UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS

JOSE BATISTA DE SOUZA NETO

AS NARRATIVAS DOS STAKEHOLDERS VISTAS COMO PRATICAS
ESTRATEGICAS NO PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UMA EMPRESA DE
MINERACAO EM MINAS GERAIS

UBERLANDIA
2018



JOSE BATISTA DE SOUZA NETO

AS NARRATIVAS DOS STAKEHOLDERS VISTAS COMO PRATICAS
ESTRATEGICAS NO PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UMA EMPRESA DE
MINERACAO EM MINAS GERAIS

Dissertagdo apresentado ao Programa de Pds-
Graduagdo em Administracdo, da Universidade
Federal de Uberlandia, como exigéncia parcial para

obtencdo do titulo de Mestre em Administragao.

Linha de Pesquisa: Organizacdo e Mudancga

Orientagdo: Prof®. Dr®. Jacquelaine Florindo
Borges

UBERLANDIA
2018



Dados Internacionais de Catalogagio na Publicagio (CIP)
Sistema de Bibliotecas da UFU, MG, Brasil.

5729n
2018

Souza Neto, José Batista de, 1971-

As narrativas dos stakeholders vistas como praticas estratégicas no
processo de implantacdo de uma empresa de mineracio em Minas Gerais
{ José Batista de Souza Neto. - 2018.

178 £ -1l

Orientadora: Jacquelaine Florindo Borges.

Dissertacdo (mestrado) - Umiversidade Federal de TUberlandia,
Programa de Pos-Graduacio em Admimistragio.

Disponivel em: http://dx.do1.org/10.14393/ufu.di1.2018.262

Inclu bibliografia.

1. Adnunistracéo - Teses. 2. Stakeholders - Teses. 3. Planejamento
empresarial - Minas e nuneracdo - Teses. 4. Fosfatos - Minas e
mineracdo - Patrocinio (MG) - Teses. I. Borges, Jacquelaine Florindo,
1963-. II. Umversidade Federal de Uberlandia. Programa de Pos-
Graduacio em Admuimstracdo. IT. Titulo.

CDU: 658

Gloria Aparecida — CRB-6/2047



JOSE BATISTA DE SOUZA NETO

AS NARRATIVAS DOS STAKEHOLDERS VISTAS COMO PRATICAS
ESTRATEGICAS NO PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UMA EMPRESA DE
MINERACAO EM MINAS GERAIS

Projeto de Dissertacdo apresentado ao Programa de
Pés-Graduacdo em Administracdo, da Universidade
Federal de Uberlandia, como exigéncia parcial para

obtencao do titulo de Mestre em Administracdo.

Aprovada em: / /

BANCA EXAMINADORA:

Prof®. Dr*. Jacquelaine Florindo Borges — Orientadora

Universidade Federal de Uberlandia — UFU

Prof?. Dr?. Daniela Meirelles Andrade
Universidade Federal de Lavras — UFLA

Prof. Dr. Carlos Roberto Domingues
Universidade Federal de Uberlandia —-UFU

Prof. Dr. Rodrigo Miranda
Universidade Federal de Uberlandia — UFU



A minha mestra...



RESUMO

Esta pesquisa tem como tema as interagdes narrativas entendidas como praticas sociais dos
grupos de interesses no processo de implantacdo da atividade mineral. O problema de pesquisa
€: como as narrativas de grupos de interesses contribuem para o didlogo entre a estratégia como
pratica e a Teoria dos stakeholders? Considerando o contexto pluralistico da implantacdo de
uma planta de exploracdo mineral de fosfato no Municipio de Patrocinio, Minas Gerais, o
objetivo da pesquisa é analisar as mudancas, as permanéncias e as tensdes relacionais nas
narrativas dos stakeholders, vistas como préticas estratégicas. A Teoria da estratégia como
pratica define que estratégia € uma construgdo social capaz de transformar as organizagdes, 0s
individuos e o contexto. A partir dos fundamentos da Teoria dos stakeholders, a pesquisa adota
uma perspectiva pds moderna em que os grupos de interesses interagem em redes, criando valor
superior a partir da mutualidade, assumindo um papel politico que conduza a beneficios para a
sociedade. As narrativas se mostram como método investigativo e fendmeno de estudo, capaz
de promover a estabilidade ou a mudancga nas organizac¢des e também nas pessoas. Em relagdo
aos procedimentos metodoldgicos, foi empregada a pesquisa narrativa como guia para a coleta
e a andlise dos dados. A pesquisa de campo foi conduzida com base na abordagem qualitativa
e longitudinal. Para a coleta de dados, foram utilizadas as técnicas de pesquisa documental em
meio fisico e digital, incluindo material de midia e registros das audi€ncias publicas realizadas,
e entrevistas semiestruturadas. Os resultados mostram a presenca de seis grupos de interesses
centrais: os representantes das organizacdes empreendedoras, do poder publico, da educacao,
do meio ambiente, dos moradores da area de implantagao e do setor produtivo. Os resultados
mostram o papel das tensdes relacionais como elementos que restringem e possibilitam as
mudangas e permanéncias e evidenciam a natureza dinamica das interac¢des intra e inter grupos
de stakeholders. Esta pesquisa mostra que o didlogo entre uma perspectiva politica dos
stakeholders e a perspectiva da estratégia que estuda as praticas dos praticantes da estratégia é
possivel e pode trazer beneficios a ambas, além de ampliar o campo dos estudos da estratégia
organizacional em uma vertente pds-moderna.

Palavras-chave: Estratégia como pratica, Teoria dos stakeholders, Pesquisa Narrativa, Setor de Minera¢ao



ABSTRACT

This research has as its theme the narrative interactions as social practices of interest groups in
the process of a mineral activity implantation. The proposed research problem is: how the study
of interest groups’ narratives contribute to the dialogue between strategy as a practice and the
Stakeholder Theory. Considering the pluralistic context of the implantation of a phosphate
mineral exploration plant in the city of Patrocinio, Minas Gerais, the goal of the research is to
analyze the changes, the permanence and the relational tensions in the narratives of the
stakeholders, seen as strategic practices. The Strategy as Practice Theory defines that strategy
is a social construction capable of transforming organizations, individuals and context. Based
on the foundations of the Stakeholder Theory, the research adopts a postmodern perspective in
which interest groups interact in networks, creating superior value from the mutuality, assuming
a political role that leads to benefits for society. In relation to methodological procedures,
narrative research was used as a guide for the collection and analysis of data. Field research
was conducted based qualitative and longitudinal approach to data. For data collection, the
techniques used were documentary research in physical and digital media, records of public
hearings conducted and semi-structured interviews. The analysis pointed to six relevant interest
groups: the entrepreneurial organizations, the public power, education, the environment, the
dwellers of the implantation area and the productive sector. The results highlight the role of
these relational tensions as elements that constrain and enable change and permanence showing
the dynamic nature of intra and inter-stakeholder interactions. This research shows the dialogue
between a political perspective of the stakeholders and the perspective of strategy that studies
practitioners' practices is possible and can bring benefits to both, in addition to expanding the
field of organizational strategy studies in a postmodern dimension.

Keywords: Strategy as Practice, Stakeholder Theory, Narrative Research, Mining Sector
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1  INTRODUCAO

O processo de implantacdo de uma planta de extracdo mineral envolve diversas
interacdes sociais entre diversos individuos e grupos de interesses. Este fendmeno também
ocorre com a extracdo do fosfato, um componente central para a producdo de fertilizantes que,
por sua vez, € crucial para o aumento de produtividade na atividade agricola brasileira e
mundial. De acordo com o Departamento Nacional da Produ¢do Mineral (DNPM), vinculado
ao Ministério de Minas e Energia (MME), a minerag@o de fosfato, matéria base para producao
de fertilizantes, € insuficiente para suprir a demanda interna do pais. O relatdrio destaca as
jazidas que podem entrar em operagdo, dentre essas, “uma das mais promissoras ¢ a de
Patrocinio em Minas Gerais” (DNPM, 2016, p.71).

A mineracdo de fosfatados €, portanto, um tema estratégico para a manutencdo da
produtividade do agronegdcio brasileiro, e para sua sustentagdo econdmica. A jazida localizada
na cidade de Patrocinio, de acordo com o Estudo de Impactos Ambientais (EIA) da Vale
Fertilizantes, ja na década de 1960, despertava o interesse de empresas na exploragdo do fosfato.
Portanto, o tema desta pesquisa é relevante para a regido do Alto Paranaiba e Triangulo Mineiro,
para todo o Estado de Minas Gerais e para o Brasil.

Esta pesquisa, que tem as interagdes sociais promovidas pela implantacdo da atividade
de extracdo mineral como tema, se insere no campo dos estudos da estratégia e foi conduzida
de acordo com a linha de pesquisa de Organizacido e Mudanca do Programa de P6s-Graduagao
em Administra¢ao da Faculdade de Gestao e Negdcios da Universidade Federal de Uberlandia.
Primeiramente, apresenta-se mais detalhes sobre o tema e o problema de pesquisa e a
perspectiva tedrica adotada para a sua andlise; em seguida, sdo apresentados os objetivos geral

e especificos, as justificativas para a realizacao da pesquisa e a estrutura da dissertacao.

1.1 Tema e Problema da Pesquisa

O estado de Minas Gerais € considerado pelo Instituto Brasileiro de Mineragdo
(IBRAM, 2015) como o estado mais relevante para o setor de mineracdo. Isso se constata pela
sua abrangéncia. Minas Gerais movimenta 53% do setor mineral. Das 100 maiores minas de
extracdo mineral, 40 estdo em seu solo. Dos dez maiores municipios mineradores do Brasil,
sete estdo em Minas Gerais. Esta € uma atividade que esta distribuida em grande parte da regidao

do estado influenciando sua cultura, sua histéria e o0 modo de vida das pessoas. Dos 853
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municipios de Minas (IBGE, 2010), 400 desenvolvem atividades de extracdo mineral. Minas
Gerais € o maior produtor brasileiro de ouro, ferro e fosfato, € 0 maior do mundo em niébio
(IBRAM, 2015).

Enquanto atividade econdmica e social, a mineragcdo possibilita empreendimentos que
geram expectativas, mobilizam interesses e atendem necessidades de diversos stakeholders:
empreendedores, ambientalistas, empresas fornecedoras de bens e servicos, representantes do
poder publico, estudantes € membros do setor produtivo. Alguns a percebem como ameaca ao
meio ambiente ou a cultura local enquanto outros a vém como o simbolo do progresso
desenvolvimentista e hd, ainda, os que acreditam e esperam a gera¢do de mais emprego e de
melhores condi¢des de trabalho que seriam oferecidas por uma grande empresa.

Dentre os diferentes grupos de interesse no setor de mineracio, estio presentes 0s
empreendedores que tém seus objetivos ligados a promocao e ampliagdo do seu capital; em
ultima instancia, a prosperidade e perpetuacio de suas atividades econdmicas, tendo que lidar
com varidveis estruturais, burocraticas, juridicas, mercadoldgicas, crediticias e de credibilidade,
com os riscos da abertura e os desafios da manuteng¢do de uma planta mineral (DNPM, 2016).

A mineracdo gera oportunidades de negdcios para empreendedores e empresdrios que,
movidos pelos seus interesses na manuten¢ao e ampliacdo de mercado, identificam demandas
nesta industria para o fornecimento de bens e servicos. E € especialmente na fase de implantacio
de uma planta de exploracdo mineral que os relacionamentos comerciais estdo sendo criados.

Outro grupo de interesse é composto por individuos com preocupagdes relacionadas
com a defesa do meio ambiente e a preservacdo da cultura local, o que se justifica tendo em
vista os riscos que podem advir da exploragdo mineral. Um exemplo inequivoco destes riscos
foi o acidente em Mariana/MG com o rompimento da Barragem de Funddo. Dentre os danos
socioambientais identificados pelo monitoramento do IBAMA, destaca-se o isolamento de
areas habitadas provocado pela destruicio de acessos; inimeras familias desalojadas pela
destruicdo de suas casas e estruturas urbanas; dreas de preservacdo ambiental permanentes
destruidas; desaparecimento de vegetacdo nativa, animais silvestres e domésticos; falta de dgua
em quantidade e qualidade; e também alteracdo da producdo das hidrelétricas IBAMA, 2017).

O poder publico, especialmente o Ministério Publico, estados e prefeituras, representa
outro grupo de interesse na mineracdo. O processo de implantacdo de uma planta mineral
mostra-se relevante para a esfera publica, para quem o empreendimento pode significar uma
transformacgdo substancial na matriz econdmica do municipio, especialmente pela geracdo de

empregos, ampliacdo da renda e recolhimento de mais divisas aos cofres publicos.
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Estas informagdes sinalizam o valor que a atividade mineral pode gerar para um
municipio. Por outro lado, h4 que se preocupar também com a oferta do servigo publico pois,
uma grande empresa' no setor da mineracio pode gerar também exigéncias de fiscalizacdo,
controle, ampliacdo das despesas municipais com o aumento da demanda por servicos de sadde,
educacdo, seguranca publica e transporte, destacadamente. H4 ainda que se pensar no fato do
que poderd ocorrer com 0 municipio se e quando acontecer o fechamento da atividade mineral
pela sua exaustio natural, finita que €. A mudanca na dire¢do do fluxo de trabalhadores ao
perderem os seus empregos (imigragdo/emigracdo) e o encolhimento do setor produtivo
composto por empresas instaladas ao perderem os seus clientes, a queda de arrecadagdo para o
municipio, até mesmo impacto sobre a vida cultural local, seriam alguns dos desafios a serem
enfrentados nessas situacoes.

Os grupos de interesse sao uma dimensdo fundamental da implantacio de um
empreendimento no setor da mineracdo. Esta pesquisa considera a necessidade de identificar
estes atores em acdo na defesa de seus interesses, a partir das lentes da Teoria dos stakeholders.
O que interessa especificamente para a presente pesquisa sao as praticas estratégicas que estes
grupos de interesse adotam em suas interacdes. Cada grupo, a seu modo e a seu tempo, adota
préticas estratégicas para lidar com a implantacdo da atividade mineral e a possibilidade de
mudancas da vida, da cultura, do meio-ambiente e da economia local.

Conforme sinalizado, na presente pesquisa, o que se denomina grupos de interesses tem
origem na Teoria dos stakeholders. Esses sdo definidos como aqueles que influenciam ou sdo
influenciados por uma determinada organizagdo ao perseguir seus objetivos (FREEMAN, 1984;
DONALDSON; PRESTON, 1995; CLARKSON, 1995). Freeman (1984), Freeman, Wicks e
Parmar (2004), e Freeman et al. (2010) defendem que esta teoria foca na gerag¢do de valor para
as organizagdes que seja percebida pelos vérios grupos com quem a organizacao se relaciona,
tendo a ética como um parametro de mediacdo entre a estratégia e os objetivos compartilhados
pelos gestores. Para Bridoux e Stoelhorst (2014), os stakeholders podem ser percebidos pelas
organizacdes de modo distinto, determinado pela forma como interagem. Apresentando uma
perspectiva pés moderna, Sachs e Riihli (2011) defendem a geracdo de valor mutuo por meio
da ac¢des em redes. Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016) estabelecem uma relagdo entre o
mundo empresarial e a vida publica, aproximando a sociedade civil de uma sociedade dos
stakeholders, dada a complexidade do ambiente das organizagdes, compreendendo os aspectos

econdmico e juridico, social, politico, cultural e ecoldgico.

1 Artigo 3° da Lei 11.638/2007 prevé que empresas de grande porte sdo aquelas cujo ativo total € superior a 240
milhdes ou a receita brutal total € superior a 300 milhdes (BRASIL, 2007).
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O conceito de préticas estratégicas, empregado nesta pesquisa, tem origem na Teoria da
estratégia como pratica (SAP), como definida por Whittington (1996, 2003, 2006) e
Jarzabkowsky (2003, 2004), expoentes desta teoria. Dada a amplitude da atividade mineral, hé
um nimero consideravel de grupos que, a seu juizo e mediante a realiza¢do de diversas praticas
estratégicas orientadas por expectativas e necessidades econdmicas, ambientais e sociais,
defendem aquilo que julgam ser de interesse para si. Maciel e Augusto (2013) avaliam que,
como toda teoria em construg¢do, a SAP também ndo ¢ uninime, alegando que a “virada pratica”
nao estd completa. As intera¢des dinamicas dos grupos de interesse e de suas praticas também
podem exercer influéncia nos resultados de um determinado fendmeno, como afirmam Dias,
Rossetto e Marinho (2017); neste caso, o da implantacdo de uma planta mineral de fosfato em
uma cidade de médio porte.

Nesta pesquisa, o conceito de narrativa estd alinhado com Jones e Wicks (1999) para
quem dizem respeito ao que as organizacdes devem fazer do ponto de vista ético e aos
instrumentos que utilizam para atingirem seus objetivos. Alinha-se também a Clandinin e
Connelly (2000) que afirmam que o estudo da narrativa se interessa pela vida das pessoas, a
maneira como as vidas interagem com outras vidas e desenvolvem as experiéncias. A pesquisa
se orienta pelo estudo de Samra-Fredericks (2003) ao alegar que as narrativas sao desenvolvidas
por meio das conversas, histdrias e discursos. Adere a Czarniawska (2007) que defende que a
narrativa € o meio pelo qual as organizacdes podem ser compreendidas. Na mesma linha,
Fenton e Langley (2011, p. 1174), argumentam que as narrativas permitem a “compreensio de
como os seres humanos constroem sentido, construindo experi€ncia, conhecimento e
identidade”.

Oliveira e Bulgacov (2013) abordam a importancia da linguagem dentro das narrativas.
Os autores Brown e Thompson (2013) declaram haver uma relac@o natural entre a narrativa e a
estratégia como pratica. Barros e Carrieri (2015) afirmam ser importante os estudos de
narrativas calcadas na histdria, pois estes podem ampliar a visibilidade de praticas baseadas nas
vivéncias de praticantes. Vaara, Sonenshein e Boje (2016, p. 17) destacam que a narrativa é
capaz de promover a estabilidade ou a mudanca nas organizacdes. Para eles, representacoes
narrativas “sdo dispositivos para capturar, interpretar, construir € mudar o tempo de
organizacao”. Para Clandinin (2016), narrativa € a um sé tempo fendmeno de estudo e o método
investigativo; € uma visdo, como abordagem e também uma metodologia. Rese et al. (2017)
defendem que € a acdo humana que desvela a estratégia como uma pratica social e é por meio
das narrativas que isso acontece, pois elas possibilitam a compreensdo da polifonia que a

estratégia nesta abordagem traz.
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Portanto, alinhando os grupos de interesses, suas estratégias e narrativas, o tema da
presente pesquisa sdo as interagdes sociais dos stakeholders que interagem no processo de
implantacao de uma planta de extragao mineral. Assim, o problema desta pesquisa é: como as
narrativas de grupos de interesses contribuem para o dialogo entre a estratégia como

pratica e a Teoria dos stakeholders?

1.2 Objetivos da pesquisa

A presente dissertac@o tem o objetivo geral de analisar as mudangas, as permanéncias e
as tensoes relacionais nas narrativas dos stakeholders, vistas como praticas estratégicas que
constituem o processo de implantacdo de uma empresa de mineracio de fosfato no Municipio
de Patrocinio, Minas Gerais.

Em relacdo aos objetivos especificos, eles sdo descritos a seguir:

a) mostrar as fases do processo de implantacdo de 1969 a 2018;

b) identificar os stakeholders no processo de implantacdo da planta mineral de fosfato

na cidade de Patrocinio;

c) analisar as narrativas, vistas como praticas estratégicas dos grupos de interesse e

praticantes, ao longo das fases da implantacao;

d) mostrar as mudangas, as permanéncias e as tensdes nas narrativas, vistas como

préticas estratégicas, ao longo do processo de implantacio.
1.3 Justificativas da pesquisa

Esta pesquisa se justifica pelas contribui¢des buscadas no campo tedrico/académico e
no campo da prética.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa emprega a Teoria dos stakeholders em uma
abordagem pouco convencional. A priori, o termo stakeholder € definido como atores ou grupos
de atores que exercem influéncia ou sdao de alguma forma influenciados por uma determinada
organizacdo empresarial enquanto buscam seus objetivos (FREEMAN, 1984). Nesta pesquisa,
este conceito ndo € empregado no ambito da gestdo dos grupos de interesses de uma empresa
especifica ou um 6rgao publico determinado ou de um projeto. Ao invés de uma perspectiva
funcionalista e gerencialista, descritivo, normativo (DONALDSON; PRESTON, 1995) que tem
como foco o papel dos stakeholders para a geracao de valor econdmico, busca-se uma anélise
amparada por pressupostos interpretativistas e estruturalistas da interacao entre stakeholders.

Mais especificamente, aos estudos de Sachs e Riihli (2011), que defendem a mutualidade na
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geracdo de valores superiores para os stakeholders que para alcancarem a otimizagcdo dos
recursos e beneficios e evitarem os riscos devem operar em redes; e as premissas de Bonnafous-
Boucher e Rendtorff (2016), para quem existe uma relagdao de alternancia nos papéis da
sociedade civil e das organizagdes, que permite e restringe as relacdes dos stakeholders. A
Teoria de stakeholders esta imersa em relacdes de poder e conflitos de interesses latentes entre
organizacdes antigas e novas, entre as organizagdes € as institui¢des (que criam regras € normas
para regular o comportamento de empresas e que sdo também desafiadas pelas novas formas de
organizacado que 0OS compromissos € contratos instituidos geraram), entre organizagdes,
instituicdes e sociedade civil. Isso implica em dificuldades de dissociar varios interesses dado
que o contexto de atuagdo das organizagdes sao multifacetados, ndo sendo apenas econdmico e
juridico, mas também social, politico, cultural e ecoldgico, ou seja, a atividade da empresa tem
fronteiras porosas com as demais atividades sociais.

Desde o inicio dos anos 1980, quando Freeman (1984) propds e analisou de forma
seminal a teoria dos stakeholders, fortaleceu-se uma abordagem funcionalista sobre esta
temdtica dos agentes influenciadores com foco mais destacado no universo corporativo e
gerencialista (CINTRA et al., 2014). Isso implica na relevancia de se prosseguir as pesquisas
com essa temadtica a partir da ado¢ao de outras epistemologias.

Além de estender a aplicacdo do conceito de stakeholders, essa pesquisa se justifica, do
ponto de vista tedrico, por promover um didlogo entre a Teoria dos stakeholders e a perspectiva
da Teoria da estratégia como prética. Esta interlocu¢do traz originalidade para a pesquisa, pois
a estratégia como pratica possibilita uma compreensao das relacdes sociais que se constituem
em torno da indudstria da mineragdo do Municipio de Patrocinio. A perspectiva da estratégia
como prética, a partir de pressupostos estruturalistas e interpretativistas (RASCHE; CHIA,
2009), estimula um olhar no individuo pertencente e constituinte de um grupo, a partir da
dinamica de suas praticas formadoras e transformadoras (JARZABKOWSKY, 2004), advindas
de interesses sociais, econOmicos, ambientais, culturais ou politicos.

Esta pesquisa se justifica do ponto de vista pratico porque se propde a oferecer um relato
das praticas — mudangas, permanéncias e tensdes — devidas as circunstancias regionais e
temporais, que podem contribuir para que se compreenda as dindmicas das defesas das
necessidades e dos objetivos de stakeholders envolvidos na mineracdo, uma atividade de grande
relevancia econdmica e de forte impacto social e ambiental.

Esta pesquisa evidencia as diversas vozes envolvidas na implantacdo de uma empresa
de extracdo mineral, em um estudo em que grande parte dos dados sdo publicos (audiéncias

publicas, videos, matérias jornalisticas), mas nem sempre isso significa conhecimento por parte
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do publico. Ao final, a pesquisa pode contribuir para a geragdo de maior consciéncia sobre 0s
papéis (auto) atribuidos a estes grupos, suas responsabilidades e suas estratégias. Em ultima
andlise, esse € um passo importante para uma sociedade mais participativa e por consequéncia,

mais justa e equitativa.
1.4 Estrutura da dissertacao

A dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. O presente capitulo, a Introducao, é
0 primeiro e trouxe os elementos centrais: tema, problema de pesquisa, objetivos geral e
especificos, além das justificativas.

O segundo capitulo apresenta o "Referencial tedrico" e estd estruturado em quatro
secOes temadticas: estratégia como pratica, stakeholders, narrativas € mineracao. A sec¢do sobre
estratégia como prdtica discute a virada da pratica, a origem e a razdo de este conceito estar
presente no campo da administracdo. A secdo sobre stakeholders apresenta os conceitos,
descreve os modelos de andlise e aborda as criticas ao conceito. A se¢do de narrativas desvela
os seus conceitos e aplicacdes em perspectivas distintas. A ultima secdo trata da minera¢ao
trazendo dados sobre o setor, identifica os agentes influenciadores e as praticas comuns,
conforme literatura sobre o tema.

O terceiro capitulo intitulado "Procedimentos metodolégicos" estd estruturado em
secOes que tratam, respectivamente: pressupostos ontoldgicos e epistemoldgicos da pesquisa;
descricdo da abordagem dos dados e do método de procedimento; definicio do publico
pesquisado; desenho da pesquisa; descri¢do das técnicas de coleta de dados; procedimentos para
andlise dos dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados e a andlise dos dados. O quinto capitulo traz

as conclusdes da pesquisa.
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2  REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico € apresentado neste capitulo em quatro secdes distintas. Na
primeira, apresenta-se a estratégia como pratica. Na segunda, apresenta-se a Teoria dos
stakeholders. A terceira secdo dedica-se a apresentacdo da Narrativa vista como prética
estratégica. A quarta secao apresenta uma sintese sobre os grupos de interesse da indudstria da

mineragao, especificamente, da mineragcdo de fosfato.

2.1 Abordagem da estratégia como pratica

Na visdo tradicional, a Estratégia é um dos campos mais privilegiados em
Administracdo, pois os mais altos escaldes das organizacdes se dedicam ao estabelecimento de
rumos, metas, métricas que permitirdo que as empresas alcancem seus objetivos.

As raizes da gestdo da estratégia tiveram seu inicio na década de 1960, conforme
Hoskisson et al. (1999), com perspectivas mais praticas, mais operacionais, € que a evolucao
para uma nova abordagem se deu no final do milénio (década de 1990) com uma abordagem
mais tedrica e empirica, sendo mais eclética. Para Pettigrew, Thomas e Whittington (2002), a
gestdo da estratégia convencional data da década de 1960, sob o termo “politicas de negdcios,
e visava oferecer respostas as questdes relacionadas aos objetivos, propdsitos, dire¢des, tomada
de decisdo e mudancas que geram o aumento da performance econdmica das organizacoes.

Essa visdo tradicional foi dominante desde o final dos anos 1970 ao final dos anos 1990,
sobretudo, e caracterizou-se por uma perspectiva funcionalista, fundamentada em bases
econdmicas e no gerencialismo, na promocdo dos resultados finalisticos para o mundo dos
negdcios com base no planejamento estratégico (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004). A
concep¢do convencional da estratégia também € identificada pelo seu foco ou énfase nos
resultados financeiros, na performance organizacional, segundo Vaara e Durant (2012), que
argumentam em prol de um enfoque mais amplo que trate de questdes até entdo pouco
convencionais, novos fenomenos oriundos de problemas contemporaneos. Em uma critica ao
pensamento ortodoxo da gestao da estratégia, Clegg, Carter e Kornberger (2004) questionam o
foco na previsdo e na ideia de certeza. Os autores propuseram a ideia que o planejamento tratava
de um futuro perfeito e menos problemaético a partir de um presente imperfeito.

No inicio dos anos 2000, estudos que adotaram e ajudaram a difundir o conceito de
estratégia como prdtica, conforme Johnson, Melin e Whittington (2003), propunham a

necessidade de as pesquisas em estratégia dedicarem mais atengdo as atividades do dia-a-dia
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das organizacdes, dando énfase aos detalhes, ao que chamam micro atividades. Para Wilson e
Jarzabkowski (2004), a perspectiva tradicional da estratégia € insuficiente e limitada se o que
se deseja é a compreensdo de como a estratégia surge e como ela € posta em prética pelos seus
praticantes no ambiente organizacional. A estratégia como pratica, portanto, resulta da ruptura
com os estudos que adotam a concepgdo convencional da estratégia: para a qual os estrategistas
sdo a alta cupula diretiva e/ou um grupo especifico de especialistas das empresas desenvolvem
€ possuem em sua estrutura, para uma a¢ao que as pessoas, chamadas praticantes, realizam em
um contexto (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

A estratégia convencional também € identificada pelo seu foco ou énfase nos resultados
financeiros, na performance organizacional, segundo Vaara e Durant (2012) que argumentam
em prol de um enfoque mais amplo que trate de questdes até entdo pouco convencionais, novos
fendmenos oriundos de problemas contemporaneos.

Para Luz e Walter (2015), a estratégia estd inserida no campo dos estudos
organizacionais de trés formas marcantes. A primeira forma diz respeito a abordagem da
estratégia com €nfase no conteddo e, talvez por ser precursora, denominou-se cldssica. A
segunda abordagem da estratégia deu €énfase ao processo de estratégia, algo que as organizag¢des
realizam em um ciclo ou etapas. Na terceira abordagem, a estratégia € entendida como algo que
as pessoas realizam, como uma pratica social (WHITTINGTON, 1996).

O pensar estrategicamente implica analisar diferentes ideias acerca de um determinado
tema, debater e aprofundar essas ideias com outros pares, uma das partes do fazer estratégia. A
outra parte é o agir estrategicamente, reunindo recursos para que a estratégia possa ser
apreendida por todos os envolvidos. O pensar e o agir sio movimentos estratégicos que oscilam
e permitem a emergéncia da estratégia como pratica (WILSON, JARZABKOWSKI; 2004).

A agéncia na estratégia como pratica ocorre de trés formas distintas € complementares,
segundo Wilson e Jarzabkowski (2004):

a) iterativa — os estrategistas lidam com modelos de pensar e agir com referéncias ao

histérico da organizacao;

b) projetiva — nessa perspectiva, os estrategistas lidam com exercicios de projecdo do

futuro;

c) pratica-avaliativa — a agéncia pratica avaliativa coloca o estrategista numa posicao de

rever o passado, analisar o contexto de suas acdes e intervir para que o futuro seja o
mais proximo das aspiragdes da organizacao.

