede. A industria do turismo representa uma rede socia (social network) com arranjos institucionais
especificos que permitem que os stakehol ders desenvolvam e implementem suas politicas de turismo.

M etodologia

Estudo de caso Unico de cardter qualitativo, descritivo e exploratério. Para a coleta de dados, utilizou-se de
levantamento bibliografico, observagéo direta e 48 entrevistas (com 10 perguntas de caréter aberto) com
stakeholders do Parque I birapuera, (3 gestores, 5 funcionérios, 10 comerciantes auténomos, 20
frequentadores, 5 moradores locais e 10 guardas metropolitanos), aplicadas no periodo de 19 de marco de
2016 a 15 de maio de 2016.

Anélise dos Resultados

Os resultados indicaram uma estrutura de rede de baixa densidade. Stakeholders com alta centralidade:
Prefeitura de S&o Paulo, Conselho Gestor e frequentadores (commander stakeholders). Stakeholders com
baixa centralidade: Guarda Civil Metropolitana, servidores terceirizados, comerciantes autbnomos,
fundacbes e Secretarias que gerenciam equipamentos, ONG Parceiros da Comunidade, comunidade local,
midia e competidores (solitarian stakeholders).

Conclusdo

A triplice Prefeitura— Conselho Gestor — frequentadores forma o cluster fundamental para a existéncia do
parque. As relages entre stakehol ders se constituem de uma maneira muito heterogénea, onde poucos
stakeholders centrais detém de um grande nimero de ligagBes, enquanto que o restante dos stakeholders se
encontra menos relacionado na rede e ocupam uma posi¢ao mais periférica.
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STAKEHOLDERS NETWORK: um estudo das relagdes do Parque Ibirapuera, Séo
Paulo - SP

1 Introducéo

Este trabalho parte de trés vertentes teoricas: stakeholder, analise de network e
stakeholders network, observando principalmente seus avanc¢os conjuntos ocorridos na
literatura internacional. O tema stakeholders vem sendo estudado ao longo dos Ultimos 53
anos com maior énfase na literatura internacional e, ao longo deste meio século de evolucéo,
este termo tem se popularizado pela amplitude de definigdes (FRIEDMAN; MILES, 2006),
cujo campo tedrico, com o passar do tempo, evoluiu para mais do que uma mera Visao
estratégica, assumindo-se como um novo modelo de gestdo (CLARKSON, 1995).

Por sua vez, a analise de network teve sua origem na matematica no século XVIII,
evoluiu para o campo social no final do século XIX, e assumiu relevancia apenas em meados
do século XX. Seu uso tem crescido significativamente nas Ultimas décadas e, atualmente,
assume carater interdisciplinar, sendo apresentado como um método aplicado em estudos nas
mais diversificadas areas (SCOTT et al., 2008). As redes sdo importantes para analisar o
comportamento da organizacdo, tendo em vista que esta ndo interage com cada stakeholder
individualmente, mas com uma interacdo de mdltiplas influéncias de todos os stakeholders
(MISTILIS et al., 2014). Assim, interligar a teoria de stakeholders e a anélise de network
oferece uma perspectiva que vai além da mera relacdo diddica (de duas partes) entre firma e
stakeholder ou entre stakeholders, possibilitando uma viséo holistica do contexto em que uma
firma esta inserida (ROWLEY, 1997).

Ao longo da ultima década, a analise de redes sociais foi introduzida em turismo e
foram desenvolvidos estudos na vertente da hospitalidade e outras aplicacfes em diferentes
topicos no ambito do turismo (NOVELLI et al., 2006). Outras pesquisas iniciaram 0 processo
de combinacdo da teoria dos stakeholders com a analise de redes sociais (TIMUR; GETZ,
2008), embora estes estudos sejam, ainda, insuficientes para uma compreensdo plena e
integrada destes fendmenos, carecendo de maior exploracdo (ALBRECHT, 2013). Poucas
obras que examinam o turismo a partir de uma visdo de rede de network estdo disponiveis, e
dessas, apenas algumas (SHIH, 2006; BAGGIO, 2008; BAGGIO et al., 2008; BAGGIO et al.,
2010) usam métodos quantitativos. Assim, estas caréncias existentes em relacdo aos temas
supracitados (stakeholders, network, stakeholders network, e a aplicagdo no turismo)
incentivam o desenvolvimento deste trabalho de modo a contribuir com estudos nestas
lacunas.

Em especial para a cidade de Sdo Paulo, a importancia de se estudar o Parque
Ibirapuera se justifica no fato deste ser um dos destinos mais procurados pelos paulistanos e
ser considerado o mais importante parque urbano da cidade, onde nele se localizam
monumentos e edificios de valor histdrico e cultural, além de ser um espaco de lazer e de forte
apelo paisagistico.

2 Problema de pesquisa e objetivos

Uma vez compreendidos os beneficios de interar os aspectos tedricos-conceituais dos
temas stakeholders, network e stakeholders network, bem como as suas interfaces no setor de
turismo, o presente trabalho surge com a questdo de pesquisa: como se configura a estrutura
de rede dos stakeholders do Parque Ibirapuera, S&o Paulo - SP?

2.1 Objetivo geral: Analisar como se constitui a estrutura de rede de stakeholders do Parque
Ibirapuera.



2.2 Objetivos especificos
1. Identificar e priorizar os membros de cada grupo de stakeholders do parque;
2. Entender como se configuram as relacdes entre os stakeholders e o parque;
3. Entender como se configuram as relagdes entre os stakeholders do parque.

3 Fundamentagéo tedrica

3.1 Teoria dos stakeholders

O estudo em torno do tema stakeholders € um assunto amplamente explorado na area
académica internacional. Embora haja uma multiplicidade de defini¢des de stakeholder, ha
um consenso na literatura que credita a Freeman (1984) a elaboracao da definicao classica do
termo, caracterizado como “qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ¢ afetado pelas
realiza¢oes dos objetivos de uma organizagao” (FREEMAN, 1984, p. 46).