A agéncia revela a sabedoria prética, que vem a ser a habilidade de integrar o

conhecimento técnico com a experiéncia pritica do estrategista de modo a possibilitar a
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consecucao das metas e, consequentemente, dos objetivos da organizacdo (JARZABKOWSKI,
2004). O fazer estratégia €, portanto, o pensar e o praticar estratégias. Neste aspecto, Reckwitz
(2002) e Jarzabkowski (2003) ja apontavam para uma distingdo importante entre pritica e
préaticas. “A pratica engloba as intera¢des e interpretagdes das quais a atividade estratégica
emerge ao longo do tempo”’; de acordo com Whittington (2004), Jarzabkowski (2003, p. 24),
“as praticas sdo aqueles habitos, artefatos e modos de atuagdo socialmente definidos através
dos quais a corrente de atividade estratégica ¢ construida”. As praticas sdo, portanto,
consideradas como o sistema que possibilita que as estratégias ocorram constituindo a pratica
estratégica. Para Reckwitz (2002, p. 250), “pratica ¢ uma maneira rotineira em que oS Corpos
sdo postos em movimento, 0s objetos sdo manipulados, os sujeitos sdo tratados, as coisas sao
descritas e o mundo ¢ compreendido”.

Jarzabkowski (2003) desenvolve uma estrutura empirica para as micropraticas baseada
em trés pilares: (a) as estruturas sociais e coletivas da organizacao; (b) os atores responsaveis
pela estratégia; (c) as atividades que integram. Da relacdo entre estes trés elementos emergem

as praticas estratégicas.

FIGURA 1- Estrutura relacional das préticas estratégicas

Atores

Az praticas sstratasicas
permitem atividades
compartilhada:

Az praticas sstratégicas
pamitem intersgdo com 0%

outros
Estrutura: Atividadas
Colstiva: Estratézicas

As praticas estratégicas 3o realizadss 2 pariir de estnituras
coletivas e exzas praticas tambeam permitern a criagdo, @
manuten;do ou a mudanga das estruturas coletivas

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski (2003).

Conforme Figura 1, a autora chama a atencao para esta relagcdo das préticas estratégicas,
das permanéncias e das mudancas da estratégia como pratica. De acordo com a autora, a
continuidade ou permanéncia da estratégia como pratica é estabelecida a partir de um

alinhamento entre os trés elementos: atores, estruturas coletivas e atividades estratégicas.
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A mudanca da estratégia como prética ocorre quando contradi¢cdes internas entre o
passado e o futuro da organizagdo sdo ressaltadas. Estas contradicdes podem estar associadas a
distribuicdo das estratégias aos praticantes e ao acesso que estes praticantes tém a elas. Segundo
Jarzabkowski (2003), quando a estratégia ndo estd difundida na estrutura e as pessoas nao tém
acesso a ela, isso é capaz de promover contradi¢des cuja mediacdo contribui para a mudanga.

Estes dois aspectos, permanéncias e mudangas, constituem temas relevantes no universo
da estratégia como pratica, ao que Jarzabkowski (2004) se referiu como recursividade e
adaptacdo e a sdo atribuidos fatores que favorecem as mudangas e as permanéncias (QUADRO
1)

QUADRO 1 - Fatores que favorecem mudancgas e permanéncias

Contextos Fatores Recursivos que Fatores Adaptativos que favorecem
favorecem as permanéncias as mudancas

Macro Contexto Estruturas completamente | Mercados com rdpido crescimento;
institucionalizadas; Mercados em estigio saturado ou maduro;
Estruturas sociais dominantes; Estruturas sociais ndo institucionalizadas;
Regulacdo econdmica e normativa | Pluralismo nas estruturas sociais;
estdveis; Mudancas na regulagdo e normas
Competigdo estavel. econdmicas e sociais;

Alta competicio.

Micro Contexto Altamente politica; Diversas comunidades de praticas;
Subculturas fragmentadas e discretas; Interacdo social entre comunidades;
Comunidades homogéneas; Empreendedorismo;
Cultura singular e forte; Inciativas internas de investimentos;
Légica dominante; Envolvimento periférico nas estratégias;
Estrutura burocrdtica, hierdrquica e | Distribuicio e transferéncia do
setorizadas; conhecimento;
Estratégia construida em modelo top- | Estruturas ndo hierdrquicas, celulares e em
down; rede;
Rotinas operacionais fortes; Estruturas baseadas na flexibilidade e
Baixa capacidade de absorc¢ao. codigos de mudanca (patch)

Percepcdo dos atores | Estruturas de assimilacdo estreitas; Estruturas de assimilag¢do largas;
Capacidade reflexiva baixa; Alta capacidade reflexiva;
Zona de acomodagdo de interesse | Zona de acomodacgdo de interesses ampla;
restrita; Base de competéncias, habilidades e
Base competéncias, habilidades e | conhecimento vasta.
conhecimento baixa.

Fonte: Elaborado a partir de Jarzabkowski (2014, p. 539)

O mundo em constante mudanca faz com que as organiza¢des tenham que promover
adaptacOes para se adequarem, ao passo em que estas organiza¢cdes demandam o minimo de
estabilidade para que as préticas estratégicas sejam eficientes. Esta relacdo, mostrada no
Quadro 1 revela caracteristicas dos contextos em que as mudangas e permanéncias estdo mais
propensas a ocorrerem. Em relacdo as adaptacdes, na perspectiva de Jarzabkowski (2004), elas
podem significar desde pequenas modificacdes incrementais até mudancas drasticas, podem ser
explicadas pelo uso da teoria do desenvolvimento social, que centraliza a analise da mudanca

social nas préticas contidas na dialética “do que est4 acontecendo de fato em uma sociedade” e
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“o0 que as pessoas estio fazendo”. Para Jarzabkowski (2004, p. 535), ocorre uma interagdo social
dindmica, a partir dessa dialética entre macrocontextos (o que estd acontecendo na sociedade)
e microcontextos (0 que as pessoas estdo fazendo).

Estratégia como pratica trata das interagdes entre pessoas em um determinado contexto
e de como a estratégia € construida. Para Chia e MacKay (2007), a estratégia como pratica é
construida como uma ag¢do social e ela reorienta a estratégia para as préticas desenvolvidas
pelos atores, como fazem, como se comunicam, como colocam suas competéncias em favor
dos objetivos da organiza¢do. A mudancga de perspectiva do processo para a pratica como uma

atividade que as pessoas realizam denominou-se “virada pratica”, como apresenta-se a seguir.

2.1.1 A *“virada pratica” nos estudos de estratégia

Em um livro intitulado Practice Turn in Contemporary Theory (CETINA; SCHATZKI;
SAVIGNY, 2001), Schatzki (2001) analisa o novo rumo assumido por cientistas sociais ao
explorarem aspectos como a subjetividade, os contextos, a normatividade, o poder e as
organizacdes como reprodugdes da vida social, em contraste com o estruturalismo e o
intelectualismo, dentre outros aspectos. Desse dualismo, o autor aponta para a pratica como
um conjunto de atividades desenvolvidas por pessoas em determinados contextos que sao
influenciados por elementos como a linguagem e as relacdes de poder. Todos estes
componentes da pratica se inter-relacionam no que o autor chama de “campo das praticas”.

Ainda no campo das ciéncias sociais, Reckwitz (2002) assume que as préticas sao
atividades sociais que sio constituidas por elementos como corpo, mente, coisas, conhecimento,
linguagem e discursos, estrutura/processo € o agente. Estes elementos tém como centralidade
a execucdo da atividade humana; as coisas ndo teriam razdo de ser, ndo fosse pela utilidade que
as pessoas dao a elas.

No campo da estratégia como pratica, Whittington (2006) analisa que essa dualidade é
o desafio para os tedricos da pratica, qual seja, encontrar um conceito que acolha as questdes
do individuo e da sociedade, uma vez que ambas perspectivas sao importantes para a estratégia.
Wilson e Jarzabkowski (2004) afirmam que o fazer a estratégia tem foco no grupo,
considerando serem constituidos por pessoas, por meio do que chamaram “comunidades de
pratica” e “comunidades de interagao”.

O foco nas pessoas €, portanto, a retomada da pratica, o que Whittington (2006) define
como estratégia, o que as pessoas fazem e ndo algo que as organizacdes possuem. Contudo, ele

chama a aten¢do para o fato de os pesquisadores serem mais abrangentes quanto ao foco dado
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nas atividades estratégicas que ocorrem dentro das organizacdes ou em seus efeitos fora das
organizacdes (WHITTINGTON, 2006). Para Chia (2004), o dominio dos estudos baseados em
recursos a partir de uma visdo macro e institucionalizada (Teoria da dependéncia de recursos,
RBV) da lugar a uma perspectiva micro, baseada nas atividades cotidianas que se entrelagcam
para promover os resultados das organizacdes. De acordo com Carter, Clegg e Kornberger
(2008), a pesquisa da estratégia como pratica nao deve considerar apenas aquilo que estd sendo
realmente feito, mas também aquilo que nao estd sendo feito e, neste sentido, os autores
refor¢cam a importancia para o relacionamento com os stakeholders da organizac¢ao destacando
elementos como: o siléncio, a ndo agenda, a ndo resposta, a ndo decisdo, como elementos da
prética.

Whittington (2004, p. 48) analisa que “aceitar a estratégia como pratica social envolve
a recusa em privilegiar a performance da firma”, e a aceitagdo dessa nova perspectiva revela a
necessidade de se considerar aspectos além dos resultados da firma. Considera que é necessdrio
ampliar a andlise estratégica para acima da organizacio e contemplar todo o campo em que ela
se insere. Adicionalmente, a pratica estratégica deve também observar os niveis abaixo da firma
e considerar os aspectos em que as pessoas efetivamente constroem as préticas estratégicas.
Estas consideragdes de Whittington (2004) sintetizam a virada pritica que rompe com O
modernismo como posi¢do epistemoldgica, abrindo as portas para o pés-moderno e para uma
consequente predile¢do pela perspectiva social sobre a econdmica.

Miettinen, Samra-Fredericks e Yanow (2009) utilizam o conceito de acdo mediada (the
concept of mediated action) de Vygotsky, segundo eles, empregado no campo da educagio em
pesquisa sobre aprendizagem, para uma andlise das interagdes nas organizacoes. Estes autores
observam que o relacionamento do homem com o mundo € realizado pelos meios culturais
como linguagem, sinais e normas que sao compartilhados com outras pessoas. A consciéncia
ndo se forma na mente ou na cabeca dos individuos, mas emerge da interagdo social com outros
individuos. A unidade de andlise deve ser a atividade humana que, em interacao por objetivos
comuns, mergulhada em um contexto cultural, constréi a pratica social.

Sandberg e Dall’Alba (2009, p. 1349) apresentam a teoria “life-world” como uma
abordagem da pratica social que permite uma compreensdo mais profunda do modo como as
praticas surgem e sdo desencadeadas. Essa compreensao € facilitada pelo entendimento de que
“as praticas sdo constituidas por meio do entrelagamento das pessoas entre si € com as coisas
do mundo”. Com base nos estudos de Reckwitz (2002), no campo das ciéncias sociais,
Sandberg e Dall’ Alba (2009) analisam trés vias distintas na construg¢do da Teoria da estratégia

como préatica. A primeira considera a acdo humana como reflexo dos interesses, propdsitos e
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objetivos dos individuos, enquanto a ordem social € a arena onde estes interesses individuais
sdo tratados. A segunda considera que a acdo dos individuos € determinada pelas normas,
cddigos e valores estabelecidos coletivamente, gerando a ordem social. Finalmente, a terceira
considera que a acdo do individuo e a ordem social sdo construidas pela sua inser¢ao no mundo,
determinada pelos significados coletivos.

Por considerarem que as coisas € o mundo importam, e as relagdes e os interesses dos
individuos e grupos sdo relevantes para a estratégia, Sandberg e Dall’Alba (2009, p. 1356)
afirmam que a constru¢do da estratégia, portanto, ndo deve ser trabalho apenas da alta geréncia,
e nem mesmo se limitar aos atores internos da organizagdo. A construg¢do da estratégia deve
levar em conta a participacdo de todos os envolvidos que influenciam a organizacgdo, e que por
ela sdo influenciados, para que a pritica seja uma agdo “continua, aberta e sempre em
evolucao”.

A partir dos estudos de Bourdieu, no campo das ciéncias sociais, Gomez e Bouty (2011)
argumentam haver cumplicidade entre o agente da prética social e o seu campo de praticas.
Segundo as autoras, no campo da estratégia, ha pouco interesse cientifico na pesquisa dos
individuos, considerando suas posi¢des pessoais como micro atividades capazes de impactar
ndo somente na organizacdo, mas em todo setor, o que concluiram em sua pesquisa.

Com implicacdes para os estudos das préticas estratégicas e das organizagdes, Oliveira,

Bulgacov e Canhada (2011) sintetizam as praticas sociais como:

1) o conhecimento situado a fendmenos locais, mas ao mesmo tempo
conectado aos planos mais amplos; ii) a questdo da "performatividade" nas
acOes humanas considerando as interagdes humanas e ndo-humanas como
elementos inter-relacionados de maneira tacita e ndo-tacita; iii) os elementos
materiais culturais, artefatos e espacos nos quais se manifestam
pervasivamente préticas laborais, discursivas e cddigos normativos; iv) o
elemento da legitimidade para a aceitacio e sustentagdo social das praticas em
si, v) a relevancia de questdes envolvendo agéncia humana, entendimentos
compartilhados entre individuos, e imbricacdo de elementos de racionalidade
e sensitividade (BULGACOV; OLIVEIRA; CANHADA, 2011, p.1).

Para estes autores, as possibilidades de pesquisas oferecidas pelas visdes baseadas em
praticas sociais podem contribuir para o campo da estratégia, sem, contudo, suprimir e descartar
a relevancia de outras visdes, dentre elas a visao cldssica, conteudista ou a visdo processual da
estratégia, concorrendo para o desenvolvimento do campo da estratégia e da administracao
como ciéncia.

A estratégia vista como pratica € uma construgdo social, pois a acdo e a interagdo dos

atores influenciam a estratégia da organizacdo (DIAS; ROSSETTO; MARINHO, 2017). Como
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toda teoria em construcdo, a SAP também ndo € unanime, conforme Maciel e Augusto (2013,
p. 173), visto que a virada ndo estd completa, "€ necessério detalhar o processo de construgdo
dos estrategistas, a relacdo prética entre processo e conteido estratégico, a relacdo micro e
macro entre praticas e instituicdes no campo da estratégia, assim como discutir a associa¢io
entre medidas de desempenho e atividades".

Este conceito de abertura da estratégia que considera aspectos de maneira abrangente,
que acomoda as experi€ncias e interagdes entre esses praticantes, ¢ denominada por Hautz,
Seidl e Whittington (2016) de Open Strategy, definida como o movimento aberto da estratégia
que promete aumentar a transparéncia e a inclusido, envolvendo os stakeholders internos e
externos a organizacdo. Essa troca dinamica entre praticantes micro € macro na constru¢do da
estratégia pode ser uma resposta para a acomodagdo das diversas contingéncias a que as
organizacdes modernas sdo submetidas, para além das questdes sociais, tecnoldgicas ou

econdmicas, as circunstancias locais as influenciam.

2.1.2. Conceitos centrais da estratégia como prética

Esta secdo (tercidria) trata dos elementos centrais da estratégia como pratica, de acordo
com a literatura sob a denominacao SAP. Serdo abordados os seguintes temas: (a) integracao
entre pratica, praxis e praticante; (b) os niveis micro e macro; € (c) strategizing € organizing
em contextos pluralisticos.

Um dos elementos centrais para a compreensao da SAP € a integracdo entre a pratica,
praxis e praticantes, exposta na Figura 2. Conforme apresentado por Whittington (2006, p. 619),
os praticantes sdo os estrategistas que “desenvolvem, ddo forma e executam” estratégias.
Segundo este, a estratégia ndo € papel apenas da alta geréncia, gerentes de nivel médio também
tém papéis relevantes na execucao da estratégia, no seu controle e na retroalimentagdo com
informagdes. Whittington (2006) também considera que os praticantes podem estar fora da
organiza¢do como os consultores externos, conselheiros e o que o autor chama de “gurus” da
estratégia, aqueles que detém conhecimento académico sobre o tema. Jarzabkowski e Spee
(2009) analisam esta triade praticantes, praxis e pratica, e afirmam que os praticantes podem
estar dentro da organizacdo, ocupando posi¢des hierdrquicas; podem estar dentro da
organizacao, mas sem ocupar posi¢oes hierdrquicas; e, podem estar fora da organizagdo, neste

caso, os autores 0os denominam de atores agregados.
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FIGURA 2 - Relacdo da Préxis, Préticas e Praticantes
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Fonte: Whittington (2006, p. 61).

Segundo Jarzabkowski e Spee (2009), praxis sao definidas como um fluxo de atividade
que interconecta as microacdes de individuos e grupos com as instituigdes mais amplas nas
quais essas a¢oes estao localizadas e as quais contribuem. As praxis tém por bases e referéncias
as préticas da organizagdo, que sdo as rotinas que podem ou ndo estarem institucionalizadas, ou
mesmo as praticas idiossincraticas, conversas e reunides, que sao a interpretacao das estratégias.

Para Jarzabkowski e Spee (2009), a pratica estratégica permite ou restringe o praticante
orientando-o a interpretar o seu papel estratégico dentro dos limites de suas competéncias
operacionais. Havendo alteracdes dos praticantes, isso pode levar a alteracdes das praxis e
também das praticas, no decurso de tempo.

Segundo Wilson e Jarzabkowski (2004), ha uma visdo relacional que pressupde uma
interacdo entre esses dois tipos de atividades para a composicao de contextos organizacionais,
conforme Figura 3. Os autores classificam as micro atividades que ocorrem nos niveis micro
como sendo aquelas do dia-a-dia, realizadas por individuos. As macro atividades, que ocorrem
no nivel macro, estdo associadas as instituicdes e organiza¢des representativas, por exemplo, e

suas acdes podem se dar por meio de normas e regras.
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FIGURA 3 - Visdo relacional micro e macro
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Fonte: Adaptado de Wilson e Jarzabkowski (2004).

politicas

A respeito da relacdo entre os niveis micro e macro, Wilson e Jarzabkowski (2004)
argumentam contra o risco de um possivel reducionismo de valor ou importancia das micro-
praticas, aquelas que ocorrem no nivel micro, uma vez que estas sio desempenhadas pelos
praticantes em decorréncia de suas decisdes e juizos em contraste com as macro-praticas, que
ocorrem no nivel macro, que sdo determinadas pela instituicao. Esse reducionismo pode se dar
pelas diferencas entre o individual e o institucional, contudo, as micro-praticas, quando
analisadas em conjunto, podem alterar as macro-praticas e, portanto, podem influenciar o
contexto organizacional, com impactos nos resultados da organizacao. Os autores analisam que
o contexto das micro-praticas serd influenciado pelos aspectos culturais da organizacao. Esta
tensdo relacional se refere aos desequilibrios gerados pela busca e defesa dos interesses dos
individuos e grupos distintos que compdem o contexto.

Em relacdo a conceituagdo de strategizing e organizing, esses sao termos tratados na
literatura de estratégia e estudos organizacionais. Nesta pesquisa, mantém-se a perspectiva da
estratégia como prética. De formas distintas, dependentes e independentes (LUZ; WALTER,
2015), strategizing refere-se a acao de construcao das préticas estratégicas, € organizing refere-
se a acdo de construcdo da organizacdo como um todo, seus objetivos, interesses e imagem.
Strategizing e organizing enfatizam o movimento.

Para Whittington (2003), aos strategizers e organizers da prética interessa mais a
atividade contextualizada, situada, do caso concreto, que remete ao cotidiano do que se passa
na organizacdo. Jarzabkowski e Fenton (2006) abordam o strategizing como o planejamento
em si, a alocagdo de recursos, o controle; e organizing é, para eles, o uso coordenado de

processos estruturantes pelas pessoas internas da organiza¢do que constroem sua imagem, sua
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cultura e seus interesses. Para Walter e Augusto (2011), strategizing diz respeito ao
desempenho de atividades por diversos atores e a maneira como estas atividades sdo
desempenhadas.

Para Chia e Holt (2006), Chia e Mackay (2007), Chia e Rasche (2010), fazer estratégia
ou strategizing, pode ser entendido de duas formas: dwelling e building. Chia (2004) refere-se
a estes termos como modos de engajamento dos praticantes com o strategizing. Para estes
autores, no modo building, o strategizing diz respeito a seguir as normas técnicas, o
planejamento e o controle. No modo dwelling, o strategizing diz respeito as acdes do cotidiano
que podem ndo estar claras e especificadas no planejamento estratégico e podem emergir de
acordo com o contexto.

Jarzabkowski e Fenton (2006), ao tratarem do strategizing e organizing, também o
fazem contemplando os contextos pluralisticos. Para eles, contextos pluralisticos sdao aqueles
em que as organizacdes estdo expostas a uma vasta gama de interesses e objetivos devido a
coexisténcia de um grande nimero de grupos, tanto internos como externos (as organizacoes).
Estes grupos, em algum momento, podem experimentar relacionamentos conflituosos dado que
cada um buscard atingir seus interesses mediante suas influéncias no strategizing e no
organizing. Jarzabkowski e Fenton (2006) observam que estrategistas que lidam em contextos
pluralisticos devem buscar uma razao de interdependéncia entre a construc¢ao do strategizing e
a construgdo do organizing, mesmo reconhecendo que isto ndo seja permanente, requerendo
acompanhamento constante de suas posicoes.

Denis, Langley e Rouleau (2007) tratam do contexto pluralistico considerando o
ambiente organizacional como o local onde ocorrem as praticas sociais. Para eles, em contextos
pluralisticos, o poder € difuso e os grupos que exercem maior influéncia conseguem atingir seus
objetivos de maneira mais eficiente. Além do poder difuso, contextos pluralisticos apresentam
objetivos divergentes devido a presenca de diversos grupos, € o conhecimento como sendo a
base das atividades dominantes.

Jarzabkowski, L€ e Van de Ven (2013) abordam possiveis conflitos, como forma de
tensoes, que podem surgir quando o strategizing tem que lidar com demandas de grupos
diferentes ou individuos interrelacionando em contextos pluralisticos, conforme Figura 4. Para
estes autores, a presenca dos paradoxos sdo comuns em ambientes organizacionais. Na
perspectiva dos autores, paradoxos se referem a presenca de elementos que fazem sentido
individualmente e sdo relevantes no contexto organizacional, mas quando combinados com
outros elementos interligados formam oposicao. Os paradoxos foram classificados por estes

autores como: (1) de organiza¢do — como aqueles que dizem respeito a integralidade sist€émica
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da organizacdo, a tensdo do todo e de suas partes, (2) de desempenho — a tensdo ocorre quando
ha disputas entre as partes por resultados, (3) pertencimento — as tensdes podem ocorrer quando
individuos ou grupos nao se identificam estrategicamente, por valores e crengas, com as dreas
a que estdo ligados em relac@o a organizagao.

FIGURA 4 - Relacdo entre paradoxos e as respostas da organizagao
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Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, L€ e Van de Ven (2013, p. 265).

Jarzabkowski, L& e Van de Ven (2013) prevéem que as organizagdes desenvolvem
reacgoes a estes paradoxos e definem estas reagdes como defensivas — aquelas deflagradas no
curto prazo com perspectivas mais imediatas; e as ativas - com maior alcance - tendem a lidar
com os paradoxos numa perspectiva de longo prazo.

Jarzabkowski e Fenton (2006) defendem que contextos pluralisticos afetam as
organizacdes iternamente pelas praxis de seus praticantes: 0s internos a organizagao atuam para
gerar mais processos € fragmentacOes da cultura e da identidade da organizacdo para
atendimento dessses interesses com implicagdes no organizing; os externos a organizacao
atuam para atingir uma diversidade de objetivos por meio de estratégias (podendo ser
conflitantes) para acomodar seus interesses € objetivos com implica¢des no strategizing. O

surgimento de tensdes € resultante destes contextos.

Sobre os contextos pluralisticos, que marcam a ocorréncia da estratégia como pratica

em abientes complexos, Pascucci e Meyer (2013) denunciam as implicagdes para a estratégia
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do momento em que as inten¢des se transformam em agdes. Para estes autores, em ambientes
complexos e pluralisticos, os elementos cognitivos de cada um dos praticantes € determinante
para a construcdo da estratégia, por isso, a ambiguidade e a dificuldade de consenso pressionam

0 organizing € o strategizing.
2.2 Teoria de stakeholders

Desde o inicio dos anos 1980, o conceito de stakeholder vem sendo empregado em
estudos de organizagdes e estratégia. Segundo Freeman e McVea (2001), as teorias correntes
ndo davam conta de absorver nem os tipos nem a quantidade de mudancgas a época. A seguir,
serdo revisitadas as origens deste conceito no campo da administra¢do, alguns modelos de

analise e criticas a referida teoria.

2.2.1. Origens do conceito de stakeholders

O livro Strategic Management: A Stakeholder Approach, de autoria de Edward Freeman
(1984), colocou o conceito de stakeholder no centro dos estudos de gestio estratégica, embora
o termo, como um neologismo advindo do termo stockholders (acionistas) ja houvesse sido
usado em 1963. Segundo este autor, stakeholders sao “todos aqueles individuos ou grupos que
influenciam ou sdo influenciados pelo relacionamento com a organizagdo” (FREEMAN, 1984,
p. 46).

FIGURA 5 - Principais stakeholders de uma organizacao
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Fonte: Freeman (1984, p. 25).
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No referido estudo, o autor afirma que, para que a organizacdo alcance seus objetivos
de maneira eficiente, ela deve procurar manter um equilibrio na aten¢do destinada a todos os
grupos de interesse. Em estudo anterior, Freeman e Reed (1983) ja haviam classificado os
grupos de interesse de uma organizacdo na tentativa de estabelecer uma categorizagcdo que,
posteriormente, foi mantida por Freeman (1984, p.25), conforme Figura 5.

A partir do conceito elaborado por Freeman (1984), baseado na importancia de todos os
stakeholders serem valorizados de maneira equilibrada pela organiza¢do na busca por seus
objetivos, Clarkson (1995) desenvolveu outra forma de classificacio em dois grupos: os
primdrios e os secunddrios. Segundo o autor, os primdrios sao indispensdveis a existéncia das
organizacoes; e os secundarios, exercem um papel de menor relevancia e ndo estao relacionados
com as atividades centrais do negdcio (core business) e da organizacdo. Para Clarkson (1995)
a Teoria dos stakeholders contribui para que a organizacao classifique e gerencie melhor suas
relagdes com os envolvidos, pois isso ndo € possivel de ser feito com a sociedade como um
todo. Ele admite também que esta andlise deve ser feita considerando os niveis institucional,
organizacional e individual.

Uma percepcdo diferente sobre a importancia dos grupos de interesse para as
organizacdes foi apontada por Jawahar e Mclaughlin (2001) que defendem que os gestores
consideram os stakeholders de forma diferente, e que o ciclo de vida da organizagdo pode ditar
essa relevancia atribuida a cada um, sempre relativizando com a importancia detida por outros
grupos.

De acordo com Freeman (1984) e Freeman et al. (2010), esta teoria foi concebida para
ajudar as organizacodes a resolverem trés problemas: (1) a gerac@o e a troca de valores; (2)
compreender melhor a relacdo entre ética e o capitalismo nas organizacdes; e (3) ajudar os
gestores a mudarem suas percep¢Oes acerca da criagdo de valor e de ética em ambientes em
constante transformacdo. Savage et al. (1991) declaram que esta teoria aproxima a estratégia e
os objetivos da organizagdo com os interesses das pessoas e dos grupos com quem ela mantém
relagdes. Esta perspectiva integrativa vigora a partir de um consenso daquilo que precisa ser
feito, e como dever ser feito, para acomodar essas necessidades diversas.

Philips, Freeeman e Wicks (2003) afirmam que a Teoria dos stakeholders nao admite
que as questdes morais estejam implicitas nas organizagdes. Assim, estes autores defendem a
perspectiva de igualdade de atencd@o para todos os grupos de interesse da organizacao. Para os
autores, ao agirem desta forma, os gestores se comprometem com o que deve ser feito e passam
a considerar multiplas perspectivas € ndo somente o que querem fazer. Freeman, Wicks e

Parmar (2004) defendem que os gestores das organizacdes devem sempre refletir e buscar
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compreender qual € o seu real propdsito. A resposta a esse questionamento leva a criagdo de
valor para a organizacdo e para todos os envolvidos com ela, aumentando sua performance. A
questdo ética se relaciona ao modo como esses gestores desenvolvem suas estratégias e quais
responsabilidades ou obriga¢des assumem para a entrega destes valores criados.

Sobre a questdo moral e ética, Goodpaster (1991) reconhece a necessidade de se
considerar ndo apenas os interesses dos proprietarios, mas também de todos os envolvidos com
a organizagdo; contudo, dadas as obrigacdes fiducidrias, os gerentes consideram mais 0s
acionistas. O autor demonstra um paradoxo assumido por duas perspectivas antagdnicas dos
stakeholders. A primeira assume que sem a lente ética da teoria dos stakeholders, as
organizacdes poderiam fazer negdcios sem observar tais valores éticos. Por outro lado, com a
lente ética da teoria dos stakeholders, o resultado poderia ser a ética sem negocios,
demonstrando o antagonismo entre ética e lucro.

Muita atengdo se deu a forma como as organizacdes exercem influéncia sobre os grupos
de interesse. O contrdrio, a influéncia que os stakeholders exercem sobre a tomada de decisdes
e, consequentemente, sobre as estratégias adotadas, ndo foi tdo explorado, segundo Freeman
(1984) e Freeman et al. (2010). Freeman e McVea (2001) declaram que as estratégias de
sucesso sao as que integram os interesses de todos, mais do que aquelas que maximizam a
posicdo de um grupo dentro das limita¢des fornecidas por outros.