Os grupos mais comuns de stakeholders séo os shareholders, clientes, distribuidores,
fornecedores, funcionarios e comunidade local. Entretanto, se toda e qualquer entidade que
pode ser afetada ou afeta as agdes da organizagéo pode ser considerada como um stakeholder,
devem ser incluidos nessa lista os sindicatos, ONGs, concorrentes, governo, legislacéo,
credores, obrigacionistas, financiadores, midia, publico em geral, ambiente natural, parceiros,
academia, geracgdes futuras e passadas e arquétipos (FRIEDMAN; MILES, 2006).

Clarkson (1995) sugere que os grupos de interesse que interagem com a companhia
devem ser divididos em duas categorizacgoes:

1. Primarios - aqueles com relacdo formal ou contratual com a companhia, como

clientes, fornecedores, funcionarios, shareholders, entre outros;

2. Secundarios - aqueles que ndao possuem nenhum tipo de contrato, como as

autoridades governamentais, midia e comunidade local.

Se qualquer membro do grupo primario estiver insatisfeito com o sistema corporativo
e desistir da empresa, por partes ou por completo, a organizagdo sera seriamente prejudicada
ou incapaz de continuar com suas atividades. A sobrevivéncia da empresa depende da
habilidade de seus administradores a manterem suficiente satisfacdo, valor e prosperidade
para aqueles que pertencem ao grupo primario de stakeholders para que estes preservem seu
interesse na firma. O fracasso em reter a participacdo dos membros do primeiro grupo
resultara no fracasso do sistema corporativo (CLARKSON, 1995).

Grupos secundarios de stakeholders sdo definidos como aqueles que influenciam ou
afetam, ou séo influenciados ou afetados, pela corporacdo, mas ndo possuem engajamento em
transagOes com a empresa e ndo sao essenciais para sua sobrevivéncia. Apesar da empresa ndo
ser dependente das acBes do segundo grupo, deve-se manter atenta em agrada-los, pois estes
podem causar prejuizo significativo para o sistema corporativo se nao estiverem satisfeitos
(CLARKSON, 1995).

Mainardes et al. (2011) propdem um novo modelo baseando-se na influéncia do
stakeholder na visdo dos gestores. A base do modelo proposto é formada por quatro
elementos essenciais: a) fatores (ou variaveis, constructos, conceitos); b) relagdo entre os
fatores; c) dinamicas que justificam a selecdo dos fatores e as relagdes de causalidade entre
fatores; d) fatores temporais e contextuais que delimitam o modelo (que determinam o alcance
e a extensdo do modelo).

Desta forma, sdo propostos seis tipos de classificacdo de stakeholder:

1. Regulador: o stakeholder tem influéncia sobre a organizagdo, porém esta ndo tem

nenhuma (ou muito pouca) influéncia sobre o stakeholder;

2. Controlador: o stakeholder possui mais influéncia sobre a organizacdo que o

iNverso;

3. Parceiro: o stakeholder e a organizacdo se influenciam mutuamente, sem que um
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ou outro tenha mais influéncia;
4. Passivo: o stakeholder e a organizacdo se influenciam mutuamente, porém a
influéncia pende para o lado da organizacéo;
5. Dependente: a organizagdo tem influéncia sobre o stakeholder, e este tem
praticamente nenhuma;
6. Na&o-stakeholder: o stakeholder e a organizagédo néo se influenciam.
(MAINARDES et al., 2011).

3.2 Anélise de network

A andlise de network (redes) constitui-se em descrever fenébmenos do ponto de vista
das relacOes e interacbes que se estabelecem entre um dado conjunto de atores em uma
determinada estrutura (SHIH, 2006). Os atores na analise, cujas ligacdes sdo observadas,
podem ser tanto unidades individuais, tais como pessoas e empresas, quanto unidades sociais
coletivas, como departamentos dentro de uma organizacdo, agéncias de servico publico em
uma cidade, estados-nag¢des de um continente ou do mundo (WASSERMAN; FAUST, 1994).
Assim, uma analise de redes sociais vai além dos atributos dos individuos, analisando
inclusive as relagdes entre os atores, como 0s atores estdo posicionados dentro de uma rede, e
como as relacdes estdo estruturadas dentro de uma rede global (SCOTT, 2000).

Técnicas quantitativas produzem indicadores e resultados relevantes para estudar as
caracteristicas de uma rede de network e a posi¢do de cada individuo dentro da estrutura de
rede (SHIH, 2006). Duas medidas sdo essenciais para determinar a dindmica da rede, e séo
elas: densidade e centralidade (ROWLEY, 1997).

A densidade da rede refere-se ao nimero de conexdes entre os atores dentro dela,
portanto, € uma caracteristica da rede como um todo, ao invés dos atores nela presentes
(ROWLEY, 1997). Quanto mais densa a rede, mais eficiente é o sistema de comunicagdo
entre os atores. Em redes com densidade esparsa, algumas secdes podem se tornar isoladas,
restringindo a comunicacdo entre grupos de atores (PAVLOVICH, 2003; ROWLEY, 1997).
A densidade de uma rede é o numero de linhas em uma rede simples, expressa pela proporc¢éo

. , , . .. l ‘ , .
do maior numero possivel de linhas, definida por g = ——, onde [™** & o numero de linhas em

|max '
uma rede completa com o mesmo numero de vértices, dessa forma, uma rede completa é
aquela que possui densidade maxima (PRESENZA; CIPOLLINA, 2010).

A centralidade indica como os recursos sao geridos numa rede e o poder de cada ator
dentro da estrutura. Também revela a qudo critica a organizacao esta dentro de uma estrutura
de redes global, e sugere que quanto mais central a posicdo da organizacdo, mais importante é
para as fungdes de coordenacao da rede. Essas posi¢des indicam como a organizacdo esta em
conformidade com a demanda, suas obrigacdes e expectativas dos outros. Alta centralidade
permite a organizacdo acesso mais rapido a informacdes, além de acGes e implementacdes
mais ageis (PAVLOVICH, 2003). Os componentes de analise mais utilizados para medir a
centralidade da rede sdo degree, betweenness e closeness (FREEMAN, 1979).

Degree é a medida mais simples de centralidade local. Trata-se do nimero de atores
aos quais o ator focal estd conectado. A centralidade baseada em degree mede, portanto, o
envolvimento de um ator em uma rede por meio do nimero de conexdes que este ator tem.
Essa medida pode ser computada pela centralidade in-degree (quantas ligacOes o ator recebe)
ou out-degree (quantas ligacGes séo feitas com outros atores) (TIMUR; GETZ, 2008). O grau
de centralidade padronizado (Cd) de um vértice € medido por seu grau dividido pelo numero

maximo de graus possiveis: Cd = (ndj (PRESENZA; CIPOLLINA, 2010).

Betweenness corresponde a frequéncia com que um ator percorre 0 caminho entre
pares de outros atores. Mede o controle potencial sobre fluxos de informagdo e recursos no
centro de uma rede (FREEMAN, 1979) e captura a habilidade de um ator de controlar os
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outros (ROWLEY, 1997). Atores com alta medida de betweenness sdo considerados
intermediadores ou guardides, tendo em vista que eles facilitam trocas entre os atores menos
centrais (ROWLEY, 1997). A centralidade betweenness (Cb) é representada por: Ch =

ijk .- , . . . . ;-
Xk %, onde gj;, indica o nimero total de caminhos mais curtos que juntam dois vertices

Vi e V;, e gy indica o nimero dos caminhos que ndo s6 conectam Vj e V;, mas também
passam por V; (PRESENZA; CIPOLLINA, 2010).

Closeness é considerada a medida global de centralidade. Indica a capacidade de um
ator de independentemente alcancar todos os outros membros da rede (FREEMAN, 1979). E
uma contagem calculada a partir do alcance do ator em atingir 0s outros com o0 menor niumero
de pulos dentro da rede (TIMUR; GETZ, 2008). Um ator que possui baixa medida de
closeness é altamente dependente de outros atores (intermediarios) para acessar outras regifes
da rede. Quando um ator esta perto de todos 0s outros atores, ele ou ela tem a capacidade de
espalhar informacdo mais rapidamente através da rede (ROWLEY, 1997). A medida de
centralidade closeness (Cc), é representada pela soma inversa das menores distancias entre

_ _ 1 . N cianifi A , _
cada ator: Cc = TETCET onde dist(n;,n;) significa a distancia entre os nés (PRESENZA;

CIPOLLINA, 2010).

Cada medida de centralidade faz uma tentativa de identificar os atores que ocupam
posi¢cdes importantes ou proeminentes por meio da analise do poder de influéncia sobre outros
atores, porém cada medida descreve e mede uma propriedade diferente da localizacéo do ator.
Também ¢é importante ressaltar que as medidas de centralidade degree, closeness e
betweenness nem sempre produzem resultados similares (ROWLEY, 1997).

3.3 Stakeholder network

A maior parte das definicbes sobre a teoria dos stakeholders propde uma relagéo
diadica inter-organizacional entre a organizacao e seus stakeholders ou entre os stakeholders,
porém esta visdo ndo reconhece a estrutura complexa da rede. As redes sdo importantes para
analisar o comportamento da organizacdo, tendo em vista que esta ndo interage com cada
stakeholder individualmente, mas com uma interacdo de multiplas influéncias de todos os
stakeholders (MISTILIS et al., 2014).

Rowley (1997) sugere a ideia de utilizar a analise de social network (redes sociais)
como forma de medida da estrutura de stakeholder network, possibilitando, assim, o estudo
das influéncias de estruturas inteiras de stakeholders nas firmas, ao invés de influéncias
individuais.

A densidade da rede de stakeholders de uma organizagdo, juntamente com a
centralidade da organizacao na rede, sdo fatores que exercem influéncia no grau resisténcia da
firma as demandas dos stakeholders. A interacdo destas medidas produz diferentes tipos de
estruturas de rede, os quais influenciam o balanco de poder relativo entre uma firma focal e
seus stakeholders. Embora a densidade e a centralidade ndo sejam medidas dicotdmicas, casos
extremos resultam em um framework que ajuda a entender diferentes comportamentos
(ROWLEY, 1997).

No primeiro caso (alta densidade e alta centralidade), os stakeholders sdo capazes de
reprimir uma firma focal, enquanto que a firma é capaz de resistir as pressdes dos
stakeholders. Portanto, tanto a organizacdo quanto os stakeholders sdo capazes de
influenciarem uns aos outros: stakeholders podem coordenar seus esforgos para monitorar e
punir a organizagéo focal, enquanto que a firma pode influenciar na formacao de expectativas.
Como a firma é suscetivel as agdes dos stakeholders, ela se tornara uma comprometedora
(compromiser), sua estratégica deve ser abaixar o grau de densidade da rede em uma tentativa
de balancear e barganhar com seus stakeholders influentes, até que ambos cheguem a uma
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posicdo mutuamente satisfatoria (ROWLEY, 1997).

Quando a organizacdo focal encontra-se em uma condi¢do com baixa densidade e alta
centralidade, ela é capaz de resistir as pressées dos stakeholders, ja que estes ndo tém um
sistema eficiente de troca de informac0es, e acabam se tornando passivos. Como resultado, a
firma ganha muito mais poder em relacdo a seus stakeholders e deve adotar o papel de
comandante (commander), em uma tentativa de controlar o fluxo de informacé&o, influenciar
nas expectativas de comportamento e agregar novos stakeholders (ROWLEY, 1997).