O comportamento adequado das organizagdes, dos seus gestores € gerentes, numa
perspectiva ética, foi analisado por Donaldson e Preston (1995) que o definiram como atributos
normativos. Jones e Wicks (1999, p. 209) defendem que as “narrativas interpretativas” virdo da
abordagem ética normativa, do comportamento das organizag¢des no contexto dos stakeholders.
Tais narrativas dizem respeito ao que as organizacdes devem fazer do ponto de vista ético e aos
instrumentos que utilizam para atingir seus objetivos. Essas narrativas incorporam, portanto,
os dois lados, ético e negocial, sem fazer distin¢des radicais entre os dois. Os autores propdem
uma terceira visao unificando as duas abordagens, ética e instrumental.

Visdo distinta, numa perspectiva normativa que considera que a atencao reservada para
todos os envolvidos € o melhor caminho, foi apresentada por Trevifio e Weaver (1999). Estudos
empiricos podem relatar, por exemplo, quando e por que motivos as organizacdes ndo dio a
mesma atenc¢ao aos interessados. A divergéncia entre essas abordagens contribui para a riqueza
do campo.

Estudos que distinguem a “abordagem” dos stakeholders da “teoria” dos stakeholders
foi desenvolvido por Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 855). No prisma da abordagem, os

gestores devem observar para além dos interesses dos acionistas das organizagdes, analisando
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o ambiente em que se situam. Interesses ndo tangiveis, além do lucro, devem ser considerados.
Na perspectiva da teoria, a atencdo estd na tipificacdo, nas necessidades, nos interesses dos
grupos, nas suas demandas e nas ndo demandas, e o que a difere de outras teorias. Esta
classificag@o serd retomada mais adiante.

Em sintonia com esta diferenciacao, Reed (2002, p. 169) afirma que a anélise da Teoria
dos stakeholders pode ser util para as organizagdes ao permitir a identificacao e descri¢do dos
multiplos grupos, seus interesses, suas reivindicagdes e necessidades. Também possibilita que
sejam compreendidos os efeitos das decisdes da gestdo em diferentes grupos de atores afetados,
identificando quais os fatores concorrem para que as partes interessadas alcancem seus
objetivos. O autor afirma que a andlise pela lente desta teoria se tornou um mecanismo chave
para o campo da gestdo, considerando a organizacao, a sociedade e o individuo. Contudo, sofre
variacdes significativas quando posta em prética no que se refere ao contexto no qual as
organizacdes operam. Também experiencia variagdes devido as questdes chaves e principios
normativos que os stakeholders estariam (ou ndo) sujeitos em determinados contextos. A
andlise do autor se d4 comparando paises desenvolvidos e em desenvolvimento a luz da referida
base tedrica (valores e ética), alegando que as circunstincias podem afetar as obrigagdes da
organizacdo com as partes envolvidas.

As organizagdes sdo geridas tendo como parametros dois grandes polos, de acordo com
Campos (2006). Um deles diz respeito consecucdo de objetivos € metas que garantam a sua
perpetuacdo. O outro diz respeito ao relacionamento com as partes envolvidas. Para a autora,
os pressupostos tedricos defendidos por Freeman (1984) e Donaldson e Preston (1995) sobre a
consideracdo dos stakeholders s6 podem ser analisados na dimensao ética, pois de outra forma
(legal, econdmica), estes grupos ndo podem ser comparados, ja que “tém papéis, interesses e
participagdes diferentes” (CAMPOS; 2006, p. 128). A autora destaca que a participacdo na
distribuicao dos beneficios de uma determinada organizacdo tem que ser de acordo com sua
cooperagao.

Uma evolug¢do do uso da Teoria dos stakeholders é proposta por Fassin (2008, p. 128),
e compreende dois novos conceitos: stakekeepers e stakewatchers. Para o autor, “esta visdo
reflete melhor as atividades distintas das partes interessadas em um dos trés grupos: o
stakeholder, que detém uma participacdo; o stakewatcher, que observa a estaca defendida; e o
stakekeeper, que mantém a participagdo”.

O modo como os grupos de interesses podem ser percebidos pelas organizacdes é
determinado pela forma como interagem, de acordo com Bridoux e Stoelhorst (2014). Suas

interacdes podem ser percebidas como reciprocas ou motivadas pelo interesse préprio. A
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abordagem equitativa é o balizamento usado pelos autores para essa andlise da reciprocidade,
enquanto a abordagem expansiva propria € usada no trato daqueles stakeholders com alto poder

de barganha.

Propomos que uma abordagem de equidade seja mais eficaz para atrair, reter
e motivar os stakeholders reciprocos para criar valor, enquanto uma
abordagem extensiva € mais efetiva para motivar as partes interessadas e para
atrair e reter stakeholders com interesses proprios com alto poder de barganha
(BRIDOUX; STOELHORST, 2014, p.109-110).

Alegam que os individuos sao motivados pela ideia (subjetiva) do que pode ser o valor
social de suas a¢des. Esse valor social € percebido como retornos que podem estar associados
a beneficios para si ou para outros. Neste contexto, os estudos conduzem a trés dimensoes: (1)
o peso destas recompensas para si; (2) o peso destas recompensas para os outros; € (3) o peso
atribuido a uma equidade destas recompensas. Para os autores, os “individualistas estdo
inclinados a concentrar-se no aumento de seus proprios retornos (ou seja, na dimensao 1),
enquanto os prosociais estdo inclinados a aumentar as recompensas conjuntas (de si e de
outros), bem como a equidade dos retornos”.

Neste aspecto, Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016) defendem que o principio da
Teoria dos stakeholders ¢ o mesmo da sociedade civil, ou seja, os individuos buscam
primordialmente o seu bem estar sob a satisfacdo de suas necessidades vitais. Segundo estes
autores, o alcance desses interesses estdo em sintonia com o bem comum e por isso eles sdo
mediados pelo interesse da coletividade. O interesse individual deve coexistir com o interesse
coletivo. A forma como isso ocorre é por meio da institucionaliza¢do dos interesses, ou por
meio da formagdo de grupos (de interesse) que se orientam pelas normas internas e pela
legalidade (BONNAFOUS-BOUCHER; RENDTOREFF, 2016).

Os autores também defendem que a andlise pela Teoria dos stakeholders nao reside
apenas em um estudo de gestdo, pois contempla o estudo de contextos que devem considerar
ndo apenas aqueles detentores de direitos que reivindicam e defendem seus interesses, mas

também aqueles que os desconhecem ou se silenciam.

2.2.2 Modelos de analise dos stakeholders

Com base na ideia de que a criacdo de valor para a empresa depende da valorizacao de

todos os grupos de interesse, proposta por Freeman (1984) e disseminada por Clarkson (1995),
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outros autores conceberam classificacoes mais abrangentes e compreensivas dos stakeholdes,

como se apresenta a SCgUiI'.

Savage et al. (1991) classificam os stakeholders em quatro categorias de acordo com o
seu potencial para colaborar ou para ameacar. De acordo com os autores para cada um dos
quatro tipos, classificados de acordo com este potencial, hd uma acdo resposta das organizacoes.

Uma sintese dos tipos, classificagcdo e reacdo pode ser observada na Figura 6.

FIGURA 6 — Classificacao dos stakeholders
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Fonte: Adaptado de Savage et al. (1991, p. 65).

Para classificar os stakeholders, Mitchell, Agle e Wood (1997), utilizaram um modelo
com trés dimensdes de andlise, que permite estabelecer quais interesses serdo atendidos e com
que prioridade. Para os autores, as estratégias das organizacdes devem satisfazer as
necessidades deles, conforme seu grau de importancia e de relevancia para a organizagdo. As

dimensodes utilizadas para classificar esses grupos de interesse sao:

a) poder: detectada a partir do grau de imposi¢ao dos stakeholders sobre a organizacao,
o poder € identificado; esses grupos de influéncia utilizam recursos coercitivos contra
a empresa como ameaca, forca fisica ou armas, recursos utilitadrios dentre eles
informagdo, tecnologia, matéria prima ou dinheiro, e recursos normativos como

meios de comunicagdo ou legislacdo;

b) legitimidade: identificada a partir de quanto as acdes de um grupo sdo desejaveis ou

sdo corretas, conforme o ambiente em que estd inserido; e,

¢) urgéncia: constatada a partir das pressdes em relacdo a tempo, ou seja, quao rapida

precisa ser a resposta da empresa em relagdo as demandas. A criticalidade, por sua
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vez, diz respeito a qudo importante é a exigéncia feita e a necessidade de

relacionamento entre eles.

Essas trés dimensdes sdo vistas pelos autores como varidveis que sdo construidas de
acordo com contexto social em que os stakeholders estdo inseridos. Acrescentam que muitos
nio tém consciéncia de que exercem influéncia com mais de um atributo em relacdo a
organizacao. A partir das dimensodes de poder, legitimidade e urgéncia, Mitchell, Agle e Wood
(1997), os classificam em sete grupos que compdem o modelo denominado "Stakeholder
Salience":

1) adormecido: tem poder sobre as organiza¢des, mas nao tem as dimensdes de urgéncia

e legitimidade, por isso, este grupo, de certa forma, ndo recebe atencdo das
organizacoes;

2) discriciondrio: influencia por legitimidade, porém nao existe poder, nem a exigéncia
de urgéncia sobre a organizagdo; nessa situacao, ¢ comum dar atencao ao stakeholder
por meio de agdes sociais na empresa;

3) exigente: exerce urgéncia sobre as organizagdes, porém tem baixa influéncia porque
ndo tem legitimidade e poder;

4) dominante: induz por legitimidade e com poder sobre a organizacao; esses sao alvos
e a0 mesmo tempo expectadores da atencao das organizacoes;

5) perigoso: implica em risco para a organizacdo, pois exerce poder e urgéncia e pode
ser coercivo ou violento, visto que nao hd legitimidade; esse grupo deve receber
ampla aten¢do dos gestores;

6) dependente: apesar de provocar urgéncia e legitimidade sobre a organizagdo, depende
de outro stakeholder que exerca poder para que suas exigéncias sejam atendidas; e,

7) definitivo: dentre os sete grupos citados, este € o que mais recebe atencdo imediata
das organizagdes ja que possui os trés atributos e, consequentemente, tem um grau

de exigéncia superior aos demais.

A relacdo entre os tipos de stakeholders e a dimensdes definidas por Mitchell, Agle e

Wood (1997): poder, legitimidade e urgéncia, sio demonstrados na Figura 7.
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FIGURA 7 - Relagdo de stakeholders com dimensoes de andlise
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Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874).

Em classifica¢do distinta, Mainardes et al. (2012) defendem que um tnico fator seja
utilizado para classificagido dos stakeholders: a influéncia compartilhada entre eles e a empresa.
Dessa forma, seis grupos foram propostos:

a) regulador: sdo aqueles stakeholders que influenciam a organizagdo
independentemente do seu consentimento, € a empresa ndo exerce, ou exerce muito
pouca influéncia sobre os mesmos; este tipo de relacdo faz com que as acdes
organizacionais sejam em parte determinadas conforme os interesses dos
stakeholders reguladores;

b) controlador: nessa situagdo, hd uma influéncia mitua entre a organizagdo € os
stakeholders, porém estes imprimem maior poder, comandando assim suas relagoes
com a empresa;

¢) parceiro: nesses casos, a influéncia entre os stakeholders € a empresa € equilibrada;
assim, hd uma relag¢@o de parceria entre as partes, a empresa beneficia esses grupos
de interesse € vice-versa,

d) passivo: diferenciando-se dos controladores, os passivos exercem menor influéncia
sobre as organizagOes; por esse motivo, os gestores sdo os responsdveis por
determinar os objetivos da empresa sem a consideracdo das necessidades dos

stakeholders;



43

e) dependente: estes stakeholders dependem da empresa para o suprimento das suas
necessidades; porém ndo ha influéncia miutua entre eles, apenas da organizagio sobre
os grupos de interesse;

f) ndo stakeholder: o grupo que recebe essa denominacao € aquele que ndo exerce algum

tipo de influéncia sobre a empresa e vice-versa.

As classificacdes desde Freeman (1984), Savage et al. (1991) Mitchell, Agle e Wood
(1997) e Mainardes et al. (2012) n3o esgotam as interpretacdes sobre o0 modo como 0s
individuos e grupos sdo percebidos e tratados pela organiza¢do. Contudo, permitem inferir que
os stakeholders assumem posicdo relevante e a compreensdo de suas praticas se torna

importante para o desempenho das organizacdes (FREEMAN, 2010).

2.2.3. Teoria de stakeholders: criticas a concepcao funcionalista e dire¢des para uma

epistemologia politica

Criticas variadas foram apresentadas a Teoria dos stakeholders desde sua apresentacao
na década de 1980. Para Philips, Freeman e Wicks (2003), as principais distor¢des criticas a
teoria se concentram em: (a) se tornar uma desculpa para o oportunismo; (b) a teoria nio
conseguir prover objetivos especificos para a corporagdo; (c) a teoria apresentar como foco da
atencdo a distribuicdo de resultados financeiros; e (d) considerar que a todos os stakeholders
deve ser destinada a mesma atengao.

A primeira critica é que a teoria dos stakeholders pode se tornar uma desculpa para o
oportunismo. Para Freeman et al. (2010), essa critica tem origem em Jensen (2000) e Sternberg
(2000), que afirmam que se a organizacgdo tivesse foco na satisfacdo dos acionistas apenas, seria
mais fécil prestar contas de suas acdes, justificar suas decisoes, e alcancar alta performance,
tendo em vista que responderiam apenas aos interesses dos proprietarios. Philips, Freeman e
Wicks (2003) rebatem esta critica dizendo que sob a égide dos acionistas, gestores cometem
inimeros erros de gestdo, inclusive o enriquecimento proprio as custas da organizacdo.
Afirmam também que a presenca dos stakeholders no cenario da organizagdo torna a empresa
mais alerta para as distintas obrigagdes que t€ém com cada grupo, evitando oportunismos.

Para Freeman et al. (2010), as criticas de Sternberg (1999) a teoria dos stakeholders
estdo baseadas no argumento que a responsabilidade multipla atribuida a organizagdo
dificultaria o estabelecimento de objetivos claros e de maior importancia, uma vez que cada

grupo estabeleceria suas prioridades e definiria seus proprios objetivos, acarretando diversos
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problemas estratégicos para a organizagdo. Tal questionamento leva a outra critica relacionada
com a dificuldade de implementagdo. Esse argumento é mencionado inclusive pelos autores
que defendem essa abordagem, como Freeman e McVea (2001), que destacam a dificuldade de
identificar os stakeholders, o seu grau de relevancia para a organizagdo, seus objetivos e
necessidades e a maneira de concilid-los em uma estratégia comum devido a pluralidade de
interesses dos publicos envolvidos.

De acordo com Phillips, Freeman e Wicks (2003), a critica de que a teoria dos
stakeholders estaria preocupada principalmente com a distribuicdo de resultados financeiros
tem origem em Marcoux (2000). Para este autor, os grupos de interesse estariam em conflito
entre si, € com a organizacao, pela disputa de quem consegue mais.

Em relagdo as criticas da consideracao de igualdade entre os stakeholders, Freeman et
al. (2010) identificam a sua origem em Sternberg (1999) e Jensen (2001). Esses autores
analisam a necessidade de promover “trade-offs” respaldando aqueles stakeholders que estao
mais proximos dos objetivos finalisticos para atingir a maximizacao de valor para os acionistas
da organizacdo (JENSEN, 2001). Sundaram e Inkepen (2004) reforcam essa critica alegando
que ao maximizar o valor para o acionista, todo o valor da empresa estaria sendo maximizado.
Para Phillips, Freeman e Wicks (2003), existem formas de interpretacdo desta andlise, uma
delas seria a meritocracia, em que cada grupo recebe equitativamente de acordo com os
beneficios gerados. Alegam que cada organiza¢do pode lidar com os grupos de formas distintas,
ressalvando que nao se deve considerar apenas os aspectos dos retornos e sim as contribuig¢des
que os grupos podem dar nos processos decisorios.

Os autores Silveira, Yoshinaga e Borba (2005) promovem uma comparagdo entre a
Teoria dos stakeholders (FREEMAN, 1984) e a Teoria da maximizacdo de resultados
(JENSEN, 2001). Para esses autores hd uma fragilidade da Teoria dos stakeholder no que diz
respeito a fungdo-objeto da organizacdo que se mostra difusa no atendimento de varios
objetivos das partes interessadas. Esta comparacao revelou trés dimensdes que foram analisadas
pelos autores:

a) dimensao sociedade: o maior bem-estar social € alcangado quando todas as
empresas em um determinado ambiente procuram maximizar seu valor de
mercado;

b) dimensdo empresa: as empresas obtém méxima produtividade e eficiéncia
quando possuem uma dnica funcio-objetivo, dada pela maximizag¢io do
seu valor de longo prazo;

¢) dimensdo profissional: a teoria da maximizagio da riqueza dos acionistas
da aos executivos um critério 16gico para a tomada de decisdo e para a
avaliacdo de seu desempenho (SILVEIRA; YOSHINAGA; BORBA,
2005, p. 42).
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Nesta perspectiva, as organizacdes devem ndo apenas se dedicarem ao atendimento das
prerrogativas dos envolvidos, mas também incentiva-los a participarem e aderirem as suas
inciativas e a¢des. Um afastamento da abordagem funcionalista da Teoria dos stakeholders é
defendida por Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016) na medida em que percebem as
organizacdes como coletividades que compartilham interesses negociados para além de seus
limites internos, passando a considerar os atores e fatores externos propiciando o surgimento
de organizacoes hibridas com novas préticas organizacionais, coordenagdo interorganizacional,
acordos, regulamentos e negociagdes distintos.

A perspectiva da geracdo de valor para as organizacoes € latente na visao tradicional da
Teoria dos stakeholders conforme concebida por Freeman (1984; 2010), colocando a
organizacdo no centro das atividades. Uma contribui¢do desta teoria no campo da filosofia
social e politica ndo foi explorada, como afirmam Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016, p.
53), para quem a “constru¢do da vida publica, do bem comum, da arte de viver em conjunto
nao tem centro e, se existe de fato, ndo tem nada a ver com a vida economica”.

A Teoria dos stakeholders esté situada em meio a um conflito de interesses e mudancas
que vém ocorrendo, especialmente na soberania das organizagdes reguladas por institui¢des do
Estado de Direito. Muitas organiza¢des atestam em suas narrativas 0 compromisso com
politicas sociais e, por outro lado, muitas institui¢des que antes regulavam os mercados passam
a competir neles. Este conflito indica que as barreiras entre o social, o politico e 0 econdmico
sejam depostas (BONNAFOUS-BOUCHER; RENDTORFF, 2016). Os autores propdem,
portanto, uma aproximacao filoséfica entre os papéis das instituicdes e das organizacdes no
sentido de que a Teoria dos stakeholders possa representar uma nova formatacdo para a
sociedade civil. Neste sentido, sdo apontados trés fatores que permitem essa correspondéncia:
(1) o reconhecimento do interesse individual que pode representar um extrato da coletividade;
(2) um governo liberal que possibilite que os interesses individuais sejam reconhecidos e
acolhidos na universalidade, a despeito dos conflitos afirmativos entre classes e grupos; e (3) a
universalizacdo do interesse individual, possibilitado pelas organizacdes que agregam em seu
entorno os grupos de interesse com quem mantém relacdes sociais, econdmicas, politicas,
ambientais, culturais.

Este alinhamento entre a perspectiva da sociedade civil com uma sociedade dos grupos
de interesses, conforme defendido por Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016), ndo permite a
elimina¢do dos conflitos de interesses entre estes stakeholders que sé pode ser mediada pela
regulamentacdo legal, institucional ou por forca do mercado competitivo. As organizagdes nao

sdo capazes de totalizar o atendimento de todos os stakeholders a um s6 tempo, € por isso,
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precisa negociar, gerando tensdes. Apontam para uma difusdo dos interesses dos grupos, nao
sendo capaz de identifica-los com precisdo em relacdo a organizacdo, nem a sua influéncia e
nem suas necessidades num contexto global, concorrendo para a manuten¢do desses conflitos,
diferindo da abordagem tradicional, defendida por Freeman (1984) e Freeman et al. (2010).
Uma perspectiva politica e pés-moderna da Teoria dos stakeholders vai de encontro a
uma abordagem funcionalista, fortemente baseada em pressupostos econdmicos € no papel dos
stakeholders para a performance econdmica da empresa. Conforme defendem Sachs e Riihli
(2011), uma diferenca da perspectiva politica € o foco na mutualidade que assegura que os
valores sdo criados com e para os stakeholders, divergindo da posicao de valor criado com base

meramente econdmica, como retorno do capital.

A mutualidade melhora os beneficios e reduz os riscos para a empresa e suas
partes interessadas incorporadas na rede e, portanto, leva a um valor superior.
Compreendemos o valor superior como uma busca continua pela empresa e
suas partes envolvidas para melhorar a qualidade de vida dos seres humanos
e a sustentabilidade do mundo natural (SACHS; RUHLI, 2011, p.77).

Os principais elementos divergentes entre o paradigma econdmico e o paradigma dos
stakeholders sdo demonstrados por meio da Figura 8. Do lado esquerdo (a) o paradigma
fundamentalista, tradicional, baseado na cria¢do de valor econdmico a partir de principios que
atendam a interesses proprios, regulado por normas que estabelecem os limites deste modelo
no qual a sociedade como um contexto para a atuacdo da firma; e, do lado direito (FIGURA 8)
(b), um novo paradigma que destaca a criacao de valor mutuo a partir dos individuos e grupos,
interagindo e compondo uma rede, trazendo consigo suas experié€ncias, vivéncias, operando
para ampliacdo dos beneficios e reduzindo os riscos. Nesta segunda perspectiva, os principios
para a geracdo de valor sdo orientados com base na propriedade de recursos e nas diferencas e
convergéncias entre estes grupos. Para esse paradigma, a sociedade € o meio que permite a
integracdo de todos os stakeholders, uma vez que os limites e barreiras entre os interesses de
um face aos outros € porosa, permitindo arranjos que geram valor superior e mais qualidade de

vida para as pessoas (SACHS; RUHLI, 2011).
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Como forma de operacionalizar esse novo paradigma, os autores propdem licencas para
a geracdo de valor muituo por meio da interac@o entre os diversos stakeholders: (1) a licencga
para operar que vem da regulamentagdo legal, normativa, que advém em ultima andlise da
sociedade organizada; (2) a licenca para inovar fazendo uso dos recursos disponiveis na
organizacao e detidos pelos stakeholders para a proposi¢ao de solu¢des inovadoras que gerem
valor miutuo; e (3) a licenca para competir que motiva as redes de stakeholders a melhorem seus
desempenhos por meio adogdo das melhores praticas compartilhadas (FIGURA 8).

Em comparacdo com os atributos normativos, descritivos e instrumentais tio
enfatizados em uma perspectiva funcionalista dos stakeholders (DONALDSON; PRESTON,
1995), Sachs e Riihli (2011) desenvolvem a compreensdo de grupos que operam em rede,
gerando beneficios e riscos, por meio das licengas, gerando valor superior para todos os
envolvidos com vidas mais saudaveis e com a manuteng¢do dos recursos naturais.

* Provedores de beneficios - Os participantes na criacdo de valor podem
contribuir de diversas maneiras, desde o engajamento emocional até o
compartilhamento de recursos;

» Receptores de beneficios - Os participantes na criagdo de valor podem se
beneficiar devido a ganhar ou melhorar seus recursos;

* Portadores de risco - Ao fazer contribui¢gdes especificas, os participantes em
criacdo de valor assumem riscos especificos. Pode ser dificil para eles, por
exemplo, aplicar e avaliar conhecimentos especificos fora da rede;

* Provedores de risco - Os participantes da criagdo de valor podem representar
ameacas potenciais para interagdes na rede e até mesmo destruir valor

(SACHS; RUHLI, 2011, p. 59).

A constituic@o de redes de stakeholders, para a geracao de valor superior (FIGURA 9).
Mesmo em contextos distintos, grupos de interesses podem interagir para que o beneficio seja
alcancado e os riscos sejam evitados.

Numa perspectiva social e politica da Teoria dos stakeholders, em contraste com uma
perspectiva econdmica, 0s grupos e seus representantes nao focam nas barreiras de seus
contextos, se valendo de outras experiéncias, assumindo o dinamismo das redes com quem
mantém interfaces, atuando em distintas redes simultaneamente. Desta forma, uma rede de
stakeholders ao invés de ser percebida como, por exemplo, competidores, poder ser assumida
como uma rede colaboradora, deixando de ser percebida como restritiva de suas praticas para

uma posicdo extensiva na geracdo de valor (SACHS; RUHLI, 2011).
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FIGURA 9 - Redes de Stakeholders
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Fonte: Sachs e Riihli (2011, p. 85)

A seguir, o conceito de narrativa € apresentado como o meio pelo qual estratégias como

praticas sdo deflagradas pelos stakeholders.

2.3  Narrativas vistas como praticas estratégicas e stakeholders: um dialogo

Em relacdo ao papel das narrativas em estudos da estratégia como pratica, Samra-
Fredericks (2003) analisa as competéncias que as pessoas desenvolvem ao fazerem strategizing,
destacando o uso da linguagem e a conduta moral. Em seu estudo, a narrativa desenvolvida por
meio das conversas, histérias e discursos sdo constituintes considerdveis e relevantes na
estratégia como pratica. Ela destaca seis destas habilidades basicas desenvolvidas pelos
strategizers, sendo as capacidades de: (1) expor o conhecimento; (2) moderar as interagdes
humanas; (3) perguntar e consultar; (4) controlar e manifestar as emog¢des apropriadamente; (5)
interpretar as metaforas; e (6) colocar a histdria para trabalhar em prol da organizacao.

A narrativa é o meio pelo qual as organizagdes podem ser compreendidas, afirma
Czarniawska (2007). Essa autora usa instrumentos que ela denomina termos narrativos que
podem ser os mecanismos de producio de tensdo, paradoxos e interrupgdes. Sobre as tensoes,
o confronto entre 0 pensamento narrativo e a narrativa dominante € a fronteira que expde pontos

de tensdes como: (1) a temporalidade — tudo tem um passado, um presente e, implicitamente,
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um futuro; (2) as pessoas — as pessoas entdo em continuo processo de mudancga e sao relevantes
para o fendmeno que se observa; (3) a acdo — aqui vista como um simbolo narrativo; e (4) as
certezas — 0s eventos na perspectiva narrativa podem sempre ter outro significado. Todos esses
elementos de tensdo estdo interconectados e imersos em (5) contextos que sdo determinantes
para dar sentido para cada um dos individuos ou grupos (CLANDININ; CONNELLY, 2000).

Igualmente, ha tensdes provocadas entre o pensamento narrativo € o pensar formalista
baseado na perspectiva do conhecimento técnico como: (1) o lugar da teoria - expressa as
tensdes entre a formalidade e narrativa que desconstroem o padrdo técnico da pesquisa
convencional, oferecendo uma metodologia entrelacada; (2) o equilibrio da teoria — o modo de
pensar narrativo e o formalista s@o distintos, mas o modo de pensar mantem-se em equilibrio;
(3) as pessoas — pessoas sdo a encarnagdo (ou corporificacdo, como preferem os autores) de
histérias vividas; e (4) o lugar do pesquisador — pesquisadores da narrativa devem estar atentos
aos preconceitos formalistas (CLANDININ; CONNELLY, 2000).

As narrativas permitem a “compreensdo de como os seres humanos constroem sentido,
construindo experiéncia, conhecimento e identidade”, afirmam Fenton e Langley (2011, p.
1174). Esses autores pontuam que as narrativas podem conter desde pequenas historias,
fragmentos do dia-a-dia que compdem as estratégias da organizagdo, até narrativas que
representam toda uma inddstria, ou setor, numa situagdo macro. Narrativas também sio
relevantes para a identificacdo de um importante elemento da estratégia: as relacdes de poder.
A narrativa, sob forma de discurso, como um esforco dos estrategistas para convencerem
demais individuos ou grupos de seus papéis estratégicos, € uma forma de exercicio de poder,
assim como aqueles que recebem a comunicagdo estratégica detém sobre ela poder MCCABE,
2009).

A estratégia ¢ um processo de relacionamento de poder que ¢ exercido de “maneira
ambigua e contraditéria; ao mesmo tempo que apoia, frustra”, conforme McCabe (2009, p.
152). Nesta perspectiva, em ambos 0s niveis, micro e macro, o poder estd presente em todos 0s
momentos de moderacdo dos interesses dos diversos grupos de atores. A ambiguidade é
inerente ao processo gerencial e se contrapde a clareza pois, quando o gerente se manifesta de
maneira ambigua, ele evita resisténcia dando mais poder de interpretagdo ao seu interlocutor,
ao passo em que sendo mais claro, torna-se mais responsdvel pela estratégia (MCCABE, 2009).
O autor também analisa que um individuo ou grupo sempre vai estar atuando para que seu
interesse prevaleca ao passo que o outro, alvo de sua interlocucdo, poderd sempre oferecer
resisténcia. Contudo, nem a clareza e nem a ambiguidade sdo efetivas sem que a interlocucao

das partes envolvidas as aceitem.
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As préticas estratégicas podem ser deflagradas ndo apenas por meio das interacdes
formais, mas também por meio de interagdes informais, conforma analisa Hoon (2007). Estas
interagdes informais podem ser identificadas como conversas entre os participantes que
direcionam os micromecanismos que ddo suporte ao fluxo de discussdes para moldar e remoldar
a estratégia. Os agentes intermedidrios (gerentes, como posto pela autora) sdo os condutores
das comunicagdes estratégicas e ainda levam os feedbacks da base para a alta geréncia, suprindo
com informacdes os processos decisorios. As conversas permitem a negociagdo entre oS
participantes, especialmente agentes em niveis hierdrquicos distintos, para estabelecer suas

posicdes, opinides, expressar € legitimar suas percepgdes e praticas estratégicas (HOON, 2007).