Uma organizacdo que esta dentro de uma rede densa, porém possui baixa densidade,
estd em uma posicao vulneravel. A estrutura da rede permite uma comunicacdo eficiente entre
os stakeholders, e a firma é incapaz de influenciar no processo de troca de informacéo de sua
posicao periférica. Consequentemente, a firma se tornard uma subordinada (subordinate) aos
seus stakeholders bem organizados, aceitando suas normas e obedecendo aos seus comandos
(ROWLEY, 1997).

O ultimo caso é representado pela situacdo de baixa densidade e centralidade, onde a
organizacéo focal é incapaz de manipular normas estipuladas por ndo ocupar uma posicdo de
influéncia na rede, mas também sofre pouca pressao de seus stakeholders esparsos. Como a
informacdo nao flui bem na rede e as relacdes entre os atores sdo escassas, as a¢des da firma
estdo sujeitas a serem discerniveis. Uma organizagdo que ocupa uma posicao periférica em
uma rede com baixa densidade tem a habilidade de ocultar suas atividades e podera adotar
uma posicdo de solitaria (solitarian) na tentativa de evitar o monitoramento de stakeholders.
As organizacgdes raramente conseguem ocupar posi¢oes solitarias por muito tempo, ja que 0s
recursos que elas necessitam sdo provenientes das interagdes com outros atores (ROWLEY,
1997).

Similarmente a Rowley (1997), as consideracfes de Granovetter (1985) focaram na
conectividade que ocorre dentro dos arranjos de rede. O autor identificou dois grupos de
relagdes de redes: strong ties (lagos fortes) entre atores e weak ties (lagos fracos) entre atores.
Redes com caracteristica de strong ties sdo formadas por clusters de pessoas em relacdes
congruentes que agem para encorajar acdes e inclusdes aceitaveis dentro do arranjo social.
Essa situacédo cria clustering de pessoas em relacOes fortes, com cada membro ciente do que
0s outros membros sabem. Redes com caracteristica de weak ties sdo aquelas cujos atores sdo
desconectados (de maneira direta ou simplesmente ndo tem nenhuma ligacdo) de grupos
sociais mais fortes, ou sdo indiretamente conectados com contatos que excluem outros. Eles,
necessariamente, devem buscar ganhar novas ideias e oportunidades que emergem do
ambiente externo, e contatar pessoas em clusters mais distantes (PAVLOVICH, 2003).

3.4 Aplicacédo de stakeholders network no turismo

A anélise de redes tem aplicabilidade ao turismo j& que este é, por exceléncia, um
setor que funciona em rede. A industria do turismo representa uma rede social (social
network) com arranjos institucionais especificos que permitem que os stakeholders
desenvolvam e implementem suas politicas de turismo (CARLSON, 2000). Uma rede social é
definida como um conjunto de ligacdes especificas entre um conjunto de pessoas definidas,
com a propriedade adicional de que as caracteristicas dessas ligagdes como um todo podem
ser usadas para interpretar o comportamento social dos atores envolvidos (MITCHELL, 1969
apud BAGGIO; COOPER, 2008).

Timur e Getz (2008) afirmam que integrar as teorias de stakeholder e network fornece
uma base mais solida para a identificacdo de stakeholders criticos em destinos, para
determinar se o stakeholder critico identificado tem relagcbes com outros membros da rede de
destino, e para identificar os stakeholders organizacionais que estabelecem redes de
stakeholders no turismo.



Essa perspectiva relacional das firmas que compde a rede é particularmente relevante
na indastria do turismo, ja que o agrupamento de clusters forma o contexto de um destino,
geralmente compreendendo diferentes tipos de organizacfes complementares e competitivas,
multiplos setores, infraestrutura e uma gama de ligagcdes dos setores publico e privado que
criam uma diversa e altamente fragmentada estrutura (PAVLOVICH, 2003).

A topologia da rede de destino formada por diferentes stakeholders e suas relagdes
formais e informais provou ser um determinante importante para explicar 0s mecanismos nos
quais as ideias, informagdes e conhecimento viajam de um elemento do sistema para outro.
As redes sociais sdo 0s principais canais pelos quais esse fendmeno acontece. Ja foi mostrado
em varios casos por sociologos e economistas que uma rede social densa e bem formada
favorece as atitudes do stakeholder de procurar por novas oportunidades e compartilhar
experiéncias, particularmente na presenca de ambientes imprevisiveis e dindmicos (BAGGIO;
COOPER, 2008).

Os fluxos de informagdo e conhecimento em uma rede de destino turistico séo
mecanismos relevantes para o comportamento geral do sistema. Produtividade, inovacdo e
crescimento econdmico s@o fortemente influenciados por esses processos, € a maneira com
que a propagacdo ocorre pode determinar a velocidade com a qual os atores realizam e
planejam suas acBes futuras no destino. Em outras palavras, a estrutura da rede influenciara
em determinar a eficiéncia das tentativas do destino de compartilhar conhecimento e inovar, e
entdo continuar competitivo (ARGOTE; INGRAM, 2000).

4 Metodologia

A perspectiva do estudo da estrutura da rede dos stakeholders no Parque Ibirapuera
sugere a utilizacdo de procedimentos qualitativos, descritivos e exploratérios, desenvolvido
por um estudo de caso unico.

O estudo de caso permite que o0 pesquisador investigue fenbmenos que preservam as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, como os ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regides
urbanas, relagdes internacionais e a maturacdo de alguns setores. Essa estratégia deve ser
usada para analisar acontecimentos contemporaneos a partir da observacdo direta e série
sistematica de entrevistas (YIN, 2001).

A pesquisa € qualitativa por satisfazer a duas condi¢des: a) 0 uso que o pesquisador
faz de observacdes detalhadas e minuciosas do mundo natural; b) a tentativa de se evitar
comprometimentos anteriores a qualquer modelo tedrico (YIN, 2001). Também é descritiva
por obrigar o pesquisador a relatar o seu campo de estudo “do jeito que ele €, e, por ultimo, ¢
exploratdria por visar aprofundar o conhecimento dos stakeholders e o parque.

Para o presente trabalho, o plano de coleta de dados baseou-se em levantamentos
bibliogréaficos, observacao direta e 48 entrevistas com stakeholders do Parque Ibirapuera, que
foram enquadrados nas categorias de gestores (3 entrevistas), funcionarios (5 entrevistas),
comerciantes autbnomos (10 entrevistas), frequentadores (20 entrevistas), moradores locais (5
entrevistas) e guardas metropolitanos (5 entrevistas).

O roteiro de entrevistas contém um total de 10 perguntas de carater aberto, aplicadas
no periodo de 19 de marco de 2016 a 15 de maio de 2016. As perguntas contemplaram os
seguintes pardmetros: identificacdo e priorizacdo dos stakeholders; relacionamento entre o
parque e seus stakeholders; integracdo entre stakeholders; fluxo de informacdo na rede;
interesse do stakeholder no parque e vice-versa, poder do stakeholder exercido sobre o parque
e vice-versa, pressao sofrida do stakeholder sobre o parque e vice-versa; e influéncia exercida
do stakeholder sobre o parque e vice-versa.

5 Analise e discussdo dos resultados



Dentre as 48 pessoas que foram entrevistadas, 3 delas se enquadraram como membros
da administracdo do parque (o diretor da divisdo técnica, um coordenador de projetos e
também agrénomo e um agente de apoio, responsavel pelo setor de foto-filmagem dentro do
parque), 5 servidores terceirizados, 10 comerciantes autonomos, 20 frequentadores, 5
moradores locais e 5 guardas civis metropolitanos. Na tabela 1 é exibido o resultado do
ranking de stakeholders mais relevantes para o parque, segundo entrevistas.

Tabela 1 - Ranking de stakeholders do Parque Ibirapuera

Vezes que 0
stakeholder foi

Vezes que o
stakeholder foi
considerado o

Vezes que 0
stakeholder foi
considerado o

Stakeholder considerado 0 mais : X .
— segundo mais terceiro mais
relevante para o
relevante para o relevante para o
parque
parque parque
Prefeitura de Sdo Paulo 24 11 5
Conselho gestor 12 13 3

Frequentadores

Guarda Civil Metropolitana

Servidores terceirizados

Equipamentos

6 8

5 9 6

1 7 9
Comerciantes autbnomos 0 0 7

0 0 5

0 0 0

ONG Parque Ibirapuera
Conservacéo

Parceiros da Comunidade
(assessoria esportiva)

Comunidade local

o|o| O

Midia e redes sociais

Concorrentes 0

Fonte: Elaboragdo propria.

Reunindo os relatos obtidos em entrevistas e baseando-se dos conceitos de Clarkson
(1995) e Freeman et al. (2010), classifica-se os stakeholders em:

1. Stakeholders primarios: sdo aqueles que sem a sua participacdo continua, a
corporagdo nao sobrevive como empresa atuante (CLARKSON, 1995) e s&o influenciadores
ou influenciados diretos (FREEMAN, 2010). Pode-se considerar stakeholders primarios do
parque: Prefeitura de S&o Paulo, Conselho Gestor, frequentadores, Guarda Civil
Metropolitana e servidores terceirizados.

2. Stakeholders secundarios: sdo aqueles que influenciam ou afetam a
organizacdo, porém ndo estdo envolvidos em transacfes e ndo sdo essenciais para a
sobrevivéncia da organizacdo (CLARKSON, 1995) e s&o influenciadores ou influenciados
indiretos (FREEMAN, 2010). Pode-se considerar stakeholders secundarios do parque:
comerciantes autdbnomos, fundacfes e outras secretarias que gerenciam 0s equipamentos,
ONG Ibirapuera Conservacdo, Parceiros da Comunidade, comunidade local, midia e
competidores.

Observa-se que as agdes dos atores pertencentes ao stakeholder “Prefeitura” e ao
stakeholder “Conselho Gestor” influenciam diretamente as agdes que serdo tomadas no
parque, enquanto que as condicdes que o parque se encontra também influenciam nas
estratégias que a prefeitura e o conselho gestor tomardo. Por isso, os stakeholders “Prefeitura”
e “Conselho Gestor” sao stakeholders controladores.

Outro stakeholder que entra na categoria “controlador” ¢ a midia. No inicio do ano, o
parque esteve na mira da imprensa por ter sido palco de um estupro coletivo contra uma
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jovem apos um “rolezinho” (encontro de jovens e adolescentes). Esse tipo de informacéo
confronta com os dizeres da gestdo e da policia do parque, que sempre retrataram o local
como protegido. Portanto, a midia consegue influenciar o parque na medida em que ela leva
informagdes a populacgdo, e esta, por sua vez, pode acabar mudando seus conceitos a respeito
do parque.

A relacdo dos equipamentos com o parque pode ser considerada de dependéncia
pendente para 0s equipamentos, tendo em vista que estes dependem da existéncia do espaco
do parque para funcionarem, mas o parque ndo depende tanto dos equipamentos para se
manter, ele €, por si so, atrativo. Quando ocorre um grande evento no parque, o Conselho
Gestor é responsavel em pensar em toda a estratégia para receber o publico, por exemplo,
como garantir a seguranca das pessoas enguanto dentro do parque, como organizar 0s taxis e
0s estacionamentos, como funcionara a instalacdo de geradores de energia, como organizar as
filas para a entrada do evento, entre outros. Ja o parque é influenciado por estes equipamentos
na medida em que eles ajudam na captacdo de publico. Por essas razdes, o stakeholder
“fundacdes ou outras Secretarias que gerenciam os equipamentos do parque” pode ser
considerado um stakeholder passivo.