FIGURA 10 - Conversas estratégicas

Conversas estratégicas
como instrumentos de
el interacao:

_ Interacdes do
© - gerando compreensio;

comité
estratégico

tes - alinhando sobre questdes;
- fazendo pré-arranjos;

Fonte: Adaptado de Hoon (2007, p. 941).

Segundo a autora, estas conversas entre os gerentes demonstram que de fato todas as
pessoas da organizagdo estdo fazendo strategizing, seja de maneira formal ou informal. As
conversas estratégicas (FIGURA 10), no nivel das micro-praticas, permitem que pré-arranjos
sejam estabelecidos sobre as estratégias em interacdes dos gerentes com os demais praticantes.
Na perspectiva de Hoon (2007), o comité estratégico € uma instancia formal que lida com as
divergéncias e tensoes geradas pelos distintos interesses, objetivos e intengdes dos participantes
(praticantes).

Em uma perspectiva estruturalista, a linguagem € um elemento importante da narrativa
que possibilita e que também limita a a¢cdo humana dentro do cotidiano em que estdo vivendo
os praticantes da estratégia organizacional. A linguagem demanda aten¢do a trés fatores: ao

modo como ¢ utilizada; ao contexto em que a linguagem se associa; e a fun¢@o destinada a
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execucdo. FEla possibilita a compreensdo destes processos verbais, orais ou grificos, e dos
processos nao verbais “vivenciados de modo engajado pelos individuos num determinado
contexto” (OLIVEIRA; BULGACOV, 2013, p. 568).

A existéncia de uma relacdo natural entre a narrativa e a estratégia como pratica é
proposta e analisada por Brown e Thompson (2013), por duas razdes. A primeira delas esta
conectada com a natureza dos pesquisadores da estratégia como pratica que percebem ambas
como sendo mais subjetivistas, relativistas e pluralistas, havendo consonancia entre os
pressupostos ontolégicos e epistemoldgicos. A segunda preveé que as narrativas potencialmente
podem contribuir para a construcdo de estrategistas (e estratégias) como autores de
credibilidade e inovadores por meio dos registros narrativos. Afirmam que as organizagdes sao
construidas comunicativamente, e neste aspecto, as narrativas se aliam as estratégias. Para eles,
as informacodes sao relevantes no contexto estratégico, mas as atencdes deveriam também focar
nos processos comunicativos dos estrategistas.

Estes autores percebem a narrativa de duas formas: estrutural, que pressupde um roteiro
e atores, com papéis pré-definidos e cendrios que se enquadram um em curso de a¢do num
ordenamento continuo; e comunicativa, que pressupde que os leitores € 0O processo
interpretativo sio tdo importantes quanto a estrutura ou a autoria. Destacam elementos que
podem ocorrer nas organizacdes ao praticarem a estratégia: a polifonia, que se refere a
dissoniancia na compreensdo e disseminacdo das estratégias-chaves da organizagdo; e a
equivocabilidade, ou capacidade de gerar equivocos, que estd presente em relagdes complexas
geradas pela estratégia como pratica. A abordagem do estudo das narrativas permite que estas
nuances sejam identificadas. Brown e Thompson (2013) entendem que estratégias sao reflexos

de poder e € por meio do poder que as estratégias dominantes podem ser replicadas.

Adotamos uma abordagem de comunicacdo que apresenta preocupagdes
interpretativas e reflexivas em primeiro plano, e que sugere que todas as
formas de comunica¢do humana podem ser vistas fundamentalmente como
histérias, como interpretacdes de aspectos do mundo que ocorrem no tempo e
moldadas pela histdria, cultura e cardter (BROWN; THOMPSON, 2013, p.
1145).

A abordagem narratolégica pode revelar a estratégia ou estratégias da organizagdo,
afirmam Brown e Thompson (2013). Segundo eles, a maioria das organiza¢gdes tem multiplas
estratégias, ao invés de uma Unica, € que um Unico elemento narrativo pode sugerir nuances da
estratégia que podem ser afetadas pela acdo do estrategistas, pelo contexto, pelos propésitos e

interesses dos envolvidos. Os estudos de narrativa calcados na histéria podem ampliar a
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visibilidade de praticas baseadas nas vivéncias de praticantes, o que Barros e Carrieri (2015)
afirmam ser importante e chamam de gestdo ordindria.

A narrativa € capaz de promover a estabilidade ou a mudanca na organizacdes, avaliam
Vaara, Sonenshein e Boje (2016, p. 17): representacdes narrativas “sdo dispositivos para
capturar, interpretar, construir ¢ mudar o tempo de organizacdo”; narrativas possibilitam o
entendimento de como “as organizagdes evoluem e como os atores moldam essa evolugao”. Os
autores reconhecem que este conceito se conecta a polifonia e a interpretacdo multipla,
sugerido por Brown e Thompson (2013). Vaara, Sonenshein e Boje (2016) afirmam que dada
a complexidade da mudanga, uma tnica narrativa nao seria capaz de compreender todas as suas
nuances. Para estes autores, as narrativas sdo socialmente contruidas pelos atores da
organizacao que competem para estabelecer uma narrativa dominante sobre a mudanca, mas
essas narrativas dominantes também podem alterar a trajetéria da organizag¢do no futuro. Além
da mudanca nas organizacdes, as narrativas permitem que as mudancas pessoais sejam
registradas. OrganizagOes sdo constituidas por individuos que constroem suas narrativas
compondo e dando sentido as suas experiéncias proprias ao interagirem no ambiente
corporativo.

A acdo humana desvela a estratégia como uma prética social e € por meio das narrativas
que isso acontece (FIGURA 11), pois elas possibilitam a compreensdo da polifonia que a
estratégia nesta abordagem traz, analisam Rese et al. (2017). Estes autores exploram a questao
do sensemaking (constru¢ao de sentido) e sensegiving (interpretacdo de sentido) como a
construgdo do sentido mediada pelas narrativas dos praticantes.

E, portanto, por meio das narrativas de praticantes, préticas e préxis, que o texto da
estratégia é desenvolvido. Os praticantes assumem seus papéis em relacdo a estratégia da
organizacao (texto da estratégia) e elaboram sentido (sensegiving) a partir da compreensao dos
parametros estabelecidos pela prética estratégica. A traduc¢do dessa leitura das narrativas da
pratica permite aos praticantes a construcao de sentido (sensemaking) a partir de suas narrativas
(praxis) suas historias cotidianas e das conversas, das reunides, relatérios que convergem para
a estratégia na organizacao num processo permanente de negociacdo (RESE et al., 2017, p,

231).
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FIGURA 11 - Integracdo das narrativas a estratégia como pratica

i "'.
i' lli
2 Narrativas da Praxis ;
i .
I 1]
L gl TR - L o e gl L IR - n ¥
l-' - - 'I-‘ & - - - o N
e o A
# oo - % '] a *
'r ‘u __\“\‘-\' _r “1. lI ' ) ‘1.
’r 3 \\_«. J! % "-.: ,r %
#a i ':\ * "" /f‘ “
! s &+ Texto « % ’ ‘
. ~ & . 1 e ‘.
.i -..Il '_..-..“ ,‘,- a *. II-‘_:,.. " i
’ ..+ Estrategia - %
T [ # 1
: - : L.t ¥
' T atl ;
] . i e -’ - o , ) . .
. Narrativasdos & ¢ 1 iing ¢ Narrativas da .
. Praticantes . . Pratica ’
| . : <
\“. 'n.". “J “J
.. "‘1.- .

Fonte: Rese et al. (2017, p. 231)

Do ponto de vista da presente pesquisa, as narrativas produzidas a partir da interacao
entre pratica, praxis e praticante, possibilitam o didlogo entre a estratégia como pratica e uma
perspectiva politica dos stakeholders (QUADRO 2). As narrativas sdo, para Rese et al. (2017),
vistas como artefatos da linguagem, carregados de simbolismos aos quais se atribuem
significados mediante as regras compartilhadas do micro jogo conectados ao macro jogo do
campo na composicdo do sensemaking que leva ao sensegiving e a estratégia como pratica
social.

Os atributos das narrativas (1 a 8) sdo constituidos pelas dimensdes que definem as
narrativas (QUADRO 2), de acordo com os autores. Em um dado contexto (6),
stakeholders/praticantes (1) deflagram as narrativas (4) ao interagirem (5) na defesa de seus
interesses ou na realizacao de suas praticas estratégicas. Essa interacdo pode gerar tensdes por
meio de ambiguidade (3), polifonia e equivocabilidade (7). As manifestacdes de poder (2)
podem ocorrer na tentativa de estabelecer uma narrativa dominante, seja para promover
mudanca ou permanéncia. As narrativas sdo geradas também nas relacdes entre dos

grupos/praticantes com a sociedade (8) numa perspectiva politica.
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QUADRO 2 - Didlogo entre a estratégia como prética e uma perspectiva politica dos

stakeholders
Ne. Atributos das Narrativas Perspectiva politica dos Estratégia como pratica
stakeholders
1 | Atores da narrativa Stakeholders: individuos e Praticantes: individuos e grupos
grupos internos e externos. intraorganizacionais e nao
Agem na defesa de seus organizacionais.
interesses reconhecidos. Vivenciam as préticas estratégicas.
2 | Poder para convencer e ser Influéncia. Pratica.
convencido Impde suas prerrogativas para Atua como fonte referencial que
atingir os interesses. Motivagdes | limita e possibilita. A difusdo do
poder contribui para a
ambiguidade.
3 | Ambiguidade Similaridades e diferencas de Multidimensionalidade das
motivagdes, propriedade de praticas: cognitivas,
recursos e percep¢ao (clara ou comportamentais, morais,
ambigua) dos demais grupos. culturais, politicas, econdmicas
etc.
4 | O que deflagra a narrativa Miiltiplos objetivos, interesses e | As interagdes relacionais, praxis.
necessidades.
5 | Interagdes e conflitos Visdo unilateral: interno e Visdo multidimensional: micro e
externo macro.
Gestdo de riscos e beneficios: na | Tensdes relacionais: as praticas
medida em que podem afetar o | podem alterar a estratégia
alcance dos interesses. dominante.
6 Contexto Especifico, mutdvel. Pluralisticos: incerteza e
Cada stakeholder atua em seu ambiguidade.
universo, podendo este variar de | O ambiente é complexo podendo
acordo com os interesses. ser conflituoso.
7 | Polifonia e equivocabilidade Elementos de perturbacio do Elementos inerentes as interacdes
status quo gerando permanéncias | sociais que estdo na origem das
e mudancas. permanéncias e mudancas.
8 | Relagdo com outros grupos e Geracdo de valor superior, por Strategizing, fazer estratégia
com a sociedade meio da participa¢do em redes cotidianamente, em uma tensao
que leve a melhoria da qualidade | dindmica entre o micro, 0 meso € o
de vida dos seres humanos e do | macro social. Open strategy com a
meio ambiente participacdo de praticantes
distintos.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Na perspectiva politica dos stakeholders, analisada por Bonnafous-Boucher e Rendtorff
(2016), a abordagem pela Teoria dos stakeholders em interface com a estratégia, permite aos
praticantes o reconhecimento dos envolvidos bem como de suas necessidades, de seus
interesses e de suas (pré)disposi¢cdes, facilitando a identificacdo de oportunidades para a
geracdo de valor superior, com a criagio das redes de interacdo (SACHS; RUHLI 2011), o que
deflagra o processo de negociagdo por meio das licencas. As narrativas sdo o meio pelo qual
estas interagdes ocorrem. Elas sdo a um sé tempo a forma e o contetdo pelos quais as intengdes
sdo manifestadas e deflagram a¢des e praticas, que visam a satisfacdo de suas necessidades,
vontades e objetivos (RESE et al., 2017). Esta relacdo pode colocar em rota de colisdo as

narrativas, vistas como estratégias, dentro e entre grupos de interesses gerando tensoes,
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mudancgas e permanéncias. Na presente pesquisa, o cendrio em que essa trama se desenvolve é

a implantacdo da atividade mineral, que € apresentada a seguir.

2.4 Mineracao: agentes influenciadores e praticas

Nesta secdo, apresenta-se os agentes influenciadores, da esfera federal, que atuam no
campo da extracdo mineral e exercem controle, regulam, informam, fomentam e fiscalizam: a
Secretaria de Geologia, Mineracdo e Transformacdo Mineral (SGM) e o Departamento
Nacional de Produ¢cao Mineral (DNPM), ambos vinculados ao Ministério de Minas e Energia
(MME); o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis
(IBAMA) e o Conselho Nacional do Meio ambiente (CONAMA), ambos vinculados ao
Ministério do Meio Ambiente (MMA); o Conselho de Politicas Ambientais (COPAM) e a
Superintendéncia Regional de Meio Ambiente (SUPRAM), ambos ligados a Secretaria
Estadual de Meio Ambiente e Desenvolvimento (SEMAD). Assim, tem-se um cenario
regulatério e normativo do setor de mineracao: leis e decretos, Cédigo de mineracao, Codigo
de 4guas minerais, Informe mineral, Plano de Dados Abertos do DNPM. E neste cendrio que
os diversos stakeholders se movem. Também, apresenta-se o representante do setor

produtivo/das empresas: o Instituto Brasileiro de Mineracdo (IBRAM).

2.4.1 Agentes reguladores

O MME, por meio da SGM, € um ator deste cendrio, atuando na elaboracao de estudos
técnicos do setor. A Lei n° 10.683 de 2003 estabelece que o MME, 6rgdo da administracdo
federal direta, tem como area de competéncia a geologia, recursos minerais € energéticos; o
aproveitamento da energia hidrdulica; mineracdo e metalurgia; e petréleo, combustiveis e
energia elétrica, inclusive nuclear. Dentre suas competéncias previstas na legislacao,
especificamente no artigo 28, do Decreto n° 7.798, de setembro de 2012, destacam-se os itens
I, V, XI e XII especificos sobre a mineragao:

I - implementar, orientar e coordenar as politicas para geologia, mineragao e
transformacdo mineral; [...] V - formular e articular propostas de planos e
programas plurianuais para os setores de geologia e mineragdo; [...] XI -
coordenar o processo de concessdes de direitos minerdrios e supervisionar o
controle e a fiscalizag¢do da exploracao e produgdo dos bens minerais; [...] XII
- propor politicas publicas voltadas para o incremento da participacdo da
industria nacional de bens e servicos no setor de geologia e mineragao;
(MME, 2017).
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O DNPM ¢ uma autarquia federal criada pela Lei nimero 8.876, de 2 de maio de 1994,
vinculada ao MME, dotada de personalidade juridica de direito publico, com autonomia
patrimonial, administrativa e financeira, tem sede e foro em Brasilia, Distrito Federal, e
circunscricao em todo o territério nacional. Este 6rgdo € responsavel pela gestdo da mineragao,
tem por finalidade promover o planejamento e o fomento da exploracdo mineral e do
aproveitamento dos recursos minerais e superintender as pesquisas geoldgicas, minerais e de
tecnologia mineral, bem como assegurar, controlar e fiscalizar o exercicio das atividades de
minera¢do em todo o territério nacional, na forma do que dispdem o Cédigo de Mineracdo, o
Cédigo de Aguas Minerais, os respectivos regulamentos e a legislacio que os complementa.

O Decreto 8.777, de 11 de maio de 2016, instituiu a Politica de Dados Abertos do Poder
Executivo, e viabilizou o Plano de Dados Abertos do DNPM, consolidando diretrizes, metas e
objetivos do 6rgdo para a politica de dados abertos no biénio 2016-2017, e apresentando
orientagdes estratégicas e operacionais para as acdes de implementacao e promocao de abertura
de seus dados.

O MMA, criado em novembro de 1992, tem como missao promover a adogdo de
principios e estratégias para o conhecimento, a protecdo e a recuperacdo do meio ambiente, o
uso sustentdvel dos recursos naturais, a valorizagdo dos servigcos ambientais e a inser¢do do
desenvolvimento sustentdvel na formulacdo e na implementacao de politicas publicas, de forma
transversal e compartilhada, participativa e democrética, em todos os niveis e instincias de
governo e sociedade. A Lei N° 13.341, de 29 de setembro de 2016, que dispde sobre a
organizacao da Presidéncia da Reptblica e dos ministérios, constituiu as areas de competéncia
do MMA. Dentre suas atribuicdes, aquela de maior interesse para a presente pesquisa € a
“proposicdo de estratégias, mecanismos e instrumentos econdémicos € sociais para a melhoria
da qualidade ambiental e do uso sustentavel dos recursos naturais”.

A este 6rgdo estao subordinadas duas entidades que tém interfaces com a exploragao
mineral. Uma entidade é o IBAMA, a outra € o 6rgao colegiado: o CONAMA, sobre os quais
discorre-se, brevemente, a seguir.

O IBAMA € uma autarquia federal vinculada ao MMA dotada de personalidade juridica
de direito publico, autonomia administrativa e financeira. Foi criado em 1989 pelo art. 2° da
Lei n°® 7.735 e possui a estrutura regimental estabelecida pelo Decreto n® 6.099, de 26 de abril
de 2007. Suas principais atribui¢des sdo exercer o poder de policia ambiental federal, executar
acoes de meio ambiente referentes as atribui¢des federais de licenciamento ambiental, controle

da qualidade ambiental, autorizac@o de uso dos recursos naturais e fiscaliza¢cdo, monitoramento


http://www.lexml.gov.br/urn/urn:lex:br:federal:decreto:2016-05-11;8777
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e controle ambiental, e acdes supletivas e subsididrias de competéncia da Unido, em

conformidade com a legislacdo vigente.

O IBAMA atua sempre em consondncia com as diretrizes da Politica Nacional
de Meio Ambiente, propondo e editando normas e padrdes de qualidade
ambiental; o zoneamento e a avaliagio de impactos ambientais; o
licenciamento ambiental federal; a implementacio do Cadastro Técnico
Federal; a fiscalizacdo ambiental e a aplicagdo de penalidades administrativas;
a geracdo e a disseminacdo de informagdes relativas ao meio ambiente; o
monitoramento ambiental, principalmente no que diz respeito a prevengdo e
ao controle de desmatamentos, queimadas e incéndios florestais; o apoio as
emergéncias ambientais; a execucdo de programas de educacdo ambiental; a
elaboracdo do sistema de informacdo e o estabelecimento de critérios para a
gestdo do uso dos recursos faunisticos, pesqueiros e florestais, entre outros
(IBAMA, 2017).

O CONAMA ¢ o 6rgao consultivo e deliberativo do Sistema Nacional do Meio
Ambiente (SISNAMA), foi instituido pela Lei 6.938/81, que dispde sobre a Politica Nacional
do Meio Ambiente, regulamentada pelo Decreto 99.274/90. O CONAMA € composto
por Plendrio, Comité de Integracio de Politicas Ambientais (CIPAM), Grupos
Assessores, Camaras Técnicas e Grupos de Trabalho. O CONAMA ¢ presidido pelo Ministro
do Meio Ambiente e sua Secretaria Executiva é exercida pelo Secretario-Executivo do MMA.
Este Conselho é um colegiado representativo de cinco setores, a saber: 6rgdos federais,
estaduais e municipais, setor empresarial e sociedade civil. Dentre as competéncias do

CONAMA destacamos as seguintes:

Estabelecer, mediante proposta do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e
dos Recursos Naturais Renovaveis-IBAMA, dos demais 6rgaos integrantes do
SISNAMA e de Conselheiros do CONAMA, normas e critérios para o
licenciamento de atividades efetiva ou potencialmente poluidoras, a ser
concedido pela Unido, pelos Estados, pelo Distrito Federal e Municipios e
supervisionado pelo referido Instituto;

Determinar, quando julgar necessdrio, a realizacio de estudos das alternativas
e das possiveis consequéncias ambientais de projetos publicos ou privados,
requisitando aos O6rgdos federais, estaduais e municipais, bem como as
entidades privadas, informagdes, notadamente as indispensaveis a apreciacao
de Estudos Prévios de Impacto Ambiental e respectivos Relatérios, no caso de
obras ou atividades de significativa degradacdo ambiental, em especial nas
areas consideradas patrimOnio nacional;

Decidir, por meio da Camara Especial Recursal - CER, em tltima instancia
administrativa, em grau de recurso, sobre as multas e outras penalidades
impostas pelo IBAMA;

Determinar, mediante representacio do IBAMA, a perda ou restricio de
beneficios fiscais concedidos pelo Poder Publico, em cardter geral ou
condicional, e a perda ou suspensdo de participacio em linhas de
financiamento em estabelecimentos oficiais de crédito;



59

Incentivar a criagdo, a estruturacdo e o fortalecimento institucional dos
Conselhos Estaduais e Municipais de Meio Ambiente e gestdo de recursos
ambientais e dos Comités de Bacia Hidrografica (CONAMA, 2017).

Dentre os atos (praticas) do CONAMA destacam-se: elaboracao de resolucdes, quando
se tratar de deliberac@o vinculada a diretrizes e normas técnicas, critérios e padroes relativos a
protecdo ambiental e ao uso sustentdvel dos recursos ambientais; e as decisdes, quando se tratar
de multas e outras penalidades impostas pelo IBAMA, em ultima instancia administrativa e
grau de recurso, por meio de deliberacdo da Camara Especial Recursal (CER).

Na esfera estadual, mas com papel determinante no regramento das atividades minerais,
com foco na exploracao, destaca-se 0 COPAM, que foi instituido pelo Decreto n°® 18.466, de 29
de abril de 1977, que se rege, dentre outras normas, pela Lei n® 21.972, de 21 de janeiro de 2016
e pelo Decreto Estadual n® 46.953, de 23 de fevereiro de 2016, de Minas Gerais. O COPAM
€ um 6rgdo colegiado, normativo, consultivo e deliberativo, subordinado administrativamente
a SEMAD. Também ligada a SEMAD estd a Superintendéncia Regional de Meio Ambiente
(SUPRAM) que tem por finalidade planejar, supervisionar, orientar e executar as atividades
relativas a politica estadual de protecdo do meio ambiente e de gerenciamento dos recursos
hidricos, formuladas e desenvolvidas pela SEMAD dentro de suas dreas de abrangéncia
territorial (SUPRAM, 2017).

Como representante do setor produtivo, o IBRAM ¢ a entidade nacional representativa
de empresas e instituicoes que atuam na indudstria da minera¢do. Sua natureza nio visa a
finalidade lucrativa, mas tem por objetivo congregar, representar, promover e divulgar a
industria mineral brasileira, contribuindo para a sua competitividade nacional e internacional.
Além disso, o Instituto visa também fomentar o desenvolvimento sustentdvel e o uso das
melhores praticas de seguranca e saide ocupacional na mineracdo, estimulando os estudos, a
pesquisa, o desenvolvimento, a inovagdo e o uso das mais modernas tecnologias disponiveis
(IBRAM, 2017).

H4 uma imbricada rede de relacionamento entre estes agentes (FIGURA 12), ao
desempenharem suas acdes e praticas de controlar, fiscalizar, regular, informar, representar,
fomentar os empreendimentos minerais no Brasil.

Dentre as atribui¢des do IBRAM para o setor, destacam-se: (a) a produc@o do Relatério
Anual que abrange as atividades atinentes a Mineragao realizadas a cada ano; (b) a oferta do
Programa Mineragdo, que tem o objetivo de ajudar as empresas do setor mineral a reduzir o

nimero de acidentes ocupacionais; e (c) o Programa especial de Seguranca em Barragens de
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Rejeitos, com o objetivo de capacitar membros das empresas associadas e dos governos sobre

as melhores préticas de gestdo de seguranga dessas estruturas.

FIGURA 12 — As relagdes entre os agentes influenciadores da Mineracao

Fonte: Elaborado a partir dos dados

Na esfera municipal, os agentes sdo constituidos pela Prefeitura Municipal e seus 6rgaos
da administracdo direta e indireta, regidos a partir do Gabinete do Prefeito. A prefeitura é o
orgdo que executa a legislacdo atinente ao processo mineral por meio de seus Orgaos
(secretarias, assessorias, coordenagdes). Em Patrocinio/MG, destaca-se a participa¢do do
Conselho Municipal de Conservacdo e Defesa do Meio Ambiente (CODEMA), uma instancia
de controle e deliberagcdo na drea do meio ambiente criado pela Lei Municipal 3596/2002, como
orgao consultivo, deliberativo e executivo, que assessora a Prefeitura Municipal, estando ligado
ao Gabinete do Prefeito.

A presente pesquisa, ao adotar uma abordagem longitudinal dos dados, acompanhou os
desdobramentos da Medida Proviséria (MP) de nimero 791 de 26 de julho de 2017 que visava
a transformacdo do DNPM em uma Agéncia Nacional de Mineracio (ANM). Apds o
procedimento de andlise no Congresso Nacional, o assunto foi votado e a MP 791 foi aprovada
e transformada na Lei 13575 e, 26 de dezembro de 2017 extinguindo o DNPM. A ANM foi

criada como uma autarquia da administracdo indireta, ainda ligada ao MME. Os
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desdobramentos desta nova lei, serdo regulamentados em periodo de transi¢do a partir de 27 de
dezembro, data de publicagdo no Diario Oficial da Unido (DOU). Narrativas sobre o tema
foram identificadas revelando polémicas em torno da Compensacao Financeira pela Exploracao
de Recursos Minerais (CFEM).

Sobre a exploragdo de fosfato, cuja extracdo é foco da presente pesquisa, os dados de
2015 do DNPM, consolidados em 2016 no Sumario Mineral (DNPM, 2016), informam que a
producdo mundial de rocha fosfatica € bem distribuida no globo terrestre e 73% da producdo se

concentra em trés paises: Estados Unidos, China e Marrocos (TABELA 1).

Tabela 1 — Reservas e Produ¢ao mundial de fosfato

Discriminacao Reservas Producao
Paises 2014 2013 2014 %
China 3.700.000 108.000 100.000 46,07%
Marrocos 50.000.000 26.400 30.000 13,82%
Estados Unidos 1.100.000 31.200 27100 12,48%
Brasil 270.000 6.750 6.514 3,0%
Outros paises 12.047.000 54.050 53.450 24,62%
Total 67.117.000 226.400 217.064 100,00%

Fonte: DNPM (2016)

Os estudos nao preveem expectativa de exaustdo das jazidas mundiais. No Brasil, houve
uma pequena retracao da produgdo, da ordem de 3,5% devido a exaustdao da mina do Barreiro,
no municipio de Araxd, Minas Gerais (QUADRO 3). A producdo interna se concentra em 13
minas, sendo a de Tapira, Minas Gerais, a maior delas, operada pela Vale Fertilizante, além das
minas de Patos de Minas e Araxd. Em Goids, os municipios de Cataldao e Ouvidor possuem
minas operadas pelas empresas Vale Fertilizantes e pela Anglo American. Em 2014, estas cinco
minas representaram 82% da producao nacional (DNPM, 2016). De todo o fosfato produzido e
comercializado internacionalmente, estima-se que aproximadamente 90% seja consumido na
indastria de fertilizantes. Destes 90%, 65% destina-se a producdo de acido fosférico e os
restantes 35% sdo consumidos diretamente na producdo de fertilizantes. Do total de fosfato
produzido, 10% sao utilizados na fabricacio de uma ampla gama de produtos, como
suplementos minerais para racdo animal, aditivo para sabdes e detergentes, os fosforos, os
retardantes de fogo, os inseticidas, os diversos produtos das industrias alimenticias e de higiene

pessoal e, ainda, na indudstria metaltrgica, para utilizacdo na lamina¢do e polimento de metais

(KULALIF, 1999).
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Municipio Estado Empresa
Tapira MG Vale Fertilizantes
Araxd MG Vale Fertilizantes
Patos de Minas MG Vale Fertilizantes
Lagamar MG Galvani
Cataldo GO Vale Fertilizantes
Ouvidor GO Anglo American
Cajati SP Vale Fertilizantes
Serrote SP Socal
Campo Alegre de Lourdes BA Galvani
Irecé BA Galvani
Arraias TO Mbac
Bonito PA Fosfatar
Santa Maria do Pard PA Fosfatar

Fonte: Organizado pelo pesquisador (DNPM, 2016).

No Brasil, o uso principal da rocha fosfatica € na industria de fertilizantes, representando
68% do total (GRAFICO 1). Além dessa, o fosfato tem outras aplicacdes, como na alimentagio
animal e nas industrias quimicas (KULAIF; FERNANDES, 2010). O Brasil foi responsavel por
3% da produgdo mundial de fosfato, de acordo com DNPM (2016). Desta produgdo, a empresa
Vale Fertilizantes € a maior empresa do setor, sendo responsavel em 2014 pelo equivalente a
71% da produgdo nacional. A Anglo American representa 21% da produgdo e a Galvani
representa 6%, totalizando 98% do total produzido no Brasil.

GRAFICO 1 — Utilizagio do fosfato produzido no Brasil

Outros produtos
N3o informado; _ quimicos; 11% _
10%

Saboes,
detergentes e
mat. Limpeza; 5% _

Racdo animal; 4% /

Corretivo de solos;
1% _
Condicionador de _
solos; 1%

'_Fertilizantes; 68%

Fonte: Adaptado a partir de Kulaif (2009).
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O cendrio da mineracdo é complexo e dependente de outros fatores que ndo somente a

extracdo de fosfatos. O DNPM (2016) assim descreve esse contexto:

Apesar de ser um dos grandes consumidores mundiais de fertilizantes devido
a pujanga de seu agronegdcio e de possuir reservas de rocha fosfética, o Brasil
enfrenta dificuldades para diminuir a dependéncia externa dos adubos. Isso se
deve, em parte, pela auséncia de outras matérias-primas, como potéssio,
enxofre e nitrogénio, mas os mineradores t€ém reclamado também de
dificuldades na obtencdo de financiamentos, de entraves ambientais, sociais e
burocriéticos, assim como da isen¢do de tarifas de importagdo para fertilizantes
em geral. No entanto, a isengdo de tarifas de importacao tem sido favoravel
ao agricultor assim como as relagdes de troca nos dltimos anos (DNPM, 2016).

Dentre os fatores que contribuem para a complexidade deste cendrio encontra-se o risco
ambiental inerente a atividade mineral. Especialmente, o risco ambiental, reside nos impactos
para a flora e fauna, em parte devido a supressdo vegetal nativa e a alteracdo do bioma original
com o inicio da lavra, em se tratado da atividade de extracio mineral (VALE
FERTILIZANTES, 2015). No caso da atividade industrial quimica com vista a produgdo de
fertilizantes, o risco ambiental reside na producao de rejeitos que sdo poluentes importantes,
especialmente em casos de acidentes.

Para efeito de caracterizar os riscos ambientais e culturais inerentes a essa atividade, o
rompimento da Barragem de Funddo, no Municipio de Mariana, Minas Gerais, em 5 de
novembro de 2015 entrou para a histéria como o maior desastre socioambiental brasileiro de
acordo com o IBAMA, 6rgdo vinculado ao Ministério do Meio Ambiente (MMA) responsédvel
pelo monitoramento do acidente. De acordo o relatério de 11 de marco de 2016, foram langados
34 milhdes de metros cubicos de rejeito na natureza. O IBAMA (2017) relata que a onda de
rejeito contendo 6xido de ferro e silica, destruiu o Distrito de Bento Rodrigues, matando 19
pessoas. A lama téxica percorreu mais 663 quilometros até chegar ao Oceano Atlantico no
Estado do Espirito Santo. A responsdvel pelo empreendimento é a empresa SAMARCO,
controlada pela Vale e pela BHP Billiton. A Samarco foi notificada 72 vezes e recebeu 23 autos
de infracdo do IBAMA até o momento (abril de 2017). Este desastre ambiental da Samarco
provocou uma forte sensagao de perigo e desamparo da populagcao em diversos niveis (IBAMA,
2017), mesmo para as populacdes nao afetadas geograficamente. Eventos dessa natureza
chamam a atencdo para os riscos da atividade mineral, e colocam sob suspeita todos os
empreendimentos que buscam desenvolver projetos minerais, especialmente em Minas Gerais,
estado simbolo da mineracao.

O projeto mineral em implantagdo no Municipio de Patrocinio (MG), alvo desta

pesquisa, tem capacidade de producdo de 2 milhdes de toneladas/ano, o que coloca o projeto
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em posicao estratégica para o desenvolvimento do setor de fertilizantes (DNPM, 2016). Este
projeto tem passando por transformagdes ao longo de sua trajetéria. Estas transformagdes
ocorrem na dimensdo do projeto que inicialmente estabelecia a implantacdo concomitante da
planta mineral com uma planta industrial quimica para producao de fertilizantes e também nos
prazos estabelecidos para operagdo. Ocorreram mudancas na propriedade dos direitos
minerarios desde a solicitagdo de autorizacdo pesquisa em 1969, passando por dois
controladores na fase de pesquisa. Em 2010 passou da FOSFERTIL, o terceiro controlador,
para a Vale Fertilizantes e em dezembro de 2016 foi anunciada a venda dos ativos da Vale

Fertilizantes para a americana Mosaic (VALE FERTILIZANTES, 2016).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo descritos os procedimentos adotados para a realizacdo da pesquisa.
Em seis secOes distintas sdo descritos: os pressupostos ontoldgicos e epistemoldgicos; a
abordagem dos dados e o método de procedimento; o publico pesquisado; o desenho da

pesquisa; as técnicas de coletas de dados e os procedimentos utilizados para a anélise dos dados.
3.1 Pressupostos ontologicos e epistemoldégicos da pesquisa

Qual € a esséncia do fendmeno investigado? A resposta a essa pergunta diz respeito aos
pressupostos ontolégicos da pesquisa. Para Burrel e Morgan (1979), todas as teorias da
organizacdo sdo baseadas em uma filosofia da ci€ncia e uma teoria da sociedade. Os autores
falam de duas tradi¢des ontoldgicas: (1) realismo: estudos que adotam uma abordagem
objetivista da realidade social, a partir de planos, padrdes e regularidades, além de normas de
funcionamento; e (2) nominalismo: estudos que adotam uma abordagem subjetivista com
énfase nas experiéncias dos individuos na constru¢do do mundo social.

A resposta a pergunta “de que forma o conhecimento pode ser transmitido?” diz respeito
aos pressupostos epistemoldgicos da pesquisa. Burrel e Morgan (1979, p. 16) usam o termo
"positivista" para conceituar epistemologias que procuram “explicar e prever o que acontece no
mundo social pela busca de regularidades e relagcdes causais entre seus elementos”.

Esta pesquisa apresenta elementos que poderiam situd-la na interface dos paradigmas
interpretativista e estruturalista radical, dando mostras de que a complexidade das estruturas e
préticas sociais ndo podem ser limitadas a uma tunica perspectiva. Gioia e Pitre (1990) defendem
a possibilidade de uma abordagem multiparadigmatica como forma de acolher diferencas
tedricas e, por meio do reconhecimento destas diferencas, compreender melhor os fendmenos
organizacionais. Para estes autores, um tnico paradigma pode ndo ser suficiente para abarcar
fendmenos organizacionais multifacetados. Dada essa visdo multiparadigmadtica, os autores
declaram que a busca pela verdade ndo é o primordial, ao invés disso, a busca por uma
compreensdo decorrente de diferentes perspectivas do mundo.

No paradigma interpretativista, Gioia e Pitre (1990) afirmam que as pessoas constroem
e sustentam a realidade em que estdo imersos de maneira simbdlica e social. Morgan (2005)
defende que o mundo possui uma ontologia duvidosa, sendo um produto das experiéncias
subjetiva e intersubjetiva dos individuos, ao se relacionarem com outros individuos. Ao
pesquisador interpretativista, cabe compreender os processos pelos quais as realidades sao

criadas, sustentadas e modificadas. Para Gioia e Pitre (1990, p. 588), o objetivo da construgdo
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da teoria no paradigma interpretativo “é gerar descricoes, insights e explicacdes de eventos para
que o sistema de interpretacdes e significado, € os processos estruturantes e organizadores,
sejam revelados”.

O estruturalismo como paradigma trata a realidade como algo concreto, e exerce um
papel de dominagcdo. As estruturas sdo reais e pressionam os individuos, criando tensoes,
levando a mudancas radicais. Ao pesquisador, cabe identificar essas tensdes, a maneira como a
dominacdo € exercida por quem detém o poder, sendo a prixis a forma de transcender essa
dominacdo (MORGAN, 2005). De acordo com Gioia e Pitre (1990), a transformacao é ditada
pelas macropraticas das organizacdes e da indistria, numa forma mais abrangente. Para eles, a
ordem social € constrangida pelas estruturas dominantes sobre os individuos, e essa assimetria
leva a sensacdo de perda de meios de producdo e reproducdo dos mundos material, social e
cultural. Neste aspecto, os autores apontam que o “objetivo da teoria estruturalista radical é
compreender, explicar, criticar e agir sobre 0s mecanismos estruturais que existem no mundo
organizacional, transformamdo-os através de resisténcia coletiva e mudanca radical” (GIOIA;
PITRE, 1990, p. 590).

No Quadro 4, as caracteristicas destes dois paradigmas sido expostas para clarificar a

compreensdo de suas principais diferencas.

QUADRO 4 — Diferencas paradigmaticas entre interpretativismo e estruturalismo

Aspectos centrais Interpretativismo Estruturalismo

Objetivos Descrever e explicar para diagnosticar | Identificar fonte de dominacdo e

e compreender. persuadir para guiar a libertacdo por
meio de praticas revoluciondrias

Preocupacgdes Construgdo social da realidade, | Dominacdo, alienagdo, emancipagio,

tedricas processo de reificacdo, interpretacdo. | macro forgas.

Abordagem da Descobertas pela andlise do codigo. Libertacdo por meio da andlise

construcdo tedrica estrutural.

Fonte: Adaptado de Gioia e Pitre (1990).

Questdes contraditérias que envolvam os estudos multiparadigmaticos sdo apontadas
por Gioia e Pitre (1990) e Lewis e Grimes (1999), contudo, os referidos autores acreditam que
essa abordagem ofereca bases para a construgdo de teorias em processos mais heuristicos, mais
criativos, que permitam a compreensao complexa do universo organizacional.

Na perspectiva da Teoria da estratégia como pratica, segundo Rasche e Chia (2009), o
estruturalismo se baseia na existéncia de cdédigos que influenciam a agdo humana. Estes
codigos, que estruturam a acdo humana, sdo dados objetivamente (pela organizacdo dominante)

€ as pessoas sequer questionam a sua existéncia. No interpretativismo, “os sujeitos atribuem
t t No interpretat , tos atrib
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significado ao mundo referindo-se a experiéncias ambiguas, a esquemas mentais pré-existentes
que cada individuo possui com base em sua experiéncia anterior” (RASCHE; CHIA, 2009, p.
718).

Estes autores propdem o neoestruturalismo, que altera o foco no universal do fendmeno
para uma perspectiva local e temporal, considerando o individuo como um portador de praticas.
Propdem também o neointerpretativismo, que se baseia na percepcao de que “os esquemas de
conhecimento coletivo sdo uma pré-condicao para a constitui¢do do ator e seu ambiente dentro
das praticas sociais”. Declaram que as praticas precisam ser baseadas “em esquemas de
conhecimento que transcendam o individuo porque diferentes atores executam praticas sociais
em diferentes pontos do espaco-tempo” (RASCHE; CHIA, 2009, p. 720). Para Rasche e Chia
(2009, p. 728), a perspectiva neo-estruturalista ¢ mais direcionada aos “esquemas inconscientes
de conhecimento que envolvem as regras profissionais subjacentes, € ndo necessariamente
explicitas, que moldam as praticas estratégicas”. Na perspectiva neointerpretativa, os
pesquisadores dariam “maior consideragdo ao estrategista individual e como suas trocas sociais
constituem praticas estratégicas”. Para os autores, isso ndo quer dizer que os esquemas de
conhecimento coletivo sejam menos importantes, mas que o foco principal seja “a maneira
idiossincrdtica pela qual os estrategistas sdo constituidos por suas prdticas € como 0s
estrategistas se identificam com base na compreensao de uma pratica”.

O que une as duas perspectivas sdo as rotinas executadas incorporadas pelos
participantes. As préticas estratégicas sao ac¢des incorporadas pelos praticantes e agrupadas em
funcao de estratégias especificas. Estas acdes podem ser falas (por exemplo, discursos e textos)
ou atos (por exemplo, gestos e sinais). Os praticantes das préticas estratégicas podem ser
incorporados e percebidos de trés formas: (1) como executor de acdes como a linguagem, o
movimento, (2) como significado que os outros constroem a respeito e (3) como instrumento

que carreia acoes que desdobram em outras acdes (RASCHE; CHIA, 2009).

3.2 Descricao da abordagem dos dados e do método de procedimento

Esta pesquisa se tipifica, de acordo com as fontes de dados, como uma pesquisa de
campo pois ela ¢ realizada em local natural, onde os dados sao coletados “in natura” valendo-
se de metodologia e métodos especificos (SANTOS, 2000, p. 29).

Em relacdo a abordagem dos dados, esta pesquisa se caracteriza por uma abordagem
qualitativa. De acordo com Denzin e Lincoln (2010), a pesquisa qualitativa € uma atividade que

posiciona o observador no mundo. Consiste em um conjunto de praticas e representacdes que
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permite a compreensdo do mundo. Seus pesquisadores estudam fendmenos que passam a ter
significado pela atribui¢do que os individuos dado a eles. H4 uma ampla variedade de materiais
empiricos passiveis de utilizacdo para a compreensao deste fendmeno: experiéncias pessoais,
histérias de vida, entrevistas, textos e textos observacionais. Esses materiais qualificam e
descrevem o cotidiano dos individuos permitindo a apreensdo do fendmeno a ser estudado
(DENZIN; LINCOLN, 2010).

A preocupacdo com a profundidade e amplitude das informag¢des confere caracteristicas
de pesquisa qualitativa ao presente trabalho. De acordo com Flick (2009), pesquisas qualitativas
procuram compreender os eventos ou fendomenos a partir do ponto de vista dos sujeitos
envolvidos, deixando que estes possam construir seus significados dentre os elementos que eles
dominam.

A pesquisa qualitativa emprega diferentes alegacdes de conhecimento, considera
possibilidades distintas de estratégias de investigacao, de métodos e instrumentos de coleta de
dados, bem como abarca diferentes formas de andlise dos dados (CRESWELL, 2010).
Baseando-se em Rallis e Rossman (1998), Creswell (2010) apresenta as caracteristicas
principais da pesquisa qualitativa, que podem ser sintetizadas da seguinte forma:

a) sempre ocorre em um espacgo definido e o pesquisador se desloca a este espaco;

b) usa métodos multiplos interativos e humanisticos e busca o envolvimento dos

participantes na coleta de dados;

c) ¢éemergente, em vez de estritamente pré-configurada. Esses aspectos de um modelo
de pesquisa que se revela dificultam a pré-configuracdo estrita da pesquisa
qualitativa na proposta ou nos estdgios iniciais de pesquisa;

d) o pesquisador faz uma interpretacdo dos dados, filtrando-os através de uma lente
pessoal situada em momento historico e social, especifico;

e) quanto mais complexa, interativa e abrangente a narrativa, melhor o estudo
qualitativo;

f) o pesquisador se dedica a introspec¢do e reconhece vieses, valores e interesses, €
adota diferentes estratégias de investigacdo como um guia para os procedimentos no
estudo qualitativo.

O aspecto mais importante da abordagem qualitativa é a sua capacidade de estudar

fendmenos exclusivos localmente. A pesquisa qualitativa aborda atividades diferentes e em
alguns casos conflitantes. O uso destes instrumentos diversos serd definido em funcéo,

principalmente, daquilo que se quer analisar. Um dos elementos importantes destacados pelo



69

autor ¢ a “flexibilidade de sua estrutura” que permite que os pesquisadores sejam criativos e
inovadores ao desenvolver a pesquisa (SILVERMAN, 2009, p. 44).

A pesquisa qualitativa se dedica a estudar o mundo exterior, processando os mais
diversos tipos de dados, buscando entender, descrever e explicar os fendmenos sociais.
Segundo Gibbs (2009, p. 8), o pesquisador faz isso de modos diferentes: (a) por meio da
“analise das experiéncias dos individuos ou grupos”, suas historias e praticas cotidianas; (b)
examinando interacdes e comunicagdes; (c) por meio dos documentos relacionados a estes
fendmenos sociais tais como registros orais, textos e imagens.

No que se refere as cautelas a serem consideradas pelo pesquisador qualitativo, Priest
(2011) chama a atencdo para o fato de que a pesquisa qualitativa se torna desafiadora para o
pesquisador porque ele tem em maos um vasto campo. Para a autora, isso significa estar atendo
as mindcias do contexto, das pessoas, do material sob estudo, das experiéncias, construindo um
texto que seja convincente. Considerando os estudos qualitativos, Feldman e Orlikowski (2011,
p. 1240-1241), com foco na estratégia como pratica, apresentam um estudo que justifica trés
abordagens distintas. As autoras se referem as abordagens empirica, tedrica e filosofica,
conforme segue:

a) a abordagem empirica reconhece que as pessoas sdo as protagonistas e porquanto

estdo na centralidade das acdes que almejam os resultados das organizacionais. “Esta

abordagem responde ao ‘que’ de uma lente pratica - um foco na atividade cotidiana de
organizacao, tanto em sua rotina e formas improvisadas”. Ela ¢ uma resposta a fase
tradicional da estratégia que deixou de lado a capacidade da agéncia humana em prol de
estruturas processuais. “Os estudos enfatizam a importancia da agéncia humana na
producdo da realidade organizacional sem recorrer explicitamente a teoria da pratica ou

a filosofia da prética”;

b) a abordagem teorica da pratica aborda claramente o aparato da “teoria da pratica”.

Essa abordagem responde ao "como de uma lente pritica - a articulagdo de relacdes

teoricas particulares que explicam a dindmica da atividade cotidiana”, destacam a

maneira como sdo geradas e como elas operam em diferentes contextos no decurso de

tempo;

c) a abordagem filos6fica enfatiza a premissa de que a realidade social €

fundamentalmente composta de praticas. Essa abordagem vé o mundo social como fruto

da existéncia humana, da agéncia pelas atividade cotidiana, por meio das préticas, ao
invés de ver o mundo social como externo aos praticantes ou como construido

socialmente por eles.
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Estas autoras defendem que uma destas “lentes” pode ser utilizada com maior énfase do
que as outras dependendo das caracteristicas da pesquisa que se pretende desenvolver. A
presente pesquisa aborda a perspectiva empirica.

A metodologia que permite que as praticas estratégicas sejam identificadas, analisadas
e compreendidas deve ir a campo. Empiricamente, deve pesquisar o contexto, ndo oferecer
apenas um interpretacdo das praticas, mas deve estar em sintonia com o praticante a ponto de
perceber em detalhes seu comportamento e o fazer estratégia (RACHE; CHIA, 2009).

Como em uma pesquisa etnogréfica, o pesquisador se divide entre teoria e préatica, se
aproximando e distanciando dos participantes para a coleta de dados, analisando-os e tornando-

os significativos. O papel do autor/pesquisador assume uma dimensao mais extensa e profunda.

"Fazer" a pesquisa estratigrafica de estratégia como prética implica construir
contas e descricdes escritas (isto €, notas de campo) que trazem a vida as
preocupagdes, os medos e as tarefas principais dos praticantes da estratégia.
Capturar os micro-comportamentos dos estrategistas significa coletar e
registrar as histérias cotidianas que os estrategistas compartilham e focar a
atencdo nos pedacos de incidentes aparentemente niao conectados (por
exemplo, reunides informais) (RASCHE; CHIA, 2009, p. 726).

A etnografia, conforme Rasche e Chia (2009), inclui aspectos do contexto espacial,
materiais como meios de acdes estratégicas e a corporificacdo (embodiment) do poder, que
conduz a apresentacdo da estratégia. Uma abordagem metodoldgica, que cumpre estes
requisitos apontados Rasche e Chia (2009), além da etnografia, pode ser a Pesquisa narrativa.

Sem pretender esgotar a vasta literatura sobre o assunto que transcende diferentes
campos de estudos, apresenta-se a seguir os principais pilares da Pesquisa narrativa a partir de
Clandinin e Connelly (2000), Clandinin (2016), Czarniawska (2007), além de Samra-Fredericks
(2003) e Fenton e Langley (2011), que conduziram pesquisas de narrativas na perspectiva da
estratégia como prética. Clandinin e Connelly (2000) afirmam que a pesquisa narrativa se
interessa pela vida das pessoas, a maneira como as vidas interagem com outras vidas e
desenvolvem as experiéncias. Para eles, as ciéncias sociais sdo compostas por seres humanos
quando se relacionam consigo mesmos, com 0s outros € com o ambiente. A narrativa € a um s6
tempo fendmeno de estudo e método investigativo; € uma visdo, como abordagem e também
uma metodologia (CLANDININ, 2016). O centro da atencdo do pesquisador narrativo € a
experiéncia do ser humano, sua histéria de vida e das interfaces que promove com outas pessoas
e com as estruturas sociais, dentre elas as organizagdes. Segundo os autores, experiéncias sao

historias de vidas; ao contar estas historias elas reafirmam, modificam e criam novas histérias,
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e ajudam outros a viverem suas proprias experiéncias e viverem suas préprias vidas
(CLANDININ; CONNELLY, 2000).

A distingdo entre a etnografia e a Pesquisa narrativa, enquanto metodologias de
pesquisa, € analisada por Mello (2005) que aponta que tanto a etnografia quanto a Pesquisa
narrativa assumem o fendmeno como objeto de estudo. Porém, afirma que, para os etndgrafos,
os fatos e os relatos sdo a chave da pesquisa; € uma perspectiva social. Os fendmenos para o
pesquisador narrativo sdo as histdrias de vida impactadas por estes fendmenos. Quando a autora
considera um fendmeno histérico, para a etnografia, o relevante sdo os fatos observados e
descritos; para a narrativa, sao as historias recontadas e vividas. A maneira como o pesquisador
¢ situado no campo também € diferente nas duas metodologias: o etndgrafo tende a ser um
outsider que se encarrega de observar e interpretar, ao passo que o pesquisador narrativo € um

insider, participante que se relaciona com os demais participantes.

QUADRO 5 - Diferencas ente as metodologias de pesquisa etnografica e narrativa

Aspectos-chave Etnografia Pesquisa narrativa

O fendmeno Social/cultural Pessoal

As histérias Fatos observados e descritos Experiéncias recontadas e revividas
O pesquisador Observador interpretador Participante

Fonte: Adaptado de Mello (2005).

O Quadro 5 reproduz este comparativo que dd a esta pesquisa o rumo metodoldgico a
ser seguido e contribui para que a escolha metodoldgica seja pela pesquisa narrativa. A seguir,
esta metodologia € melhor explicada.

Na pratica da pesquisa narrativa, de acordo com Clandinin e Connelly (2000), a
experiéncia € um termo que se refere ao individuo e também ao social. As pessoas estdo em
constante interacdo, num processo continuo. O passado leva a uma experiéncia no futuro,
sucessivamente, e esse movimento cria um fluxo. A produ¢do do conhecimento € uma acao
individual e social na medida em que a interagdo social com o campo de aprendizagem (sala de
aula, colegas, professor, escola) oferece condi¢cdes para que também o individuo gere
conhecimento por meio de sua experiéncia. O conhecimento convencional, como atributo,
pode ser adquirido, ao passo em que o conhecimento narrativo ndo pode ser adquirido; ele
somente pode ser vivenciado por meio de experiéncias.

A Pesquisa narrativa se difere de outras metodologias pelos elementos que a compdem.

Para os pesquisadores na narrativa, a preocupagao, segundo Clandinin e Connelly (2000, p. 50),
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“ndo é somente com experiéncia do aqui e agora”, mas a experiéncia de vida num continuum,
incluindo aqui a vida dos individuos, as instituigdes e as coisas. Segundo esses pesquisadores,
a Pesquisa narrativa é uma forma de compreender as experiéncias, sdo histérias de vidas
contadas com uma ag¢do colaborativa entre pesquisador e participantes, em um lugar ou lugares,
em interacdo com o ambiente (0s autores se referem ao ambiente como milieu). O pesquisador
“entra no durante, e ainda no meio, do viver e do contar, do reviver e do recontar”’, narra as
histérias das experiéncias que compdem as vidas das pessoas (CLANDININ; CONNELLY,
2000, p. 51).

Ao narrar as histérias, o pesquisador da narrativa pode duvidar dos preceitos do
fendmeno que encara. Pensar narrativamente é questionar o que os autores denominam de
Narrativa Dominante, que vem a ser uma forma inquestiondvel de perceber os fendmenos. A
narrativa pode alterar o que se estd observando de acordo com o comportamento do pensar a
narrativa. Para Clandinin ¢ Connelly (2000, p.58), comportamentos “sdo as expressoes das
historias das pessoas num dado momento”, havendo uma relagao do fazer com a temporalidade
e na espacialidade, expressoes que significam mais do que o tempo e o lugar.

Prezando por um foco experiencial e relacionado, Clandinin e Connelly (2000) propdem
a metafora de espaco tridimensional para a Pesquisa narrativa, como se sintetiza na Figura 13,
que pode definir uma investigacdo em particular. Combina-se a interac@o (o pessoal e o social),
a temporalidade (passado, presente e futuro, em suas imbricagdes), € o milieu (a nog¢ao de lugar

e situacdo) para a defini¢@o de critérios basilares para o pesquisador narrativo.

FIGURA 13 - Espaco tridimensional da pesquisa narrativa: indicadores de questionamentos

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clandinin e Connelly (2015).
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Nessa linha, os autores consideram quatro direcdes para qualquer investigacdo. Do
ponto de vista da temporalidade, as direcdes sdo (1) retrospectiva e (2) prospectiva —
considerando o passado, o presente e o futuro; e do ponto de vista do individuo as dire¢des sao
(3) introspectiva e (4) extrospectiva — levando em conta emocgdes e sentimentos das pessoas e
o ambiente; os fatores externos a partir do angulo pessoal. Esta concep¢do no ambiente externo,
posteriormente, tornou-se a perspectiva no local onde os eventos se dao (CLANDININ;
CONNELLY, 2000). Esses cinco aspectos - internalidade, externalidade, introspeccao,
extrospeccao e localidade - sdo orientadores para a elaboracao de perguntas, que levam as notas
de campo, que se desdobram em interpretacdes, a composi¢do de sentido, que conduzem a
redacdo do texto de pesquisa que compreende as questdes pessoais € sociais, o passado, o
presente e o futuro, e considera o lugar onde a pesquisa ocorre (CLANDININ; CONNELLY,
2000).

QUADRO 6 - Consideracgdes sobre a Pesquisa Narrativa

Puzzle e ndo

“Puzzles podem ser entendidos como indagacdes que acompanham a pesquisa

apenas narrativa. A expectativa de resposta € substituida por um senso de busca, de pesquisa
questoes de sempre em reformulacdo” (CLANDININ; CONNELLY, 2000, p.124 apud
pesquisa. CLANDININ, 2015, p.42).

A pesquisa A pesquisa narrativa ocorre no entremeio, e termina também no entremeio. “E
ocorre no essencialmente a experiéncia de experiéncias”, onde se estabelece um relacionamento
entremeio, no | com os participantes, entdo sdo pessoas se relacionando, pesquisando pessoas em seus
durante. relacionamentos (CLANDININ, 2015, p. 43). O entremeio se relacionada a varios

aspectos, na vida do pesquisador, dos participantes, dos eventos, das organizacdes. Um
aspecto importante sdo as negociagdes que devem ocorrer a cada passo, na entrada, nas
histérias de vida pessoal e social dos participantes, e na saida do campo de pesquisa.
(CLANDININ, 2015).

Do campo de
pesquisa para
os textos de

O campo de pesquisa acontece também no entremeio. Clandinin e Connelly (2000)
acreditam que o pesquisador carrega consigo e encontra as pré-narrativas — ja que as
vidas estdo em movimento.

campo
Dos textos de | Para Clandinin e Connelly (2000), pesquisadores narrativos levam em conta as
campo para justificativas das pesquisas, seus objetivos e o fendmeno em relacdo ao problema de
textos de pesquisa (puzzle, de acordo com os autores). O método que considera questdes praticas,
pesquisas tedricas e analitico-interpretativas guia a composi¢do destes textos que serdo
intermedidrios | negociados e validados pelos participantes

Dos textos de Clandinin (2016, p. 49) reconhece a complexidade deste percurso “cheio de curvas e
pesquisas viradas”. Este percurso permite o recontar ¢ o reviver das narrativas com atengio as
provisorios trés dimensdes: espacialidade, temporalidade e social. Estes textos s@o criados para
para o texto de | atrair e envolver leitores para o modo como as prdticas e as relagdes sdo
pesquisa desempenhadas, ndo se atendo a oferecer respostas finais.

A importancia
do relacional
no percurso da

A pesquisa narrativa se inicia com a negociacdo das relacdes (pesquisador e
participantes) e com o puzzle. O engajamento com os participantes significa passar
tempo com eles (e seus familiares) dando continuidade a pesquisa num relacionamento

pesquisa que pode transcender o final da prépria pesquisa e a ag@o de reviver e recontar continua
mudando participantes e pesquisador.

Posicionando A pesquisa narrativa se posiciona como multiparadigmatica acolhendo diferentes

a Pesquisa abordagens da realidade e desenvolvimento do conhecimento (aspectos ontolégicos e

Narrativa epistemoldgicos), a aceitacdo da experiéncia individual como vélida, da relacdo entre

pesquisador e participante como necessdria, e da relacdo da experi€ncia com o contexto
como determinante.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clandinin (2016).
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Sdo sete consideragdes apresentadas por Clandinin (2016) para se evitar resultados
inconclusivos com a pesquisa narrativa, conforme Quadro 6. A autora analisa que a pesquisa
narrativa € sobre viver experiéncias e contar histérias, depois recontar estas histérias e revive -
las para compreensio de um fendmeno. Para que essa trajetéria ndo se pareca com um simples
processo de pedir as pessoas para contar suas histérias de vida, ou sobre um evento, os autores
sugerem um design metodologico que compreenda e alcance os verdadeiros propdsitos da
pesquisa narrativa. Suscintamente, a pesquisa deve ser capaz de evitar que o leitor reaja ao
final da leitura com as perguntas “E ai?”, “Quem liga?” demonstrando que o trabalho talvez
ndo tenha alcancado resultados relevantes ou tenha sido inconclusivo na compreensdo das
experiéncias de vidas vividas (CLANDININ, 2016, p. 35).

Como afirmado por Denzin e Lincoln (2006), Gibbs (2009), Creswell (2010) e Priest
(2011), a pesquisa qualitativa acomoda metodologias distintas e métodos que se complementam
para que a realidade possa ser compreendida. Nesta pesquisa realizou-se uma pesquisa
documental buscando registros das iniciativas dos grupos de stakeholders na defesa de seus
interesses.

A pesquisa documental é aquela que permite que determinado fendmeno possa ser
compreendido de maneira mais abrangente com o auxilio de documentos. De acordo com
Santos (1999, p. 32), “documentos sdo as fontes bibliograficas que ainda ndo receberam

organizag¢do, tratamento analitico e publicagdo”.

As fontes documentais mais comuns sfo relatorios; atas; tabelas estatisticas,
documentos informativos arquivados em reparti¢des ptblicas, associagdes,
igrejas, hospitais, sindicatos; fotografias, epitafios, obras originais de qualquer
natureza; correspondéncias pessoal ou comercial (SANTOS, 1999, p. 32).

Na presente pesquisa, dados documentais foram coletados em meio fisico nos locais
onde foram depositados por forca da regulamentagdo pertinente, como a SUPRAM, da regido
do Triangulo Mineiro, o CODEMA, na Prefeitura Municipal, no Ministério Piblico de
Patrocinio e Uberaba, na Camara Municipal de Patrocinio, também foram coletados com a
empresa empreendedora, e nas sedes das institui¢des representativas do meio ambiente e setor
produtivo - a CERVIVO e a ADP. As noticias veiculadas na imprensa de maneira digital,

impressa, ou gravadas em dudio e video foram alvos desta pesquisa.
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3.3  Definicao do contexto local e piblico pesquisado

A pesquisa foi desenvolvida no municipio de Patrocinio — MG (FIGURA 14), pois este
¢ o municipio onde se encontra a jazida de fosfato a ser explorada pelo empreendimento
mineral.