Os stakeholders dependentes do parque sdo a ONG Ibirapuera Conservacdo e 0S
Parceiros da Comunidade (assessorias esportivas). A ONG surgiu com o intuito de preservar e
melhorar as areas naturais, histéricas e culturais do Parque Ibirapuera, portanto, sem o parque,
nem existiria a ONG. Segundo o relato do diretor do parque, a ONG ndo vem atuando de
maneira efetiva. Ja em relacdo aos Parceiros da Comunidade, estes dependem totalmente do
espaco do parque para que la possam realizar suas atividades. Ja o parque, por si s6, é um bom
local para se praticar exercicios fisicos, dispensando a assessoria de profissionais.

A relagdo parque — frequentadores (aqui inclui-se a comunidade local, que também
frequenta o parque) pode ser considerada uma relacdo forte, porém unilateral. Neste caso, 0
stakeholder “parque” depende do stakeholder “frequentadores” para sua sobrevivéncia,
enguanto que este ndo depende do parque para sobreviver, ja que ha outros parques na cidade
de S8o Paulo. Sendo assim, o stakeholder “frequentadores” ¢é considerado um stakeholder
regulador para o parque.

Podendo ser considerados stakeholders parceiros, encontram-se a Guarda Civil
Metropolitana, os servidores terceirizados e 0s comerciantes autonomos. O parque depende
muito da guarda para o seu bom funcionamento, eles sdo imprescindiveis para dar a sensacao
de seguranca aos frequentadores. Por outro lado, a Guarda depende do parque para seu local
de trabalho, da mesma forma que os servidores terceirizados e 0s comerciantes também
dependem do parque para trabalharem. Os servidores sdo essenciais para fazerem o parque
funcionar, sdo eles que cuidam da limpeza, da manutencéo, da instalacdo de equipamentos, e
de outros servicos. Os comerciantes autbnomos, por sua vez, tém importancia grande no que
concerne o fornecimento de agua e alimento para seus visitantes, ja que as lanchonetes sao
poucas e esparsas.

Por ultimo, os competidores (outros parques) sao considerados ndo-stakeholders pelo
simples fato de ndo haver conexao e influéncia entre os atores. Como esta analise ndo se trata
de uma firma, mas de um parque, ndo h& a competitividade e ameaca entre concorrentes como
no mundo corporativo.

A figura 1 ilustra a classificacdo dos stakeholders do parque de acordo com influéncia
que sofrem ou exercem sobre ele. O sentido da seta indica de onde parte e para onde é
direcionada a influéncia, e a espessura da seta indica a forca da influéncia, assim, 0s
stakeholders cujas setas que saem deles influenciam com o parque, e os stakeholders que
recebem as setas sdo influenciados pelo parque.



Figura 1 - Relacdes de influéncia entre o Parque Ibirapuera e seus stakeholders

Reguladores:
Frequentador
Comunidade local

Controladores:
Prefeitura
Conselho Gestor
Midia

Parque
Ibirapuera

>

Z

Nao-Stakeholders:
Concorrentes

o

Dependentes:
ONG
Assessoria Esportiva

Passivos:
Equipamentos

Parceiros:
GCM
Terceirizados
Autbnomos

Fonte: Elaborag&o propria a partir de MAINARDES (2011).

As analises feitas até 0 momento se baseiam em relacdes bilaterais entre o objeto focal
e seus stakeholders. Para a andlise de rede, entretanto, é necessario ir mais a fundo e analisar
as relagdes multilaterais entre stakeholders e como estas, juntas, atuam na rede.

Proveniente da linha de pensamento matematica, assume-se que as redes podem ser
representadas sob a forma de um diagrama, ou grafo, com os diversos elementos (atores) e
respectivas ligacdes que os unem, o que evidencia as relagdes entre os objetos de um
determinado conjunto, evidenciando as caracteristicas estruturais de forma holistica (SCOTT
et al., 2008). Sendo assim, para cada stakeholder do parque, tentou-se tracar as linhas que
indicam as relagdes com os diversos outros stakeholders, resultando na figura 2.

Figura 2 - Grafo de relacOes entre stakeholders do Parque Ibirapuera




Legenda:

1 - Prefeitura

2 - Conselho Gestor

3 - Frequentadores

4- Guarda Civil Metropolitana

5 - Servidores terceirizados

6 - Comerciantes autbnomos

7 - Fundacdes e outras Secretarias que gerenciam equipamentos
8 - ONG Ibirapuera Conservacgéo
9 - Assessorias esportivas

10 - Comunidade local

11 - Midia

12 - Competidores

Fonte: Elaboracao propria.

Apbs estas analises, inicia-se 0 processo de caracterizar a estrutura da rede. As
medidas tradicionais usadas para determinar a estrutura da rede sdo a densidade — numero de
conexdes entre os atores dentro da rede — e centralidade — posicéo que o ator focal se encontra
na rede (ROWLEY, 1997).

A densidade da rede descreve a relacdo entre o nimero de ligacdes que existem na
rede versus o nimero de ligacbes possiveis (se cada membro da rede estivesse ligado a todos

0s outros atores). A formula para o célculo da densidade é D = [n(:l_l)], onde m € 0 nimero

de ligagdes existentes e n € o numero de atores (BAGGIO et al., 2010). No contexto da rede
onde se insere o Parque Ibirapuera, 0 nimero m € igual a 31 devido ao fato de existirem 31
ligagBes entre pares de atores (figura 2) e o nimero n é igual a 13 em funcéo de existirem 13
atores na rede (inclui-se o préprio parque na equacdo). Assim, para a rede de stakeholders do
Parque Ibirapuera, temos o seguinte calculo para a densidade:

= = 0,
D 1312 19,87%

Dessa forma, é possivel concluir que, de todas as ligacbes que poderiam estar
presentes, 19,87% ocorrem de fato, justificando, portanto, uma rede de baixa densidade. Uma
rede com a densidade esparsa tem sec¢des isoladas, restringindo a comunicacao entre atores
(PAVLOVICH, 2003; ROWLEY, 1997).