FIGURA 14 - Localizacio de Patrocinio -MG
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De acordo com o Diagnéstico Municipal 2014 (PATROCINIO, 2014), desde sua
formagdo, o municipio tem vocacdo agropecudria se dedicando a fabricantes de queijos,
rapadura, cachaca, farinhas de milho e de mandioca, polvilho, fub4, arroz, feijdo, trigo, fumo
de rolo e café. Exportava o toucinho de rolo, por carros de boi ou em lombo de animais, para
vdrias partes de Minas Gerais e de Sdo Paulo. Deve ser ressaltado o suprimento de mantimentos
que fez para a capital Ouro Preto, no seu periodo de fome e de miséria. Isso talvez explique o
nome Patrocinio, como um ponto de apoio € ajuda para viajantes e desassistidos.

Deste periodo inicial da sua histéria, Patrocinio se transformou em uma das regides
agricolas e pastoris mais férteis do Estado com o inicio da exploragdo da regido do Cerrado na
década de 1970, terras antes consideradas fracas para a agricultura. Da tradi¢do artesanal de
roupas e colchas em teares, Patrocinio desenvolveu uma industria de calgados e tecelagem que
foi referéncia por muitos anos. Hoje a producdo de rebanhos de pecudria de corte e leite,
suinocultura e a cafeicultura sdo os grandes motores da economia local e de grande importincia
na economia mineira (PATROCINIO, 2014).

Da populacio oficial total, 72.758 habitantes tém residéncia na cidade sede e o restante,
9.713 (IBGE, 2010), tém residéncia na zona rural. Sio municipios limitrofes de Patrocinio:
Coromandel, Guimarania, Cruzeiro da Fortaleza, Serra do Salitre, Perdizes, Irai de Minas ¢
Monte Carmelo. E relevante ressaltar que em considerdvel parte destes municipios ja ocorre
alguma atividade mineral, contribuindo para consolidar a regido como uma das mais
expressivas no setor mineral.

GRAFICO 2 - Distribui¢io das reservas de fosfato por estados
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Conforme Griéfico 2, Minas Gerais € um dos estados que possuem reservas de fosfato em
seu subsolo. Das reservas do Brasil, 2, 67% estdo em solo mineiro, o que faz de Minas Gerais
um estado estratégico para a produgdo deste minério, outros 13% no estado de Goids, compondo
as reservas da posi¢ao do Lineamento Azimute 125° (DNPM, 2016).

Lineamento Azimute 125° (Az 125°), localizado nos estados de Goids e Minas
Gerais, e perfaz um extenso conjunto de falhas com direcdo NW-SE, formado
durante o Evento Orogénico Brasiliano (iniciado hé cerca de 950 Ma), que
serviu como conduto para ascensido de magma. Na drea de estudo, o Az 125°
constitui uma feigdo com cerca de 850 km de extensdo e 70 km de largura. Ao
longo deste lineamento estao os mais importantes complexos carbonatiticos e
kimberliticos do Brasil o que lhe confere o cariter de principal feicdo
estrutural associada a essas provincias (ROCHA, 2013).

Para que um empreendimento mineral seja implementado, existem procedimentos
participativos que devem ocorrer para assegurar que todas as partes interessadas possam se
manifestar livremente sobre o tema, expor e defender seus interesses. Um momento de grande
formalidade é a Audiéncia Publica. De acordo com Resolucao N.° 009, de 03 de dezembro de
1987, do Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA), publicada no Didrio Oficial da
Unido (DOU) em 05/07/90, na secdo I, p. 12.945, determina-se que as audiéncias sejam
realizadas como parte integrante do processo de comunicagao do Relatério de Impactos ao Meio
Ambiente (RIMA) do empreendimento.

A convocacdo ocorrerd sempre que o empreendedor julgar necessdrio, ou quando for
solicitado por entidade civil, pelo Ministério Publico, ou por 50 ou mais cidadaos, o Orgﬁo de
Meio Ambiente estadual promoverd a sua realizacdo. Embora seja possivel identificar varios
grupos cujos interesses podem estar ligados a implantacdo da planta mineral de fosfato em
Patrocinio (APENDICE C), nio se pode assegurar que os membros destes grupos tém interesses
de fato em interagir com este fendmeno.

Os individuos que participam das audiéncias publicas sdo aqueles que notadamente tém
interesse em compreender os impactos deste processo € as mudangas potenciais em interagao
com suas necessidades, inten¢des, objetivos, valores e crencas. As Audiéncias Pablicas do/no
processo de implantacao da atividade mineral em Patrocinio sdo apresentadas no Quadro 7.

QUADRO 7 - Audiéncias Publicas da mineragao em Patrocinio

Evento Documentos Data
Audiéncia Piblica Licenciamento de Instalacdo | Ata 31 de outubro de 2001
do Complexo Mineral
Audiéncia Publica para discutir a implantagdo do | Transcri¢do e fotos 18 de novembro de 2009
Complexo Industrial da FOSFERTIL
Audiéncia Pudblica alteragdo de Licenciamento | Gravagdo e transcricido 30 de setembro de 2015
de Instalacdo (LI)

Fonte: Dados da pesquisa
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Além destas audiéncias publicas realizadas, foram considerados também os documentos
relativos a relatorios, manuais, estudos e pesquisas, documentos na midia impressa e digital,
documentos em imagens, fotos e videos. A andlise destas diversas narrativas, permitiu a
identificacdo de 55 organizagdes que em algum tempo tiveram interfaces com o fendomeno da
mineracao de fosfato em Patrocinio (APENDICE C). A anilise das necessidades e interesses
dessas organizacgdes e instituicdes, mediadas pelas suas atuacdes ou ndo atuacdes, percebidas
por meio das narrativas, permitiu que os grupos de stakeholders fossem identificados de forma
a englobarem estas organizacdes e instituicoes. (QUADRO 8).

QUADRO 8 - Publico identificado na pesquisa documental

Pesquisa Documental Grupos de interesses Identificados
Audiéncias Publicas representantes do empreendedor
representantes de 6rgaos publicos
instituicdes de ensino
dos moradores da regido de implantacao
de organizagoes ambientalistas
representantes do setor produtivo
imprensa.
representantes do empreendedor
representantes de 6rgios publicos
organizagdes ambientalistas
representantes do setor produtivo
representantes do empreendedor
representantes de 6rgaos publicos
institui¢des de ensino
dos moradores da regido de implantagdo
de organizacdes ambientalistas
representantes do setor produtivo
representantes do empreendedor
representantes de 6rgaos publicos
organizagdes ambientalistas
representantes do setor produtivo
moradores da regido de implantacdo
empregados do empreendedor
Fonte: Dados da pesquisa

Pesquisa Documental em relatérios,
manuais, estudos e pesquisas

Pesquisa documental na midia
impressa e digital

Pesquisa em imagens, dudio e video

A pesquisa documental e a andlise das narrativas encontradas nesta fonte de dados
tornou possivel a identificacdo dos grupos de interesse tratados na presente pesquisa como
publico pesquisado, conforme segue:

a) institui¢des de ensino;

b) representantes do empreendedor;

c) organizagdes ambientalistas;

d) representantes dos moradores da regido de implantacdo;
e) representantes de 6rgaos do poder publicos; e

f) representantes do setor produtivo.
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Estes compdem, portanto, o publico pesquisado no campo. Ressalta-se que, pela
caracteristica longitudinal do estudo, os representantes desses grupos de interesse foram
alterados ao longo do tempo pelo préoprio processo de renovagdo inerente a estas organizagoes.
A pesquisa documental foi uma etapa essencial para identificar estes grupos de interesse que
atuaram e atuam no processo de implantagdo da atividade mineral de fosfato no municipio de
Patrocinio.

3.4  Desenho da pesquisa
A pesquisa foi desenvolvida de acordo com o desenho no Quadro 9.

QUADRO 9 - Desenho da Pesquisa

Problema de Pesquisa:
Como o estudo das narrativas de grupos de interesses contribui para o didlogo entre a estratégia como
pritica e a Teoria dos stakeholders?

Objetivos:

a) mostrar as fases desse processo de implantacio de 1969 a 2018;

b) identificar os stakeholders no processo de implantacio da planta mineral de fosfato na cidade de
Patrocinio;

c) analisar as narrativas, vistas como prdticas estratégicas dos grupos de interesse e praticantes, ao longo
das fases da implantagéo; °

d) mostrar as mudangas, as permanéncias e as tensdes nas narrativas, vistas como préticas estratégicas, ao
longo do processo de implantacio.
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Fonte: desenvolvido pelo pesquisador
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Um fluxo continuo de atividade € iniciado a partir da identificacdo e definicdo do
problema de pesquisa. A partir dai os objetivos foram estabelecidos e o referencial tedrico foi
construido. A estrutura metodoldgica foi definida levando em conta os desafios para o alcance
dos objetivos e para a resposta do problema de pesquisa. A pesquisa documental (atas e
reportagens da midias), a técnica de entrevistas, o caderno de campo e a pesquisa de outras
narrativas tais como fotos/imagens se mostraram ricas fontes de coleta de material para a
pesquisa, visto que se trata de um estudo longitudinal que requer informagdes histdricas. O
publico pesquisado foi identificado a partir da pesquisa documental. As entrevistas
semiestruturadas trouxeram informagdes para um entrelacamento dos textos de campo. O
tépico guia apresentado no Apéndice A orientou a realizagdo das entrevistas semiestruturadas.
A andlise do material coletado no campo foi conduzida pelo método de andlise de contetudo e a

andlise de narrativas. A seguir as técnicas de coletas e andlise sdo apresentadas.

3.5 Descri¢ao das técnicas de coleta de dados

Para a coleta de dados desta pesquisa, emprega-se a técnica de entrevistas
semiestruturadas e a pesquisa documental de material escrito, dudio e videos. A seguir cada um
desses procedimentos sdo descritos.

A entrevista narrativa € muito mais que o processo de perguntas e respostas, conforme
Jovchelovitch e Bauer (2002). Ela envolve o participante (informante para estes autores), € a
participacao do pesquisador é minimizada. A perspectiva subjacente € que o participante possa
revelar mais de suas perspectivas por meio das histérias que conta de maneira espontanea,
narrando os acontecimentos. Contudo € importante ressaltar que ndo € um processo totalmente
livre, como observam os autores, revelando uma estrutura definida que liberta as historias dos
participantes (os autores se referem a esse fendmeno como o “paradoxo da narrativa”).

O processo de entrevista ¢ um dos métodos de pesquisa qualitativa mais utilizados,
conforme King (2004). Neste método de entrevista, o pesquisador deve evitar o distanciamento
do participante, evitando considerar este como um respondente apenas. Segundo o autor, as
questdes inter-relacionais sdo partes do processo de pesquisa, e juntamente com o participante
deve moldar o curso da entrevista evitando o ato mecanico e passivo de pergunta-resposta
(KING, 2004).

Numa abordagem distinta da pesquisa narrativa, Clandinin e Connelly (2000) atestam

que pesquisa narrativa € um termo bastante amplo que contém os textos de campo previstos em
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sua metodologia como forma de apreensdo dos dados de pesquisa. Os textos de campo podem
ser constituidos por diversos elementos, de acordo com Clandinin e Connelly (2000): historias;
escritas autobiogréficas; didrios; notas de campo; cartas; conversas; documentos; fotografias;
experiéncia de vida; e entrevistas.

Para a realizacdo da pesquisa, foram utilizados a entrevista semiestruturada e
documentos no formato escrito € em dudio e video, pertinentes a implantacdo da planta de
fosfato, para a coleta de dados, de acordo com o contexto do campo de pesquisa, considerando
o que Clandinin e Connelly (2000) identificam como “entrelacamento dos textos de campo”.
Isso implica que os dados podem assumir classificagdes distintas em momentos distintos, por
exemplo, uma entrevista pode se transformar em uma conversa. Para a entrada no campo de
pesquisa, propde-se inicialmente a realizacdo de entrevistas no formato semiestruturado, pois
se fard uso de um guia.

Enquanto as conversas permitem uma maior interagao entre pesquisador e participante,
sdo mais flexiveis e permitem abordagens sobre a experiéncia (¢ um exercicio de sondagem
estabelecida em um ambiente de confianga mutua), as entrevistas sdo guiadas por perguntas que
fornecem as ideias centrais a partir das quais “os participantes moldam relatos de suas
experiéncias” (CLANDININ; CONNELY, 2015, p. 151-154). Os cinco aspectos:
internalidade, externalidade, introspecc¢do, extrospeccdo e localidade orientardo as perguntas
feitas aos participantes. O que se pretende identificar como categorias sdo as mudangas, as
permanéncias e as tensdes relacionais das préticas estratégicas adotadas pelos distintos
stakeholders, mediante suas necessidade e intengdes (CLANDININ; CONNELLY, 2000).

A composi¢ido dos textos de campo deve ser realizada mantendo a perspectiva da
flexibilidade reconhecendo que o contexto (paisagem, para os autores) estd sempre em
transformacgdo. Ao entrar no campo de pesquisa, no entremeio, o pesquisador pode se sentir
como um invasor, oprimido pela incerteza das combinagdes com os participantes. Estes
pesquisadores sugerem que as negociacdes para a entrada no campo podem ser: (a) de
propositos: pois estes sdo mutdveis e querem realinhamento; (b) de transi¢des: pois hd varias
que ocorrem como do campo de pesquisa para os textos de campo, dos textos de campo para os
intermedidrios, e dos intermedidrios para o texto de pesquisa (neste caso: dissertacio); (c) de
utilidade: do pesquisador e do participante que alternam seus papéis, uma vez que o pesquisador
se apropria das histdrias dos participantes para compor sentidos, ao se apropriar, ele faz parte
dela, a experiéncia € entdo compartilhada (CLANDININ; CONNELLY, 2015).

Estes autores defendem um equilibrio da acdo relacional do pesquisador em funcio da

profundidade da narrativa. Indo muito a fundo, pode gerar perda da objetividade, por outro lado,
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superficialmente ndo serd possivel a compreensiao do fendmeno social. Com 0 mesmo senso de
equilibrio, Clandinin e Connelly (2000) propdem que o pesquisador deve estar atento aos
detalhes da paisagem no entorno do campo de pesquisa. As notas de campo tém papel
importante para que a complexidade do campo possa ser compreendida com as nuances da
histéria. Textos rasos ndo sdo capazes de revelar a realidade em sua completude. De acordo
com os autores ¢ preciso “deslizar” entre as notas de campo para contar e recontar historias
significativas (CLANDININ; CONNELLY, 2000, p. 125).

Foram realizas 10 entrevistadas com representantes dos grupos definidos como

participantes desta pesquisa conforme o Quadro 10.

QUADRO 10 - Participantes das entrevistas

Grupos de Entrevistado Justificativa
Interesses
Grupo Educacdo Entrevistado EDU | As instituicdes de ensino superior se destacaram nas

participacdes das audiéncias. Foram eleitos um entrevistado
para uma IES privada e outro para a IES publica. Dado o
processo eleitoral da diretoria no final de 2017, a entrevista
ndo pode ser realizada com o representante da IES publica.
Grupo Empreendedor Entrevistado EMP | A conveniéncia de que o representante da empreendedora
atual (Mosaic, desde 2016) seja o participante da entrevista se
mostra eficaz dada a possibilidade da existéncia de termos de
confidencialidade que podem limitar a participacdo de
representantes das empreendedoras anteriores.

Grupo Meio Ambiente | Entrevistado MA1 | Os entrevistados deste grupo sdo constituidos por
Entrevistado MA2 | representantes das organiza¢des ambientais mais atuantes no
municipio de Patrocinio e que tem registro de atua¢do nas
diversas fases da mineragdo.

Grupo Moradores Entrevistado MO1 | Os entrevistados foram identificados no Inquérito Civil
Entrevistado MO2 | Publico de acompanhamento do processo e implantagdo da
mineragdo que se encontra disponivel no Ministério Piblico
do Estado de Minas Gerais, dentro das trés categorias de
relacionamento com a empreendedora (reassentamento,
indenizacdo assistida e indenizagdo simples) e dentre os que
ndo negociaram com a empreendedora, neste caso por
indicagdo dos préprios moradores da Comunidade de Mata da
Bananeira.

Grupo Poder Piiblico Entrevistado PP1 | Os entrevistados foram selecionados de acordo com a
Entrevistado PP2 | participagdo histérica no processo de implantacio da
atividade mineral sendo representantes do poder executivo e
legislativo atuais ou passados.

Grupo Setor Produtivo | Entrevistado SP1 | Os entrevistados selecionados sdo responsdveis pelas
Entrevistado SP2 | institui¢des que representam o setor produtivo de Patrocinio,
as empresas comerciais e de prestagcdo de servicos.

Fonte: desenvolvido pelo pesquisador

As entrevistas foram realizadas em janeiro e fevereiro de 2018. O tdpico guia, conforme
Apéndice A, foi elaborado e utilizado para orientar a realizagdo das entrevistas com o0s
entrevistados que representam grupos de interesse no fendmeno da mineragdo de fosfato em

Patrocinio. Houve uma variagdo no tempo da entrevista com duracao entre 20 a 30 minutos.



83

As entrevistas foram realizadas de acordo com o local indicado pelo entrevistado, sendo seus
locais de trabalho e residéncia (ENTREVISTADO MOI1). Dadas as circunstancias de
disponibilidade e conveniéncia dos entrevistados, as entrevista com o Entrevistado EMP e com
o Entrevistado MO2 foram realizadas por telefone. Todas as entrevistas foram gravadas e
posteriormente todas as entrevistas foram transcritas.

A pesquisa documental foi realizada tanto por meio fisico com a visita do pesquisador
aos locais em que os documentos estavam arquivados quanto em meio eletrOnico. A pesquisa
documental levou em conta a diversidade de material (midias) disponiveis para evidenciarem
as entrevistas e os textos de campo: documento escrito ou em formato de 4udio, imagens e
video. As técnicas de coletas e as agdes desenvolvidas para alcangar os objetivos da presente

pesquisa sdo descritas no Quadro 11.

QUADRO 11 - Objetivos e técnicas de coleta de dados

Objetivo Geral Objetivos Especificos Técnica de Acio
Coleta de
dados
Mostrar as fases desse Pesquisa Coleta de dados,
processo de implantagdo de | Documental informacdes e matérias
1969 a 2018; na imprensa e fontes
formais
Identificar os stakeholders | Pesquisa Coleta de documentos
no processo de implantagdo | Documental em fontes formais

Analisar as mudangas, as
permanéncias e a tensao
relacional nas narrativas

da planta mineral de
fosfato na cidade de

. Patrocinio;
dos stakeholders, vistas ’
como préticas estratégicas - - - :
ue rege tem as & Analisar as narrativas, Entrevistas Campo de pesquisa,
d . vistas como praticas Pesquisa construgdo de textos de
necessidades e os L
estratégicas dos grupos de | Documental campo

objetivos dos envolvidos
no processo de
implantacdo de uma

interesse e praticantes, ao
longo das fases da

implantacio;
empresa que faz p §40;
exploragdo mineral de : po
fosfato ¢ Mostrar as mudancas, as Entrevistas Geracdo de textos de
’ permanéncias e as tensdes | Pesquisa pesquisa

nas narrativas, vistas como | Documental
praticas estratégicas, ao
longo do processo de
implantagdo.

Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador.

Imagens com ou sem acompanhamento de som, sdo elementos importantes e poderosos
para expressarem os acontecimentos reais, como afirma Loizos (2002). Este autor aponta que
os dados visuais em muitos casos podem superar o papel das palavras pela riqueza e precisio

com que retratam uma realidade. Declara que o mundo € sensivel aos meios de comunicacdo
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que sdo influenciados pelos meios visuais, dai o uso de artefatos visuais, pode contribuir para

interpretacdo mais apropriada dos fendmenos sociais.

QUADRO 12 - Narrativas analisadas na pesquisa

Fontes para a pesquisa dos elementos narrativos Quantidade de narrativas
Audio e videos 18 narrativas
Documentos impressos e digitais 39 narrativas
Manifesta¢des na midia impressa e digital 93 narrativas
Fotos 13 narrativas

Fonte: Elaborado a partir dos dados

As 163 narrativas encontradas e suas classificagdes na presente pesquisa estdo contidas
no Quadro 12. Os dudios e videos referem-se ao material produzido pelos agentes da imprensa
ou dos proprios stakeholders como forma de registro de suas praticas. Os documentos foram
coletados sob forma de material impresso ou digitalizado. As manifestacdes da midias foram
ajuntadas em meio fisico (jornais semanais) ou coletadas em meio digital na Internet. As fotos

foram coletadas pelo pesquisador ou ofertadas pelos proprios stakeholders.

3.6  Descricao dos procedimentos de analise dos dados

De acordo com Jovchelovitch e Bauer (2000, p. 83), o objetivo amplo da analise dos
dados do campo ¢ “procurar sentidos e compreensao”. Eles sugerem a identificacao de temas
comuns no corpus de pesquisa, que possam constituir as representacoes centrais, disseminadas
com maior amplitude nos dados, e as periféricas que estdo presentes em menor escala. Na
perspectiva destes autores, nao ha um método de analise que seja melhor que o outro, podendo
ser mais adequados quando permitem maior compreensao.

A andlise dos dados ndo é uma operagdo mecanica, como ressaltam estes autores, antes
o contrdrio, requer condi¢des para que o processo criativo seja desperto. O procedimento de
andlise da pesquisa narrativa, € um processo especifico que diz respeito as historias de vida, as
narrativas enquanto forma discursiva, como histérias sociais. Contar histérias € parte elementar
em qualquer cultura, e € um modo de aliviar e tornar familiares os fatos que ocorrem no

cotidiano, bem como sentimentos, apreensdes, tensdes (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002).
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Para Clandinin e Connelly (2015), a andlise e interpretacdo das narrativas trata de
construir sentidos a partir dos textos de campo, e textos intermedidrios, conforme metodologia
da pesquisa narrativa desenvolvida por estes autores. Ha vdrios elementos que se constituem
como narrativas que sao organizados em pastas, fichdrios. Estes elementos necessitam ser
ordenados de forma a construir um arcabouco que se posicione dentro da tridimensionalidade
prevista na metodologia. Para estes autores, a tarefa de posicionar estes elementos em temas €
o desafio do pesquisador. Tanto a busca por padrdes que se repetem, linhas narrativas, tensoes,
dentro ou através das experi€ncias, como as histérias individuais podem ser relevantes na
andlise e interpretacdo. Esses pesquisadores afirmam que ndo hd um passo-a-passo para a
andlise das narrativas, isso contradiz a complexidade das narrativas, das experiéncias e historias
de vida. As negociagdes ocorrem do inicio ao fim, e as histdrias, transportadas para os textos
de campo, sdo revisadas a todo instante, entdo a andlise também deve acompanhar essa
dinamicidade (CLANDININ; CONNELLY, 2015).

Quanto a anélise de conteido, de acordo com Bauer (2002, p. 189), da mesma forma
que as pessoas se expressam oralmente em uma entrevista, elas produzem outros tipos de
documentos que representam suas atividades do dia-a-dia, “seus sentimentos, pensamentos,
planos e discussdoes”. Com a ampliacdo dos meios digitais, especialmente dos meios de
comunicacdo, a internet (World Wide Web) surge como repositério permanente ou transitorio,
com sites com acesso publicos e ou privado destes documentos.

A andlise de documentos surge como alternativa para a andlise, interpretacdo e
compreensdo desses documentos, de acordo com Bauer (2002). Ela produz inferéncias de um
texto ou documento focal para um contexto social sob interesse. A validade dos resultados da
andlise de conteudo serd julgada pelo seu alinhamento com materiais pesquisados, com as
teorias escolhidas pelo pesquisador e pelos objetivos da pesquisa.

Bauer (2002) relaciona alguns tipos de andlise de contetiido como as andlises descritivas,
normativas, as longitudinais. Por motivos pratico-tedricos, esta pesquisa utiliza a anélise
longitudinal que na perspectiva do autor permite comparacdes que abarcam 0 mesmo contexto
por um periodo de tempo mais longo. Isso nos permite detectar flutuacoes, regulares e
irregulares, no conteddo, e inferir mudancas concomitantes no contexto. O método de andlise
de conteido pode ser usado tanto para os textos de campo que sdo construidos no processo de
pesquisa, como para os textos que foram produzidos para outras finalidades, como jornais
(impressos e digitais), fotografias, relatdrios e atas.

A andlise de contetido e a andlise documental t€m os mesmos objetivos (contribuir para

a compreensao de um dado fendmeno). Se for subtraido da primeira, a questdo da inferéncia,
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focando apenas na andlise temdtica ou categorial, se transformaria numa andlise documental.
Desta forma, a andlise documental, esta inserida na analise de contetido. A “analise de
documento € uma forma de representa¢ao do conteido de um documento de forma diferente do
original”. A “andlise de conteudo trabalha com a mensagem permitindo inferir sobre essa
realidade” (BARDIN, 1977, p. 51).

Este autor afirma que, para avancar na andlise, é preciso criar um ordenamento em
categorias de andlise que permita a classificacdo das unidades da significagdo que permitam

gerar inferéncias e se puder ser aplicado ao conjunto de informacdes.

QUADRO 13 — Categorias da pesquisa: mudangas, permanéncias € tensoes

Categorias da

pesquisa Definicoes

Mudancas
As mudancas sdo adaptacdes que na perspectiva de Jarzabkowski (2004), podem
significar desde pequenas modificagdes incrementais até mudancas drdsticas nas
préticas estratégicas das organizagdes. Para Vaara, Sonenshein e Boje (2016) os atores
das organizagdes competem para estabelecer uma narrativa dominante sobre a
mudanga, mas essas narrativas dominantes também podem alterar a trajetéria da
organizagdo no futuro e também das pessoas envolvidas.

Permanéncias
As permanéncia e continuidades das préticas estratégicas advém de um equilibrio entre
as estruturas sociais e coletivas das organizacgdes, os praticantes, e as atividades que
integram. Desta relacdo emerge a prética estratégica. As permanéncias estdo ligadas
as tendéncias inerciais das praticas estratégicas dos atores em interaciio nos contextos
micro e macro (JARZABKOWSKI, 2003; 2004).

Tensoes

S Para esta pesquisa, as tensdes sdo os conflitos que podem ser gerados na interlocucdo
relacionais

entre os diversos grupos ao interagiram, na defesa de seus interesses, buscando a
satisfacdo de suas necessidades, em contextos pluralisticos (JARZABKOWSKI,; LE:
VAN DE VEN, 2013; HOON, 2007) e por isso precisam negociar (BONNAFOUS-
BOUCHER; RENDTORFF (2016). Os principais pontos de tensdo: temporalidade,
pessoas, acdes, certezas e contextos (CLANDININ; CONNELY, 2000).

Fonte: elaborado pelo autor

No Quadro 13, as categorias de andlise e as defini¢cOes dessas categorias sdao
apresentados de acordo com a perspectiva tedrica da pesquisa. Conforme os objetivos, esta
pesquisa propde as seguintes categorias de andlise: (1) as mudangas; (2) as permanéncias; e (3)
as tensoes relacionais das préticas estratégicas adotadas pelos distintos stakeholders no decorrer

da implanta¢do da atividade mineral em Patrocinio, Minas Gerais.
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4 — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo estd dividido em trés se¢des, sendo que na primeira sao mostradas as fases
do processo de implantacdo da atividade da mineracdo de fosfato em Patrocinio, no periodo
histérico de 1969 a 2018. Na secdo seguinte, os stakeholders, como partes interessadas deste
processo da mineragdo, sdo identificados. A terceira sec¢do traz uma andlise das narrativas,
vistas como praticas estratégias que refletem as tensoes, permanéncias € mudancas, ao longo
do periodo de implantagdo. Desta forma, os objetivos especificos para esta pesquisa sio

contemplados.

4.1 A histéria da mineracio em Patrocinio

A partir dos dados identificados nas fontes pesquisadas, € possivel perceber a forte
conexao das pessoas com a terra, as ligagdes com suas raizes e com a cultura. Também ¢é
possivel notar que a economia do municipio de Patrocinio estd fortemente ligada a terra, ao uso
do solo e do subsolo. O final da década de 1960 e inicio da década 1970, foi o marco da
cafeicultura que explorou as terras da regido do Cerrado, antes consideradas inférteis
(DIAGN()STICO MUNICIPAL, 2013). Desde entdo, neste periodo histérico (48 anos) a
cafeicultura se consolidou como o componente mais valioso da economia de Patrocinio que se
tornou o maior produtor de café do Brasil.

Este fato deposita sobre a atividade mineral uma expectativa de que, junto com a
producdo cafeeira, possa se tornar uma elemento importante na matriz econdmica e contribuir
para a geragdo de riqueza e com um futuro préspero do municipio. Enquanto atividade
econdmica, a mineracao € vista como uma atividade que pode mudar a composi¢ao econdmica
de Patrocinio, de acordo com o Entrevistado PP1.

A atividade mineral é uma atividade superimportante da histéria da
nossa querida terra. (...) Umas das minhas preocupacdes era tirar o
municipio da monocultura do café, ndo com o objetivo de acabar ou de
diminuir o setor cafeeiro, mas com o objetivo de criar uma nova
oportunidade de geracdo de emprego e de receita para o municipio
(ENTREVISTADO PP1, PODER PUBLICO, 2018).

As fases do processo de implantacdo da mineracdo, no municipio de Patrocinio, sdo
apresentadas no Quadro 14 e se distinguem tanto pelo contexto histdrico quanto pela interagdo

com os grupos de interesses, e ainda por forca da regulamentagdo do setor mineral.



88

QUADRO 14 - Fases da Implantacio da atividade da mineracdo de fosfato em Patrocinio

Data I Acio | ()rgﬁo
Fase 1 — Pesquisa 1969 a 2003
16/05/1969 Requerimento de Pesquisa pela CVFT. DNPM
Protocolo 804.380/1969 e 807.503/1969.
17/04/1973 Alvard de pesquisa publicado DNPM
27/06/1974 Requerimento de Pesquisa CVFT DNPM
Protocolo DNPM 807.805/1974
05/01/1978 Apresentacgdo do relatério de pesquisa DNPM
13/02/1981 Requerimento de lavra DNPM
04/11/1992 Transferéncia dos direitos para a CVRD DNPM
31/11/2001 Audiéncia Piblica do Projeto Salitre SUPRAM
Fase 2 — Planejamento 2004 a 2015
11/03/2004 Concessdo da Licenca Prévia SUPRAM
2001 Transferéncia de direitos para a FOSFERTIL DNPM
07/03/2008 Solicitacdo da Licenga de Instalacdo SUPRAM
09/09/2008 Comunicacdo do Inicio de lavra DNPM
18/11/2009 Audiéncias Publicas de Licenciamento | SUPRAM
Industrial
23/04/2010 Concessao da Licenca de Instalagao SUPRAM
2011 Transferéncia de direito para a Vale | DNPM
Fertilizantes
29/06/2012 Area de servidio solicitada DNPM
25/05/2012 Jun¢do dos protocolos DNPM em um tnico | DNPM
processo 932.728/2012
30/09/2015 Audiéncia publica para implantagdo DNPM
Fase 3 — Implantacao 2016
04/2016 Emissdo da LIC SUPRAM
2016 Emissdo da Autorizagdo Proviséria de | SUPRAM
Operagdo
19/12/2016 Extracdo da primeira carga de fosfato Vale Fertilizantes
12/2016 Transa¢@o de venda dos direitos para a Mosaic | Vale Fertilizantes
Fase 4 — Operacao 2017
2017 Inicio da Operacdo da Mineragcdo Vale
Fertilizantes/Mosaic
08/2017 Cancelamento da licenca Municipal Prefeitura de Patrocinio
08/2017 Balanco de um ano de operacdo Vale
Fertilizantes/Mosaic

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa documental

As fases histéricas da atividade mineral também sdo marcadas pelas normativas do
licenciamento ambiental que é uma parte crucial para todos os empreendimentos que se valem
de recursos naturais para atingirem seus objetivos, levando em conta sua capacidade potencial
de poluir e degradar o meio ambiente. O licenciamento ambiental no Brasil estd preconizado
na Lei N° 6938 de 31 de agosto de 1981, na resoluc@o 001 de 23 de janeiro de 1986, resolucao
237 de 19 de dezembro de 1997 ambos do CONAMA, e na Constitui¢cao Federal de 1988, no
seu Artigo 225, que determina que o Poder Publico exija a apresentacio do estudo prévio dos
impactos ambientais de tais empreendimentos. Para o desenvolvimento da atividade mineral,

estd prevista a elaboracdo do Estudo de Impactos Ambientais (EIA) e a competéncia € da
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SUPRAM, uma vez que o empreendimento afeta mais de um municipio. O Quadro 15
especifica essa competéncia.

QUADRO 15 - Competéncia para licenciar empreendimentos

Abrangéncia do empreendimento e seus Competéncia do processo de licenciamento
impactos diretos
Mais de um estado da federacdo IBAMA
Mais de um municipio Orgio Estadual de Meio Ambiente (COPAM
por meio da SUPRAM, em Minas Gerais)
Apenas no dmbito municipal Orgdo Municipal de Meio Ambiente
(CODEMA, em Patrocinio)

Fonte: Resolugdo 237/97 CONAMA

O licenciamento ambiental pode ser dividido de acordo com as licencgas: (a) Preliminar:
quando ocorrem os estudos técnicos, econdmicos, ambientais e sociais, € inclui o cadastramento
e avaliagdo de propriedades, obtém-se a Licenga Prévia; (b) Implantacio: caracterizada pela
instalagdo dos canteiros de obras, alojamentos, implantagdo e retificagdo de vias de acesso
rodovidrio e ferrovidrio, transporte de materiais de constru¢do, maquinas e equipamentos, obras
civis e montagens eletromecanicas, testes de equipamentos, preparacdo de dreas para pilha de
gesso e lagoas de decantacdo, paisagismo e desmobilizacdo de canteiro de obras, obtém-se a
Licenc¢a de Implantagdo; (c) Operagdo: caracterizada pelo inicio da operagdo de extracdo de
fosfatos, no caso de Patrocinio, obtém-se a Licenca de Operacdo. Apos estas acdes ocorrem oS
(d) Procedimentos de desativagdo e encerramento da mina (CONAMA, 1997), conforme Figura
15.

FIGURA 15 - Etapas do licenciamento

EIA/RIMA
*Estudos de viabilidade econbmica
* Defini¢io do local

*Gestdo Ambiental
*Supervisdo das obras
» Atendimento das condicionantes do LP e LI

* Monitoramento ambiental
* Atendimento das condicionantes da LO

*Recuperacdo das dreas degradadas
*Observagdo dos aspectos sdcio econdmicos

Fonte: Elaborada a partir dos dados
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A pesquisa documental junto ao DNPM revela que a pesquisa mineral foi iniciada nesta
regido na década de 1953 pela PROSPEC S/A a servico do Conselho Nacional de Pesquisas.
A partir de 1968, os primeiros requerimentos foram apresentados por empresas para pesquisa
nos complexos de Serra Nega e Salitre. Entre 1966 a 1969, os complexos minerais foram
mapeados pelas dreas de Geologia e Sondagens do DNPM, havendo sido emitida outorga para
o Consércio Vale FOSFERTIL Tapira (CVFT) em 1969, sob nome Projeto Salitre (DNPM,
2016).

De acordo com o DNPM, a informagdo sobre as transferéncias dos direitos minerarios,
s6 podem ser acessadas pelo proprietdrio ou seu representante. O DNPM apenas relata quando
essas transferéncias ocorreram. A pesquisa adota, entdo, os relatos cruzados de informagdes
contidas nas narrativas, reconhecendo que podem haver diferentes interpretacoes.

Entre 1972 e 1987, pesquisas foram realizadas pela Companhia Vale do Rio Doce
(CVRD) para identificacdo das propriedades fisico-quimicas das reservas, especialmente com
foco no titanio e fosfato; entdo, processos de outorga foram emitidos em 1974 e 1980. Esta fase
de pesquisa que é um processo técnico, cientifico, investigativo e burocritico com baixo
envolvimento dos stakeholders, muitos deles nem tomando conhecimento da atividade mineral.
Em 31 de outubro de 2001, foi realizada a primeira audiéncia publica e 0s questionamentos
foram atendidos até a data de 9 de setembro de 2003. Esse acontecimento encerra a Fase de
Pesquisa e da inicio a fase de planejamento, apds a audi€ncia publica ter sido favordvel ao
prosseguimento do projeto de mineragao.

Em 2004, a FOSFERTIL passou a ser a controladora do projeto que recebeu a Licenca
Prévia (LP) em 11 de marco de 2004. Nesta Fase de Planejamento, ocorre grande interacdao
entre os stakeholders na medida em que os objetivos e propdsitos sao informados e cada parte
interessada promove a defesa de seus interesses.

Em 2006, ap6s 5 anos da audiéncia publica que demonstrou viabilidade para a atividade
mineral de fosfato no municipio, o Jornal o Tempo noticia em 21 de Julho que a Fosfértil
investiria 180 milhdes de ddlares na planta mineral em Patrocinio. Em 27 de Maio de 2008, a
FOSFERTIL, por meio do comunicado “Fato Relevante”, informa a “acionistas e ao mercado”
a aprovacdo da execu¢do da primeira etapa do Projeto Salitre, que prevé a duplicacdo da
capacidade de producgdo de fosfato da companhia e o investimento de dois bilhdes de reais para
a implantacdo da mineracdo e do complexo industrial quimico.

Em 2009, a FOSFERTIL inicia seus contatos com grupos de interesses com vistas a
estabelecer aproximacdo, liderados pelo responsavel técnico do Projeto Salitre, o Gerente de

Tecnologia José Renato Nedochetko, conforme Figura 16. Esta aproximacdo com os
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stakeholders (APENDICE C) se deu também pelo trabalho de campo de pesquisadores em
nome da FOSFERTIL, realizado nos meses de abril e maio, com o objetivo da coleta de
informagdes acerca das necessidades, expectativas e perspectivas sobre os projetos mineral e
industrial.

FIGURA 16 - Reunifio da FOSFERTIL com a Imprensa de Patrocinio

Fonte: Mais um Online, 06 de novembro de 2009

No més de novembro de 2009, foi realizada mais uma audiéncia para discutir o

complexo industrial (FIGURA 17).

FIGURA 17 - Audiéncia Publica em 2009: Complexo Mineral

Fonte: Rede Hoje, 18 de novembro de 2009.

Ap6s atendimento das modificacdes no projeto inicial, a Licenca de Implantagcdo (LI)
foi emitida para a FOSFERTIL em 23 de abril de 2010, considerando ndo somente a planta

mineral mas também uma planta quimica de fabricacao de fertilizantes. Nesta ocasido, o projeto
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foi transferido para a Vale Fertilizantes que, contrariando a expectativa, o suspende por tempo
indeterminado, gerando grande ansiedade na populagdo.

O Projeto Salitre é um projeto gigantesco, ia ser o maior investimento da
FOSFERTIL, agora ela foi comprada pela Vale que vai continuar com o
investimento. A gente estd aqui também pra tranquilizar a populacido da
regido e de Patrocinio que o projeto continua até com um gis maior
(PREFEITURA, 2010).

Apds esse periodo de incertezas, o siléncio foi quebrado apenas pela profusdo de
narrativas, conforme Figura 18 e 19, que revelam as incertezas, retratando a importancia do

projeto, denotando uma ansiedade pela sua execucao.

FIGURA 18 — Manifestagdes de incertezas
®
GlobalFert

Vale: Projeto Salitre nao sai do papel

Dhiv=EL

Um ano apés a assinatura do protocolo de intencées com o governo do Estado que prevé investimento de R$ 3,6 bilhGes no Projeto Salitre,
destinado & exploracio de fosfato para a producio de fertilizantes em Patrocinio, no Alto Paranafba, a Vale Fertilizantes (antiga Fosfertil)
ainda ndo tirou 0 empreendimento do papel. A empresa estaria avaliando os projetos de engenharia, que depois irdo a votacio no
Conselho de Administracio, o que deve acontecer somente no infcio de 2013. O projeto é considerado estratégico tanto para a Vale
diversificar seu portfdlio de produtos quanto para que o pafs reduza a dependéncia das importacdes de insumos da cadeia produtiva de
fertilizantes, hoje em torno de 0%

Fonte: GlobalFert, 27 de setembro de 2012, Apéndice F

FIGURA 19 — Manifestacdo de incertezas quanto ao projeto mineral em Patrocinio
Vale aprova orgamento para 2013, cidades de Uberaba e Araxa sao
citadas, mas Patrocinio ndo

A Vale Ferilizantes teve seu orcamento para 2013
aprovado,

y O conselho de administracio aprovou  um
orcaments de 16,2 bilhdes de dilares. Esse

VA LE monlante inchiil os dispéndios na execugdo de
projeios (LISE 101 bithdes), a suslentagao das

oparagtes ja existentes (USS 6,1 bilhbes) o para
pesquisa e desenvolvimento (LIS$ 1.1 bilhdo).

A Vale informou gue, para este ano, os
invaestimenios doavem somar USH 175 bithdes, ou seja, néo alcangando o valor
inicialmante previsto da USS 21,4 bilhdes,

O projeto Salire localizado o municipio de Patrocinio composto por uma mina de rocha
fosfatica, & a construgio de um complexo Indusirial com capacidade de produzir
fertifizantes fosfalados, ndo foi citado no orgamento, mas, no site oficial da Vale, o projeto
& o primeiro da lista

Fonte: Dia News, 05 de janeiro de 2013, Apéndice F
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A Figura 20 destaca que, mesmo ja havendo adquirido vérias propriedades na regido de
implantacdo, a empresa suspendeu o investimento em 2012, apontando para uma decisdo no

ano de 2013.

FIGURA 20 — Manifestacao sobre adiamento do investimento

Vale Fertilizantes adia projeto de R$ 2 bi em
Patrocinio

Prefeibira de Patrocinio
O imvestimento de B% 2 bilhdes da \Yale Fertilizantes
no municipio de Patrocinio, no Allo Paranaiba, esta
paralisado. & previsio de inicic da operacBo era no
comego de 2013 e o afraso vai ulirapassar um ano. A
empresa informou a0 prefeito Lucas Siqueira (FES)
gue em rmargo deve tomar uma decisdo sobre o futuro
do Projeto Salitre.

Vale chegow a comprar mais de dez fazendas no
focal chamado Lagoa Seca

Fonte: Hoje em Dia, 26 de Dezembro de 2012, Apéndice F

Em 2014 a Vale Fertilizantes solicitou a SUPRAM a Renovagao da LI, dando a ela um
caréater corretivo (LIC) apenas para a exploragdo mineral, que foi concedida em 13 de junho de
2014. Uma mobilizacdo teve inicio no dia 25 de Agosto de 2015 para a apresentacdo da nova
formatagdo do projeto, prevendo apenas a execucdo do Complexo Mineral e o Projeto passa a
se chamar Projeto Patrocinio.

O novo formato provoca manifestacdes de contrariedade com tal decisdo, conforme
Figura21. Embora a Figura 21 seja uma ilustracdo da possibilidade de que a exploragdo mineral
seja realizada e ao final ela deixe apenas um “buraco” para o municipio de Patrocinio, ela retrata
uma tensdo poderosa que permeia a pesquisa, que € a mudanga da estratégia da empresa
mineradora. Segundo a matéria, “o sonho de termos aqui a tao propalada ‘Planta Quimica’, o

que geraria empregos e divisas pelo municipio, vai por d4gua abaixo” conforme jornal eletronico

MAIS UM ONLINE, 26 de Agosto de 2015 (APENDICE F).
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FIGURA 21 - Repercussdo ao novo projeto da Vale Fertilizantes

Vale?: No novo projeto da Vale, Patrocinio vai ficar s6 com
o buraco

= —

Fonte: Mais um Online, 26 de Agosto de 2015 (APENDICE F)

Em 30 de setembro de 2015 foi realizada a terceira audiéncia publica no processo de
implantacdo da atividade mineral de fosfato em Patrocinio. Esta audiéncia foi realizada para
atender a solicitacdo de Licenga de Implantacdo Corretiva (LIC) do empreendedor, evento no
qual as modificacdes do projeto, especialmente o redimensionamento da exploracdo mineral e
a desisténcia da planta quimica, foram apresentadas para os grupos de interesse. A LIC foi
emitida em abril de 2016, e a construcao do Complexo Mineral de Patrocinio (CMP) teve inicio,
com tensdes sensiveis a imprensa, conforme Figuras 22 e Figura 23. Especialmente, a
indignagdo estd presente devido a transferéncia da planta industrial quimica para o municipio
de Araxd, um dos expoentes na exploracao e industrializa¢io de fosfato, como se pode perceber
pela manchete de capa do Folha de Patrocinio, um dos jornais em circulagdo no municipio de

Patrocinio.



FIGURA 22 — Imprensa noticia modifica¢do no projeto de mineracdo em Patrocinio

INF

ORMACAOE ENTRETENIMENTO!

espera resultados maiores

Apesar da crise, Fenicoopa

Fashion Show
Carmen Steffens

Fonte: Folha de Patrocinio, 29 de agostos de 2015, Apéndice F

Com a mesma posicdo do Jornal de Patrocinio também apresentou como

manchete na pretensdo de representar a sintese das opinides dos patrocinenses.

FIGURA 23 — Manifestacao de insatisfagdo em rela¢do a mineracao em Patrocinio

JF Pa

UNIC]':‘.RP oferecera curso

JORNALDE

TROCINIO

PROPRIETARIO: JOAQUIM CORREIA MAC! HADQO FILHO

06 de Setembro de 2015- ANO43 - N° 2137 1973-20:

Nao soa extragao, queremos a planta qunmca'

Silas e Deird querem a
reversio projeto da Vale

Nsa&amaunpm\@ami— 'moﬁmdep!eumnwm&hmm

estras, projstoemPaiocinio. | J& © Deputado Deird afimou que a
?ﬂm“ﬂmmm:"w«m s s Pl s 91 e
* e e wommu;amudamms
dsmvasEnum io Ambiente e di

onde ominétia serd tratado.
g deputado Silas Brasileito disso

o

Fonte: Jornal de Patrocinio, 05 de setembro de 2015, Apéndice F
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Em 19 de dezembro de 2016, conforme exposto na Figura 24, a imprensa e autoridades

constituidas de Patrocinio e regido foram convidados para registrarem a primeira carga
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simbolica de fosfato que seria transportada para o municipio de Araxd para o processamento
quimico e producdo de fertilizantes.

FIGURA 24 - Primeiro transporte de rocha fosfitica da mina de Patrocinio

Fonte: Jornal digital Mais um on line, 22 de dezembro de 2016, Apéndice F

A Vale Fertilizantes, até entdao detentora dos direitos de exploracdo do projeto em
Patrocinio, Minas Gerais, que se constitui numa das maiores reservas do Brasil, ainda em
dezembro de 2016, concluiu o acordo de venda de seus ativos para a empresa americana
Mosaic. A transagdo com a Mosaic totalizou aproximadamente US$ 2,5 bilhdes, dos quais US$
1,25 bilhdo pagos em dinheiro e US$ 1,25 bilhdo em aproximadamente 42,3 milhdes de agdes
ordindrias a serem emitidas pela Mosaic. Apds a conclusdo da transagcdo, a empresa terd o
direito de indicar dois membros do Conselho de Administracio da Mosaic (VALE
FERTILIZANTES, 2017).

E notével que a primeira carga de fosfato minerado em Patrocinio coincida com a noticia
da efetivac@o da venda dos diretos minerarios da Vale Fertilizantes para a Mosaic. Este fato,
representa o final da fase de implantacdo e d4 inicio a fase de operagdo a partir de janeiro de

2017.
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4.2

cidade de Patrocinio

Os stakeholders no processo de implantacao da extracio mineral de fosfato na

Conforme apresentado no referencial tedrico, stakeholders sio definidos como os
individuos ou grupos que podem influenciar ou serem influenciados na interagdo intra, entre e
extra organizacao ao defenderem seus objetivos e interesses, nos termos de Freeman (1984,
2010), Savage et al. (1991) Mitchell, Agle e Wood (1997) e Mainardes et al. (2012). Mesmo os
grupos que nao se dio conta de suas influéncias em determinados processos, podem sofrer
influéncias sociais, econdmicas, ambientais e culturais. A pesquisa documental permitiu
identificar os grupos de interesse que foram inseridos como sujeitos em cada fase do processo
de implantagdo da mineracdo de fosfato em Patrocinio, Minas Gerais.

De acordo com o Quadro 16, estes stakeholders agiram com maior ou menor intensidade
ao longo das fases do processo de implantacdo da atividade mineral, por meio de suas
narrativas, vistas como praticas estratégicas.

QUADRO 16 - Grupos de Interesses nas Fases da Implantacio da atividade da mineracdo de
fosfato em Patrocinio

Fonte: Elaborado a partir dos dados

N.°| Institui¢do - Organizacdo | Classificaciio PFase 1 Fase 2 Fase3 Fase d
_ Individuos esquisa | Planejamento | Implantacio | Operacao

1 |IESP Educagio

2 |IFTM Educacao

3 | SENAI Educagdo

4 | UNICERP Educagio

5 | CVFT Empreendedor
6 [ CVRD Empreendedor
7 | FOSFERTIL Empreendedor
8 | Mosaic Empreendedor
9 | Vale Fertilizantes Empreendedor
10 | CERVIVO Meio Ambiente
11 | CODEMA Meio Ambiente
12 | FONASC Meio Ambiente
13 | Moradores afetados Moradores

14 | DNPM Poder Piblico
15 | Ministério Publico Estadual | Poder Piblico
16 | Ministério Pablico Federal | Poder Publico
17 | Prefeitura Poder Publico
18 | SUPRAM Poder Publico
19 | ACIP/CDL Setor Produtivo
20 | ADP Setor Produtivo
21 | Hospital Santa Casa Setor Produtivo

Durante a pesquisa foram identificadas 55 instituicdes com potenciais interesses em

relacdo a implantacdo da atividade mineral em Patrocinio/MG, conforme Apéndice C. Contudo
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a participacdo destas instituicdes ndo foi encontrada nas narrativas pesquisadas a ponto de
comporem os dados da pesquisa. A partir dessa relevancia foram filtradas 21 stakeholders cujas
participacdes foram mais expressivas.

A presente classificacdo se deu de acordo com os posicionamentos assumidos ou
atribuidos a essas 21 organizagdes, institui¢des e individuos (moradores) em interacdo com 0s
demais grupos e com o fendmeno da mineragdo (QUADRO 16). Os stakeholders selecionados
na pesquisa foram alvo de andlise de suas presencas e atuacdes nas distintas fases da
implantacdo da exploracdo mineral de fosfato em Patrocinio. A pesquisa mostrou que nem
todos os 21 stakeholders participaram em todas as fases, como se pode perceber pelo Quadro
16, seja pela descontinuacao de suas atividades (1 e 20) ou saida do setor da mineracdo (5,6 e
7). Os stakeholders 8 e 9 dividem o controle da atividade de extracdo mineral devido ao
momento de transicdo da propriedade dos direitos minerarios, pela venda dos ativos da Vale
Fertilizantes para a Mosaic (2016). Apenas dois integrantes classificados como Poder Publico
(DNPM) e as empreendedoras CVFT e CVRD participaram da fase (1) de pesquisa que foi de
1969 a 2003 conforme Quadro 16. Também se pode observar que os representantes do Poder
Puablico, dos Moradores e do Meio Ambiente tiveram participacdes mais consistentes e
permanentes durante as fases de planejamento, implantac¢io e operacao (2003 a 2017).

A Figura 25 foi elaborada a partir da pesquisa documental das audiéncias publicas, que
mostraram como o locus das intera¢des formais destes grupos na defesa de seus interesses. Para
a presente pesquisa, as audiéncias publicas constituiram um palco formal para as narrativas dos
grupos e interesse que permitiu a identificacdo de seis grupos de interesse. A Figura 25
representa a imbricada rede dos grupos em interesse em interacdo um com 0s Outros € com o
fendmeno da minerac@o. O fendmeno da mineragdo ocupa posicao central a partir da interagdo
e das praticas intra e inter grupos que se desdobram em ag¢des as vezes em cooperacdo, em
competi¢do ou em colaboragao.

Conforme defendido nas justificativas deste trabalho, o termo stakeholder é abordado
em perspectiva mais abrangente do que a preconizada por Freeman (1984, p.46), “todos aqueles
individuos ou grupos que influenciam ou sdo influenciados pelo relacionamento com a
organizacao”, se aproximando mais de uma abordagem defendida por Bonnafous-Boucher e
Rendtorff (2016), para a quem o publico e o privado interagem permitindo aos praticantes o
reconhecimento dos envolvidos bem como de suas necessidades, interesses e de suas (pré)
disposicoes, facilitando a identificacdo de oportunidades para a geracdo de valor, o que deflagra

o processo de negociacao no fendmeno da implantagdo da atividade mineral em Patrocinio/MG.
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FIGURA 25 — Os grupos de stakeholders em interagdo com o fendémeno da
mineragdo em Patrocinio

Educagio:

UNICERP, IFTM

Moradores:
Assistidos, Empreendedor:
Nao Assistidos. CVFT,
FOSFERTIL,

" &

Ativida

Vale Fertilizantes,

Mosaic.

Miner

Meio Ambiente: Setor produtivo:

CERVIVO, ACIP/CDL,
CODEMA., ADP.
FONASC. Poder Pablico:

Prefeitura, Camara, SUPRAM,

Assembleia, Ministério Piblico

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir da anilise documental

4.3  Narrativas vistas como praticas estratégicas: tensoes, mudancas e permanéncias

ao longo das fases de implantacio

A andlise das narrativas dos grupos de interesse, vistas como praticas estratégicas, ao
longo das quatro fases de implantagdo da atividade mineral de fosfato em Patrocinio, permite a
observagdo da geracdo de tensdes, permanéncias e mudangas. Os resultados conduzem para a
identificagcdo de potenciais geradores de tensoes para cada grupo de stakeholders, no total de
21, conforme Quadro 17. Esses potenciais geradores de tensdes sdo mediados pelos atributos
das narrativas: contextos pluralisticos, poder, conflito, ambiguidade, polifonia e
equivocabilidade, redes, mutualidade e open strategy (QUADRO 2). Desta forma, as mudangas
e as permanéncias nas estratégias como praticas sdo identificadas para cada um grupo de

stakeholders.
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QUADRO 17 — Tensodes, permanéncias € mudangas

Potenciais geradores de tensoes

Atributos das

Tensbes permitem e restringem

— Narrativas —
Criticalidade QUADRO 1 Permanéncias Mudancas
A discussdo do alinhamento com a Redes
S proposta educacional Open strategy
5y . .
Oportunidades de parcerias P . Redes
3 8 portunica par . Alinea 3 Conflito .
= = profissionais acad€micas, técnicas . .. Mutualidade,
- = . Alinea 4 Ambiguidade
= = e estudantis Alinea 5 Open strategy
] -
) g Alinhamento dos cursos ofertados | Alinea 8
L = .
= bt pelas IES com o que o mercado L Mutualidade
= O . . Ambiguidade
< potencial demanda considerando
o possivel aumento
wn)
§ As transferéncia de titularidade o
& = dos direitos minerérios que Ambiguidade
2 g perpassa todas as fases do projeto
S = ‘
= - . . Conlflito
£ @ As condi¢cdes macroecondmicas Alinea 2
e o ¢ Poder
& = influenciando as decisdes Alinea 3 ) -
@ E-' Alfnea 5 Equivocabilidade
~— A N
E = O siléncio . _ Alinea 7 Poder.
@ g A alteracdo no projeto original Conlflito
2z = A abordagem na tratativa com os Polifonia
N . . aqe
s C demais grupos alternando entre Equivocabilidade
§ @ aproximacao e distanciamento Poder
n § k) A minera¢do como ameaca e Redes,
g § g iqé oportunidade Alinea 1 Mutualidade
-g S e ﬁ A prética da responsabilidade Ah/nea 2 Mutualidade
&S E“ £ | socioambiental iil/nea g
= < ) inea
E o O poder econdmico Poder
-
§ O deslocamento geografico Alfnea 2 Poder Redes
[5) 8 . . mea
% a = As hlst6r1as, a cultura e os lagos Alinea 3 Conflito
S £ T | afetivos Alinea 4
= = O risco a saude emocional, mental £ ..
Z s : Alinea 5 Ambiguidade
= = e social Alinea 8
_E A vulnerabilidade econdmica Ambiguidade Redes
= O Bem estar social Alinea 1 Conflito
< S = S P Alinea 2 :
% g.. 3 = O poder politico Alfnon 4 Poder Mutualidade
N _Q mea
= {5 § E‘» A‘pfessﬁo so/bre.: as estruturas € as | Alfnea 5 Conflito
8 atividades publicas Alinea 8
' A moderniza¢do de empresas e
:’; § o capacitacdo dos fornecedores
g C}’J E ampliando a competitividade Alinea 1 Redes,
= °o = A geragdo oportunidades de Alinea 4 Mutualidade,
< = L .
g K negocios Alinea 8 Open strategy
&) P Maio de obra contribuindo para a
diminuicdo das desigualdades;

Fonte: Elaborado a partir das andlises dos dados

Os contextos pluralisticos que afetam as organizagdes, pelas praxis de seus praticantes,

seja para o strategizing ou organizing, sao reconhecidos por Jarzabkowski e Fenton (2006),
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Denis, Langley e Rouleau (2007), Jarzabkowski, L& e Van de Ven (2013). Em contextos
pluralisticos as organizagdes estdo expostas a uma vasta gama de interesses e objetivos devido
a coexisténcia de um grande nimero de grupos. Nesses contextos, o poder € difuso e os grupos
que exercem maior influéncia conseguem atingir seus objetivos de maneira mais eficiente. A
diversidade de grupos gera conflitos para o estabelecimento de praticas dominantes, na
prevaléncia de interesses proprios. Possiveis conflitos, como forma de tensdes, na perspectiva
da pequisa, deflagram mudancas e permanéncias.

A ambiguidade e a clareza se contrapdem no campo da estratégia como pratica, pois
permitem uma flutuacdo dos niveis de poder e decisdo aos interlocutores (MCCABE, 2009).
Contudo, nem a clareza e nem a ambiguidade s@o efetivas sem que a interlocug¢do das partes
envolvidas as aceitem. Para Pascucci e Meyer (2013), em contextos pluralisticos, a
ambiguidade e a dificuldade de consenso pressionam o organizing € o strategizing aflorando
tensdes que por sua vez conduzem as permanéncias ou mudangas.

A polifonia e a equivocabilidade sdo atributos dialdgicos presentes nas narrativas. A
polifonia se refere a dissonancia na compreensdo e disseminagdo das estratégias-chave da
organizacdo. A equivocabilidade € considerada como a capacidade de gerar equivocos em
relagdes complexas geradas pela estratégia como pratica em ambientes pluralisticos (BROWN;
THOMPSON, 2013; VAARA; SONENSHEIN; BOJE, 2016).

A mutualidade € uma perspectiva defendida por Sachs e Riihli (2011) para os
stakeholders que operam em redes, potencializando os beneficios para os envolvidos e
minimizando os riscos de insucesso. As redes sdo percebidas como o tecido no qual as partes
interessadas se relacionam na geracdo de valores superiores. A perspectiva de redes também &
analisada por Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016), que adotam uma abordagem politica da
Teoria dos stakeholders em interface com a estratégia, permitindo aos praticantes o
reconhecimento dos envolvidos bem como de suas necessidades. Estes posicionamentos
dialogam com a perspectiva aberta de geracdo de estratégia como pratica, que acomoda as
experiéncias e interacdes entre os praticantes, buscando a transparéncia e a inclusdo,
envolvendo os stakeholders internos e externos, em niveis micro e macro (HAUTZ; SEIDL;
WHITTINGTON, 2016).