Em seguida, utiliza-se a medida de centralidade para caracterizar a estrutura da rede,
cujos componentes de analise mais utilizados sdo o degree, betweenness e closeness
(FREEMAN, 1979). Importante ressaltar que essas medidas nem sempre reproduzem
resultados similares (ROWLEY, 1997).

A medida degree é a mais simples para se calcular a centralidade, e se baseia na
simples soma de linhas de relagdo de cada ator da rede. A tabela 2 mostra a medida de
centralidade (degree) de cada stakeholder, juntamente com o percentual do grau de
centralidade (normalized degree).

Tabela 2 - Degree dos stakeholders do Parque Ibirapuera

Percentual do grau de
Stakeholder Grau de centralidade (degree) centralidade normalizado
(normalized degree).
Conselho Gestor 9 75%
Frequentadores 9 75%
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Prefeitura 6 50%
Servidos terceirizados 5 41,66%
Equipamentos 5 41,66%
Comerciantes autbnomos 4 33,33%
Guarda Civil Metropolitana 3 25%
Midia 3 25%
Assessoria 3 25%
ONG 2 16,66%
Comunidade local 1 8,33%
Competidores 1 8,33%

Fonte: Elaboracéo propria.

Percebe-se que os atores mais centrais sdo o Conselho Gestor e os frequentadores, e
0S menos centrais sao a comunidade local e os competidores. Quanto mais central o ator, mais
poder ele tem na rede e mais rapido as informac6es chegam a ele (PAVLOVICH, 2003).

Outra medida que se destaca é a centralidade closeness, que indica a capacidade de
um ator alcancar os outros membros da rede de forma independente (FREEMAN, 1979), ou
seja, € uma contagem calculada a partir do alcance do ator em atingir outros atores com o
menor nimero de pulos dentro da rede (TIMUR; GETZ, 2008). Quanto maior a medida
closeness, mais independente é o ator. Essa medida é calculada pela soma inversa das
menores distancias de cada ator (PRESENZA; CISPOLLINA, 2010). Entretanto, segundo a
literatura, essa medida ndo pode ser calculada corretamente quando ndo ha uma interligacédo
total de todos os membros da rede, tendo em vista que a distancia entre atores desconectados
de uma rede ¢é infinito (WASSERMAN; FAUST, 1994). Isso é o que acontece com a rede de
stakeholders do Parque Ibirapuera, portanto, ndo é possivel calcular este indicador
corretamente para esta analise.

Como ultima medida de centralidade, tem-se a betweenness, que tem como objetivo
calcular a frequéncia com que um ator percorre 0 menor caminho entre dois pares de atores.
Esse nimero estara sempre entre 0 (nenhum menor caminho passa por v) e 1 (todos menores
caminhos passam por v). O calculo do valor de betweenness de um determinado ator €

representado por: B = %") onde C(v) indica a quantidade de menores caminhos que passam
pelo ator a, e C 0s menores caminhos entre todos possiveis pares de vértices do grafo. O valor
C na rede de stakeholders do Ibirapuera é igual a 78 devido existirem 13 atores na rede do
parque, portanto a soma de todas as possiveis relacGes entre pares de atores é dada por:

12+11+10+9+8+7+6+5+4+3+2+1=78.

Tabela 3 - Betweenness dos stakeholders do Parque Ibirapuera

Grau de centralidade PEMEITILEL 00 (7 o2
Stakeholder C(v) (betweenness) betweenness normalizado
(normalized betweenness).

Frequentadores 23 0,29 29,49%
Conselho Gestor 19 0,24 24,36%
Prefeitura 6 0,07 7,69%
Guarda C_|V|I 1 0,01 1.28%
Metropolitana
Servidos 1 0,01 1,28%
terceirizados
Corpermantes 1 0,01 1.28%
autbnomos
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Equipamentos 1 0,01 1,28%
ONG 0 0 0
Assessoria 0 0 0
Comunidade local 0 0 0
Midia 0 0 0
Competidores 0 0 0

Fonte: Elaboracéo propria.

Percebe-se que os atores com maior poder de intermediacdo na rede sdo a Prefeitura,
0 Conselho Gestor e os funcionérios. Estes stakeholders tém maior controle dos fluxos de
informacdes e recursos que correm pela rede, além de terem mais influéncia de controlar os
outros stakeholders (ROWLEY, 1997).

Apbs as conclusdes dos resultados matematicos a respeito da densidade e
centralidade da rede do Parque Ibirapuera, pode-se cruzar as informagdes obtidas com a
matriz proposta por Rowley (1997) e classificar os stakeholders do parque da seguinte
maneira:

Tabela 4 - Classificacdo dos stakeholders de acordo com a densidade e a centralidade

Centralidade do ator

Densidade da rede Alta Baixa
Compromiser (comprometida | Subordinate (subordinada a
Alta com a organizacao): organizacdo):
Sem stakeholder Sem stakeholder

Commander (comanda a rede): | Solitarian (pouca influéncia
sobre a rede):

Prefeitura
Conselho Gestor Guarda Civil Metropolitana
Frequentadores Servidores terceirizados

Comerciantes autbnomos
Equipamentos

ONG

Assessoria esportiva
Comunidade local

Midia

Competidores

Baixa

Fonte: Elaborag&o propria a partir de ROWLEY (1997).

Pela analise da tabela anterior, conclui-se a inexisténcia de stakeholders do tipo
compromiser e do tipo subordinate, ja que a rede de stakeholders ndo é de alta densidade.
Tendo em mente que os stakeholders considerados de alta centralidade foram aqueles que
obtiveram uma porcentagem acima de 50% na medida degree, incluem-se como stakeholders
do tipo commander a Prefeitura, o Conselho Gestor e os frequentadores, apenas. Todos 0s
restantes assumem-se como stakeholders do tipo solitarian.

6 Consideracdes finais

Este trabalho teve como objetivo principal definir a estrutura da rede de stakeholders
do Parque Ibirapuera e, mais especificamente, identificar, priorizar e relacionar os
stakeholders com o parque e entre si. Tal analise foi obtida a partir dos resultados das
entrevistas realizadas com alguns stakeholders do parque, roteiro este que foi desenvolvido a
partir dos principais conceitos levantados na bibliografia.
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Este trabalho permitiu identificar 12 grupos de stakeholders envolvidos com o parque
dos quais puderam ser classificados, de acordo com os preceitos de Freeman et al. (2010) e
Clarkson (1995) em primarios (Prefeitura de Sdo Paulo, Conselho Gestor, frequentadores,
Guarda Civil Metropolitana e servidores terceirizados) e secundarios (comerciantes
auténomos, fundacdes e outras secretarias que gerenciam os equipamentos, ONG Ibirapuera
Conservacdo, Parceiros da Comunidade, comunidade local, midia e competidores).

A teoria sugere que os stakeholders primarios sdo aqueles sem os quais a firma nao
sobrevive e 0s secundarios, por sua vez, sdo aqueles que ndo sdo essenciais para a
sobrevivéncia da firma (FREEMAN et al., 2010). Ligando a teoria com o que foi visto na
pratica, observa-se que os stakeholders primarios sdo certamente aqueles cujas fun¢des dentro
do parque sdo as mais fundamentais para sua existéncia.

Das relagbes que foram observadas entre parque e stakeholders, e seguindo a
classificacdo proposta por Mainardes et al. (2011), pode-se agrupar os stakeholders em:

1. Stakeholders reguladores: o stakeholder tem influéncia sobre a firma, porém esta ndo
tem nenhuma, ou muito pouca, influéncia: frequentadores e comunidade local,

2. Stakeholders controladores: o stakeholder possui mais influéncia sobre a organizacéo
que o inverso: Prefeitura, Conselho Gestor e midia;

3. Stakeholders parceiros: o stakeholder e a organizagdo se influenciam mutuamente,
sem que um ou outro tenha mais influéncia: Guarda Civil Metropolitana, servidores
terceirizados e comerciantes autbnomos;

4. Stakeholders passivos: o stakeholder e a organizacdo se influenciam mutuamente,
porém a influéncia pende para o lado da organizacdo: fundagdes ou outras Secretarias que
gerenciam 0s equipamentos;

5. Stakeholders dependentes: a organizagdo tem influéncia sobre o stakeholder, e este
tem praticamente nenhuma: ONG Ibirapuera Conservacdo e assessoria esportiva;

6. Nao-stakeholder: o stakeholder e a organizacéo néo se influenciam: competidores.

Percebe-se que os stakeholders que foram classificados como primarios para o parque
se enquadraram nas categorias reguladores (frequentadores), controladores (Prefeitura e
Conselho Gestor) e parceiros (Guarda Civil Metropolitana e servidores terceirizados). Com
essa informacéo, conclui-se que os stakeholders mais fundamentais para o parque sdo aqueles
que exercem mais influéncia sobre ele.

Ja no tocante a andlise da estrutura da rede, as investigacdes apontaram para uma rede
de baixa densidade, onde apenas 19,87% das ligacbes possivel de fato existem. Essa
configuracdo, segundo Rowley (1997) e Pavlovich (2003), indica uma rede cujo fluxo de
comunicacdo ndo é eficiente. Na figura 2 (grafo de relagBes entre stakeholders do Parque
Ibirapuera) puderam-se perceber um stakeholder que se encontra conectado a rede apenas por
um stakeholder intermediario, sendo este os competidores, e essa caracteristica periférica o
confere a condicdo de isolamento.

Analisando o grau de centralidade dos atores, percebe-se que as medidas degree e
betweenness resultaram em resultados similares, onde ambas apontaram para os stakeholders
Conselho Gestor, Prefeitura e frequentadores como os stakeholders mais centrais da rede. No
que diz respeito a medida degree de centralidade, esses stakeholders foram os Unicos a
ultrapassar a marca de 50% das conexdes possiveis, €, no que concerne a medida betweeness,
foram os Unicos a intermediarem mais de um caminho. Esses resultados indicam que estes trés
stakeholders sdo os que detém de maior poder dentro da rede e sdo 0s mais importantes para
as funcgdes de coordenagdo (ROWLEY, 1997).

Ap0s cruzar os resultados de densidade e centralidade da rede, obteve-se a ultima
classificacdo de stakeholders baseada na ideia de Rowley (1997), que os agrupa em:
compromiser (comprometida com a organizagdo) — alta densidade de rede e alta centralidade
do ator, subordinate (subordinada a organizagdo) — alta densidade de rede e baixa centralidade
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do ator, commander (comanda a rede) — baixa centralidade de rede e alta centralidade do ator,
e solitarian (tem pouca ou nenhuma influéncia sobre a rede) — baixa centralidade da rede e
baixa centralidade do ator. Como a rede do Parque Ibirapuera mostrou-se de baixa densidade,
os stakeholders Prefeitura, Conselho Gestor e frequentadores foram classificados como
commander stakeholders, j& o restante, como solitarian stakeholders. Disso, se conclui que a
triplice Prefeitura — Conselho Gestor — frequentadores forma o cluster fundamental para a
existéncia do parque.

Em sintese, pode-se concluir que as relagfes entre stakeholders no contexto da rede do
Parque Ibirapuera se constituem de uma maneira muito heterogénea, onde poucos
stakeholders centrais dettm de um grande numero de ligacdes e, por isso, s&0 0s mais
essenciais para o funcionamento do parque, enquanto que o restante dos stakeholders se
encontra menos relacionado na rede e ocupam uma posicdo mais periférica, dando a eles uma
condicdo de menor relevancia para o parque.
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