As narrativas identificadas, classificadas e analisadas foram referenciadas a cada um
dos grupos de stakeholders, conforme Quadro 17. A estes grupos foram atribuidas as narrativas
identificadas na pesquisa e que lhes fazem referéncia. Estas narrativas mostram os elementos
com potencial para gerar tensoes para cada um dos grupos ao agirem e interagirem na busca da

realizagdo de seus objetivos, no suprimentos de suas necessidades e contemplacdo de seus
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interesses. A seguir, cada um dos grupos € analisado considerando as narrativas que lhes fazem

referéncia, os potenciais geradores de tensoes e os atributos das narrativas.

4.3.1 O grupo Educacao

As narrativas que se referem a esse grupo foram pesquisadas conforme disposto no
Quadro 18.
QUADRO 18 - Narrativas relacionadas a Educagao

Fase 1 — Pesquisa 1969 a 2003
30/11/2001 | Audiéncia piiblica
Fase 2 — Planejamento 2004 a 2015
05/11/2009 Reunido — Encontro com a Sociedade
18/11/2009 Audiéncia publica
30/09/2015 Audiéncia publica
Fase 3 — Implantacao 2015 a 2016
23/06/2016 | UNICERP e Vale Fertilizantes se retinem visando parceria
Fase 4 — Operacao 2017
12/05/2017 UNICERP e Vale - criagdo do Centro de Pesquisa e Reprodugdo de espécies nativas
da Flora do Cerrado
29/08/2017 Assinatura do convénio de arrendamento - reitor do UNICERP
01/09/2017 Arre'n(.lamento social concedid.o a 2 prgdutores rurais, cujos recursos serao
administrados pelo Centro Universitdrio UNICERP

Fonte: Dados da pesquisa

No grupo da educacdo estdo presentes instituicdes que participaram em
instancias do processo de implantagdo da atividade mineral de fosfato em Patrocinio em suas
fases. Notadamente a pesquisa documental revelou narrativas nas fases de planejamento e
operagdo, especialmente na participacdo de seus representantes nas audi€ncias publicas e
reunides formais. Neste grupo destaca-se a presenga de instituicdes que ofertam o ensino
superior tendo uma participagdo efetiva e interfaces com outros grupos cujos interesses
remetem aos trés pilares da educagdo (ensino, pesquisa e extensdo) fazendo emergir elementos
que tem potencial para gerar tensdes como: (a) a discussdo do alinhamento com a proposta
educacional, (b) oportunidades de parcerias profissionais, académicas, técnicas e estudantis; e
(c) alinhamento de cursos ofertados pelas institui¢des com o que o mercado potencial demanda
considerando possivel aumento, que sao aspectos relevantes pois uma das institui¢des € privada.

Estes elementos, potenciais geradores de tensdes, serdo abordados a seguir.
Em relagdo (a) discussdo do alinhamento com a proposta educacional observa-se que a
interlocugdo entre membros do grupo educac@o em interlocu¢do com a empreendedora e com
a atividade mineral podem gerar mudangas e as priticas podem ser alteradas na medida da

interacdo com outros grupos de interesse.
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Nés estamos comeg¢ando um novo PDI, e esse PDI ja vem diferente do anterior
porque nds podemos avangar, a gente pode ousar um pouco mais com os
convénios e o suporte que a gente tem com a empresa. (...) Avangar no ensino
porque eu consigo fazer com que o meu aluno em algumas dareas, ele esteja
muito proximo das atividades que a empresa desenvolve, com isso eu melhoro
meu ensino, principalmente na drea profissionalizante (ENTREVISTADO
EDU, 2018).

Essa narrativa mostra uma porosidade (BONNAFOUS-BOUCHER; RENDTORFF,
2016) na estrutura da Instituicao de Ensino Superior (IES) e se alinha ao conceito de construgao
da estratégia de maneira transparente e colaborativa (HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON,
2016). Esse didlogo entre as duas teorias € suportado por esta narrativa que se propde menos
burocrética e mais democrética mesmo na constru¢do de um documento que pretende ser o pilar
do planejamento da organizagdo, considerando multiplos objetivos e contribui¢des em redes.

As narrativas dio conta de uma aproximacdo do UNICERP com a empreendedora do
projeto de implantacio da atividade mineral de fosfato em Patrocinio desde 2009, e
especialmente a partir de 2015, quando foi sediada uma reunido (FIGURA 26) de iniciativa da
Vale Fertilizantes para debater os temas que seriam discutidos durante a audiéncia publica no
mesmo ano. Essa aproximacdo estabeleceu um processo de confianca para que oportunidades

de parcerias pudessem ser estabelecidas.

FIGURA 26 - Reunido com a sociedade no UNICERP

Fonte: Relatério pré-audiéncia, Vale Fertilizantes, 2015 (APENDICE E)

Quando o processo de licenciamento ambiental para a emissao da LIC estabeleceu duas

condicionantes, a 19 e¢ a 23 (FIGURA 27), constantes nos Anexos do Parecer tnico da
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SUPRAM, em relagdo a preservacdo de espécies nativas da flora e fauna da regido de impacto

do empreendimento mineral.

FIGURA 27 — Condicionantes relativas s estudo de flora e fauna

« Proposta de criagéo do centro de pesquisas em reproducéo de

espécies nativas do cerrado ARUENetE. duraiites

19 + Programa de monitoramento de fauna toda a vigéncia da
« Monitoramento de espécies indicadoras e guarda-chuvas Licenga de Instalagéo
e Programa de monitoramento do Pato- Mergulhdo (Mergus Corretiva (LIC)
octasetaceus)
Criar, implantar e manter um Centro de Triagem de Animais Silvestres
(CETAS) e um Centro de Reabilitacdo de Animais Silvestres (CRAS).
OBS.. O empreendimento podera criar, implantar e manter o CETAS e o
CRAS em parceria com outros empreendimentos do setor minerério da .
23 Na formalizacdo da LO

macro regido de Patos de Minas e Patrocinio-MG.

Para cumprimento dessa condicionante devera ser solicitade ao Instituto
Estadual de Florestas - |EF as diretrizes para criacdo, implantacio e
manutencdo desses centros.

Fonte: Parecer dnico SUPRAM, 2016 (APENDICE E)

A unidade executora desta condicionante poderia ter sido o UNICERP que pleiteou essa

responsabilidade e beneficios para si e para o municipio de Patrocinio.

FIGURA 28 - Conflitos sobre o CETAS

Deputado Deiro Marra reivindica que o Centro de
Triagem de Animais Silvestres seja implantado em
Patrocinio (MG)

O Deputado Estadual Deird Marra, Presidente da
Comissdo de Transportes, Comunicacdo & Obras
Plblicas da ALMG tem demonstrado sua indignacéo com
g decisdo do SUPRAM por meio do |EF (Instituto
Estadual de Florestas) que soliciton gue o CETAS
(Centro de Triagem de Animais Silvestres) seja instalado
em Patos de Minas e ndo em PatrocinioMG), ciidade
gue ird receber os investimentos da exploracdo do
minério pela Vale Feriilizantes.

2 parlamentar patrocinense no uso de suas prermogativas
apresentou um requerimento na Assembleia para gue seja realizada uma audigncia plblica para dehater
esss questio e convidou todos: os representantes da Vale, Galvani e membros do SUPRAM, IEF para
apresentar o5 motives desss decisdo.

Deird afirmou que a cidade conta com todo aparato de especialistas na drea ambiental, bem como os
cursos de Medicina Veterinara, Ciéncias Biologicas, Agronomia e areas afins para gue seja implantado o
CETAS e se possa administrar a responsabilidade de cuidar e de acompanhar ¢ bioma, e a fauna dos
animais silvestres.

Fonte: Patrocinio on line, 15 de junho de 2016 (APENDICE E)
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As narrativas contidas na Figura 28 e Figura 29, permitem perceber a tentativa para que
o referido Centro de Reabilitagdo de Animais Silvestres (CRAS) e Centro de Triagem de
Animais Silvestres se instalassem em Patrocinio (CETAS) por intermédio do UNICERP,
enquanto instituicdo de desenvolvimento de pesquisa.

N3ao obstante os esfor¢os, este programa e estrutura que o compde foram direcionados
para o municipio de Patos de Minas, Minas Gerais. De acordo o Entrevistado EDU, essa
decisdo, ainda que involuntéria por parte da empreendedora, nido foi bem vista na comunidade
académica, que se sentiu desprestigiada. Contudo, em parte, como se pode constatar pelas
narrativas, a habilidade da direcdo da IES em questdo pode ter sido decisiva para ndo provocar
rupturas, e mais ainda, manter um relacionamento colaborativo. Essa habilidade fez com que
o UNICERP mantivesse uma postura de mutualidade (SACHS; RUHLI, 2011) e a geracdo de

valor superior.

FIGURA 29 - UNICERP se qualifica para o CETAS e CRAS

Unicerp ofereceu condicoes para que CETASE
CREAS fossem instalados em Patrocinio

JUNICERP ™

CENTRO UNIVERSITARIO DO CE FIRHDD

Especialidades € P“““‘I|I[,CJ’ de Animai
Ao Dmm 7 N e e f AT b
e Reabilitacio de Animais Silvestres - CREAS, o Unicerp
cisoonibilizow 2 estrutura cars oara Que visssem para

Patrocinio. Poremo governo ESZECEJE OQLoU por Fatos ae

inas, mesmo & Valsgue
Patrocinio e Galvani que estd em Serra do Salitre apoiando a iniciativa gainstifuicio de ensino superior.
O Reitor do Campus oo Centro Universitario do Cerrado de Patrocinio, professar W
adeciso, porém disse que tem esperancas para gue "‘aiaare-erséc-.Eie lembrou gue |
mais qualificada para receber os dois -“”tff“s uma vez que os animais recolhidos na

transportadas de Patroc

Fonte: Radio Difusora, 03 de novembro, 2016 (APENDICE F)
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Apos este conflito ser mediado, nota-se um momento de aproximagdo entre as duas
instituicdes: operando em conjunto e gerando projetos que foram consolidados por meio da
criacdo do Centro de Pesquisa e reproducdo de espécies nativas da flora do Cerrado (FIGURA
30). A Figura 31 apresenta o projeto de constru¢do do prédio que abrigard o referido centro de
pesquisa.

FIGURA 30 - Assinatura de termo de cooperagdo Vale Fertilizantes e UNICERP

Fonte: Foto do pesquisador, 29 de agosto de 2017 (APENDICE G)

FIGURA 31 - UNICERP e Vale criam Centro de Pesquisa e reprodu¢io de espécies nativas da flora
do cerrado

O Centro Universitario do Cerrado Patrocinio, por interveniéncia da mantenedora,
Fundacao Comunitaria Educacional ¢ Cultural de Patrocinic, firmou convénio com a
empresa Vale Fertilizantes. O acordo prevé a implantacao do Centro de Pesquisa em
Reproducio de Espécies Nativas da Flora do Cerrado.

Fonte: Foto do acervo do UNICERP (APENDICE F)
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Esta narrativa (Figuras 30 e 31), na perspectiva da estratégia como prética, denota a
sabedoria pratica, que vem a ser a habilidade de integrar o conhecimento técnico com a
experiéncia pritica do estrategista de modo a possibilitar a consecucdo das metas e,
consequentemente, dos objetivos da organizacao (JARZABKOWSKI, 2004). Jarzabkowski e
Fenton (2006) observam que estrategistas que lidam em contextos pluralisticos devem buscar
uma razao de interdependéncia entre a construcao do strategizing e a constru¢do do organizing,
mesmo reconhecendo que isto ndo seja permanente, requerendo acompanhamento constante de
suas posicoes. Segundo Brown e Thompson (2013), a maioria das organiza¢des tem multiplas
estratégias, ao invés de uma dnica, e que um tnico elemento narrativo pode evidenciar nuances
da estratégia que podem ser afetadas pela acdo do estrategistas, pelo contexto, pelos propdsitos
e interesses dos envolvidos.

Uma aproximagdo com grandes empresas pode trazer consigo a ampliacdo de (b)
oportunidades de parcerias profissionais, académicas, técnicas e estudantis e projetos de
extensdo por forca de demandas pontuais ou por forca da legislacdo atuante nos processos de

licenciamento ambiental, como um elemento potencial de geracdo de tensao.

A presenga da mineradora com suporte financeiro e com o suporte técnico, a
discussdo entre os nossos profissionais e os profissionais da mineradora fez
com que nossas atividades [...] crescessem muito. [...] o que a gente teve foi
uma intera¢d@o entre os nossos profissionais, 0os nossos alunos e a prépria
empresa (ENTREVISTADO EDU, 2018).

Esta narrativa, declarada pelo Entrevistado EDU, sugere essa aproximacao e a troca de
informacgdes e experiéncias entre representante de uma instituicao de ensino do grupo educagdo
e a organizacdo empreendedora, estabelecendo um ambiente de colaboracdo entre os dois
grupos.

Com relac@o ao elemento gerador de tensdo (c) alinhamento de oferta e demanda de
cursos, o Instituto Federal do Triangulo Mineiro (IFTM) pdde se manifestar durante a audi€ncia
publica de 2015, com narrativa que alinha os cursos ofertados com o que o mercado € capaz de
absorver por meio da atividade mineral.

Compartilho da gestdo do IFTM com o professor diretor geral, hoje como
diretora de ensino, e tenho uma preocupacido muito grande com os jovens que
colocamos no mercado de trabalho. Todos os anos o IFTM faz um
realinhamento do seu plano de desenvolvimento institucional (...) ele
encontrou impasse, um limite nesse ano. Se nds colocarmos mais jovens no
mercado de trabalho(...) ele ndo tem condigdes de absorver mais pessoas
formadas (GRUPO EDUCACAO, AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 37).
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Segundo essa narrativa, ha o risco do fendmeno da sublocacdo de mao de obra quando
a oferta excessiva puxa para baixo as médias salarias, caso a instituicdo ndo consiga
implementar os cursos sob demanda, ou caso a demanda seja menor que a originalmente
informada. Essa manifestacdo demonstra a frustragdo também do setor educacional com a
expectativa de geracdo de empregos para os jovens recém formados.

Em manifestacdo na audiéncia publica de 2015 a entdo diretora do IFTM faz uma
ponderacdo, que também pode ser considerada uma critica acerca do relacionamento e dos

envolvimento entre os grupos que interagem com o fendmeno da mineracao.

Eu deixo aqui, como tultima fala uma sugestdo para a empresa: foram
colocados diversos impactos e programas para serem mitigados, s6 que a
populacdo nao foi ouvida com relac@o a criacao desses programas. Eles foram
sugeridos por uma empresa contratada para esse fim. (...) Mas a populagdo
deve ser ouvida. (...) Frente a isso, que vocés ouvissem a comunidade, nossos
projetos, na criacdo dos projetos, seja através das sociedades de classe, por
exemplo, 1isso poderia ser um acréscimo e uma adequacdo
(REPRESENTANTE DO IFTM, AUDIENCIA PUBLICA, 2015).

Esta narrativa permite o didlogo entre a perspectiva pés moderna e politica da Teoria
dos stakeholders defendida Sachs e Riihli (2011), que prevé a formacao de redes para criagdao
de valores superior; também de Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016) sobre a porosidade das
organizacdes para acolherem as demandas de outros grupos e dos papéis da sociedade civil que
as organizagdes assumem em uma nova ordem social. Esse didlogo pode se completar com a
inclusdo da nocdo da estratégia aberta, definida como o movimento aberto da estratégia
(HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON, 2016) que promete aumentar a transparéncia e a inclusao,

envolvendo os stakeholders internos e externos a organizacao.

4.3.2 O grupo empreendedor

Este grupo € composto pelos empreendedores que detiveram e detém os direitos
minerdrios de fosfato em Patrocinio. Neste caso, ndo se trata de uma andlise da relacdo do
investidor com seus stakeholders, mas da relacdo de varios stakeholders, inclusive o
empreendedor, interagindo com o fendmeno da mineragao.

A Figura 32 apresenta a linha do tempo que contém as fases da implantacdo da atividade
mineral de fosfato em Patrocinio e a presenga das cinco empreendedoras que, a seu tempo,
participaram deste processo. Ressalva-se que os documentos e entrevistas ndo foram suficientes

para delinear com precisdo as datas de transferéncia da propriedade mineral, nem mesmo a
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propriedade antes de 2004. Desta forma, a pesquisa adota essa distribuicao cronoldgica a partir

do que foi encontrado em narrativas, reconhecendo que pode haver outras interpretacoes.

FIGURA 32 — Linha do tempo da mineracdo em Patrocinio, fases e empreendedoras

1969 2004 2017
*Pesquisa *Planejamento *Operagdo
*CVFT +FOSFERTIL *MOSAIC

1992 2010

*Pesquisa e *Planejamento e

Planejamento Implantagéo
*CVRD *VALE
FERTILIZANTE

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

A andlise das narrativas que se referem ao grupo empreendedor, Quadro 19, permite
perceber fatos que podem influenciar o relacionamento com outros stakeholders e com o
fendmeno da mineragao.

QUADRO 19 - Narrativas relativas ao grupo empreendedor

Fase 1 — Pesquisa 1969 a 2003
16/05/1969 | Requerimento de Pesquisa
17/04/1973 | Alvara de pesquisa publicado
05/01/1978 | Apresentacdo do relatdrio de pesquisa
13/02/1981 Requerimento de lavra
04/11/1992 | Transferéncia dos direitos para a CVRD
31/11/2001 Audiéncia Piblica do Projeto Salitre
Fase 2 — Planejamento 2004 a 2015
2001 Transferéncia dos direito minerarios para a FOSFERTIL
20/03/2006 | Nova diretoria assume a linha dos fosfatados
21/07/2006 | FOSFERTIL vai investir em Patrocinio
27/05/2008 FOSFERTIL anuncia investimento de R$ 2 bi
03/06/2008 FOSFERTIL decide em Fevereiro onde vai instalar nova unidade
19/03/2009 FOSFERTIL mantém ritmo acelerado de investimentos e encerra 2008 com bons lucros

23/07/2009 | Lucro da FOSFERTIL tomba 79% no semestre
10/11/2009 | FOSFERTIL apresenta projeto Salitre
18/11/2009 | Audiéncia piiblica em Patrocinio serd decisiva para expansio da FOSFERTIL

24/11/2009 | Audiéncia FOSFERTIL

28/01/2010 | Mineradora buscard lideranca na drea

12/02/2010 | FOSFERTIL - Liberacdo ambiental

18/02/2010 | Setor de Fertilizantes em Ebulicao

12/03/2010 CF Industries buys Terra for $4,7 b

23/04/2010 | Emissdo da Licenga de Implantacdo

22/09/2010 | Vale Fertilizantes lancard acdes no primeiro semestre de 2011
20/10/2010 | Vale deve investir R$2 bi em Minas

08/11/2010 | Investimentos Vale FOSFERTIL

29/03/2011 FOSFERTIL é adquirida pela Vale
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24/03/2011 Relatério da Administragdo 2010
12/04/2011 Vale Fertilizantes: a reclamacg@o do desapropriado
24/06/2011 Avaliacdo da Vale Fertilizantes
06/12/2011 Implantacdo de mineradora aquece economia de Patrocinio, MG
23/06/2012 Global Equity Research Fertilizers
27/09/2012 | Projeto Salitre ndo sai do papel
26/12/2012 | Vale Fertilizantes adia projeto de R$ 2 bi em Patrocinio
05/01/2013 | Vale anuncia investimentos e Patrocinio fica de fora
30/07/2013 Segundo Betinho, Vale ja adquiriu mais de 3 mil hectares de terra em Patrocinio
13/11/2013 Segundo site, Vale Fertilizantes vai para Cubatdo e deixa Uberaba na Mao
08/06/2015 Vale busca sdcio para investir em fertilizantes
26/08/2015 Apresentacdo do Projeto Patrocinio
26/08/2015 Vale confirma a representantes do municipio abertura da mina em Patrocinio e tratamento
do minério em Araxa
27/08/2015 Vale Fertilizantes muda de ideia e vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxa
29/08/2015 | Vale muda ideia original e vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxa
29/08/2015 Vale Fertilizantes apresenta projeto para Patrocinio
29/08/2015 Vale Fertilizantes vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxd
O video do contraditério da Vale e sua exploragdo da mineragdo de vidas humanas.
01/09/2015 . -
Representantes da Igreja Catdlica faz alerta
05/09/2015 Nao s6 a extrag@o queremos a planta quimica
28/09/2015 Vale vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxa
05/10/2015 Audiéncia publica: o povo demonstrou insatisfacdo mas Projeto Patrocinio fica como a
Vale Fertilizantes queria
13/10/2015 | Caso da Vale Fertilizantes: a formiga o gigante
20/10/2015 | Heranga da Vale aos patrocinenses
26/10/2015 | Vale estd pronta para iniciar projeto de fosfato em Minas Gerais
07/11/2015 | Ainda é tempo de impedir a Vale Fertilizantes
Fase 3 — Implantacao 2015 a 2016
05/02/2016 | Vale Fertilizantes fecha parceria para contratar empregados de projeto em MG
27/04/2016 | Projeto de extragdo de minério de fosfato € aprovado em Patrocinio
27/04/2016 Vale FertiNIizantes obtém aprovacgdo de licenga para seguir com o projeto Patrocinio e inicia
contratagdo
30/04/2016 Vale retoma projeto de fosfato em Patrocinio
05/09/2016 | Patrocinio: surge uma nova Mina
20/12/2016 Vale anuncia venda de ativos de Fertilizantes, mina de Patrocinio, para a Mosaic
22/12/2016 | Vale Fertilizantes realiza a primeira expedicdo de minério de Patrocinio para Araxa
Fase 4 — Operacao 2017
23/02/2017 | SINE Patrocinio realiza reunido com a Vale Fertilizantes
07/07/2017 Vale. ~mostra resultados de sua atuacdo em Patrocinio e responde questionamento em
reunido
05/08/2017 | Vale afirma que opera dentro da legalidade
05/08/2017 Vale Fertilizantes esclarece
Depoimento de empregado da U&M, terceirizada da Vale, José Geraldo Marques,
27/08/2017 e
demonstrando satisfacdo com novo emprego
27/08/2017 Depoimento de . emp~regado da Vale, Waldemar Cunha, técnico de mineracao,
demonstrando satisfacio
30/08/2017 | Vale Fertilizantes celebra resultados do primeiro ano de atua¢do em Patrocinio
01/09/2017 Arrendamento social concedido a 2 produtores rurais, cujos recursos serdo administrados
pelo Centro Universitdrio UNICERP
02/09/2017 Vale. eflfi.rma: " Nao vamos parar" e entrega defesa do licenciamento ambiental ao
municipio
02/09/2017 | Vale apresenta resultados do primeiro ano de atuagio
02/09/2017 | Vale ndo vai parar mesmo com licenga municipal cassada
28/09/2017 | Triste Despedida (despedida da Vale Fertilizantes de Araxd)
06/12/2017 | CEFEM da Vale em Patrocinio caiu de 7 milhdes para 600 mil
06/12/2017 | Venda de ativos de nitrogenados e fosfatados em Cubatio é anunciada

Fonte: Dados da pesquisa
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A andlise das narrativas permitiu a identificac@o de potenciais geradores de tensdes: (a)
as transferéncia de titularidade dos direitos minerdrios que perpassa todas as fases do projeto;
(b) as condi¢des macroecondmicas influenciando as decisdes; (c) o siléncio; (d) a alteragdo no
projeto original; e (e) a abordagem na tratativa com os demais grupos alternando entre
aproximacao e distanciamento. Esses elementos sdo expostos a seguir.

Nao se pode afirmar que (a) as transferéncias de titularidade se deram por motivos
especificos, pois as narrativas ndo alcangcam com precisao este aspecto. Houve um periodo de
fusdes e aquisicoes que envolveu os participantes do consércio e acionistas que podem ter
mudado suas estratégias de mercado fazendo-os abandonarem em parte ou na sua totalidade o
ramo de fertilizantes. O representante da empreendedora em entrevista justifica as mudancgas
no projeto como sendo reflexos das condi¢des de mercado e da macroeconomia, o que pode ter
como resultante as mudancas de controle sobre os direitos minerarios.

O projeto de desenvolveu de uma maneira lenta, e teve vdrias mudangas de
rumos ao longo do tempo que foram provocadas pela propria realidade do
negdcio, pela realidade macroecdmica e o negécio de fertilizantes. Entdo ele
tem essa caracteristica, iniciou-se pensando no projeto de mineragao, depois
as condi¢des econdmicas e do setor, mostraram a possibilidade de fazer um
projeto mais ambicioso, com a instalagc@o até de uma planta quimica. Mas o
nosso mercado de fertilizantes tem uma oscilacdo com a volatilidade de ano
para ano muito grande. Entdo, num determinado ano, parecia vidvel,
promissor e possivel fazer um complexo industrial, pouco tempo depois estas
condi¢des sumiram, ndo haviam estas condigdes macroecondmicas e de
mercado que viabilizassem um investimento tdo grande. (ENTREVISTADO
EMP, EMPREENDEDOR, 2018).

Houve indicac¢es de uma valorizagio crescente da FOSFERTIL de 2004 até 2007, com
resultados econdomicos expressivos. Em 2006 uma nova direcdo assume como se vé pela
declaracdo da propria empresa. E nos anos seguintes a pujanca do investimento também ¢é

retratada (QUADRO 20).

QUADRUO 20 - Nova diretoria assume

Data Narrativas
20/03/2006 Nova diretoria assume a linha dos fosfatados.

O novo diretor chega com o desafio de ajudar na expansdo das atividades da companhia,
maximizando processos e ajudando a ofertar mais produtos fosfatados. A estratégia da
companhia é ocupar o espaco dos importados, responsdveis por quase 50% do mercado
interno deste segmento (VALE, 2003)

21/07/2006 FOSFERTIL vai investir em Patrocinio

27/05/2008 FOSFERTIL anuncia investimento de R$ 2 bi

03/06/2008 FOSFERTIL decide em Fevereiro onde vai instalar nova unidade

19/03/2009 FOSFERTIL mantém ritmo acelerado de investimentos e encerra 2008 com bons lucros

Fonte: Dados da Pesquisa
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O documento intitulado Fato Relevante de 2008, editado pela FOSFERTIL declara o
proposito de investimento no projeto de mineracdo e inddstria quimica. Com relagdo a esta
narrativa, € notdvel que o fato relevante parcialmente contido na Figura 33, ainda que seguindo
regulamentacdo legal, ¢ direcionado apenas aos “seus acionistas e ao mercado”
desconsiderando os demais stakeholders. Philips, Freeeman e Wicks (2003) afirmam que a
dedicacgdo as necessidades e interesses dos envolvidos deve ser a mesma dada aos investidores

(proprietarios).

FIGURA 33 — Autorizagdo para investir

FATO RELEVANTE

Fertilizantes Fosfatados S.A. — Fosfertil, companhia aberta com sede na Cidade de
Uberaba, Estado de Minas Gerais, na Estrada da Cana, Km 11, Distrito Industrial
Delta, inscrita no CNPJ/MF sob n° 19.443.985/0001-58 (“Companhia”), comunica
a seus acionistas e ao mercado, nos termos e para os fins do paragrafo 4° do art.
157 da Lei 6.404/76 e da Instrugao CVM 358/02, conforme alterada, que o
Conselho de Administracao da Companhia aprovou a execucao da primeira etapa
do Projeto Salitre, o qual prevé, quando integralmente implementado, a
duplicacdo da capacidade de producao de fosfatados da Companhia e
investimentos estimados da ordem de R$ 2 bilhGes de reais.

Fonte: Fato Relevante FOSFERTIL, 2008 (APENDICE F)

Assim, estes autores defendem a perspectiva de igualdade de atengdo para todos os
grupos de interesse da organizagdo. Outros como Bridoux e Stoelhorst (2014) acolhem a
distin¢do entre os stakeholders sendo balizada pelo seu poder de barganha, ou pela sua
cooperagdo conforme Campos (2006). Percebe-se nesta narrativa o poder como instrumento

de geracdo de influéncia, uma pratica que possibilita e a0 mesmo tempo limita.

Esse fato deve ser comunicado ao mercado de forma a garantir que nio haja
informacdes privilegiadas para ninguém. Ou seja, o que a Comissdo de
Valores Mobilidrios determina é que informacgdes impactantes que possam
alterar o valor das acdes cheguem ao conhecimento de todos os acionistas ¢
potenciais acionistas ao mesmo tempo (ENTREVISTADO EMP,
EMPREENDEDOR, 2018).
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Contrariando a pujanca econdmica contida do fato relevante (FIGURA 33), que informa
haver uma disponibilidade de dois bilhdes de reais para investimentos, o relatério da empresa
referente ao resultado de 2009 demonstra forte queda nos resultados.

Com isso, a receita operacional liquida da Fosfertil caiu 28,2% em relacdo ao
ano anterior, passando de R$ 3,4 bilhdes em 2008 para R$ 2,5 bilhdes em
2009. O resultado final do periodo foi um prejuizo de R$ 141 milhdes, em
contraposicdo ao lucro liquido de R$ 773 milhdes no ano anterior, quando os
precos de fertilizantes tiveram uma alta de 41%. O EBITDA (*) foi negativo
em R$ 174 milhdes, ante aproximadamente R$ 1,5 bilhdo positivo em 2008
(FOSFERTIL, 2010).

As (b) condi¢cdes macroecondmicas, parecem influenciar as decisdes € o0s
desdobramentos dos nimeros apontados no relatério de resultados de 2009 da prépria
FOSFERTIL, culminando, coincidentemente ou ndo, com a aquisicdo das acdes de todas as
empresas participantes do grupo empresarial pela Vale S.A. que em seguida constitui a Vale
Fertilizantes.

Em janeiro de 2010, os acionistas da BPI — Bunge Participacdes e
Investimentos S.A. (Bunge), celebraram acordo para a venda de sua
participacdo direta e indireta na Companhia para uma sociedade controlada
pela Vale S.A (Vale). Este acordo prevé a aquisicio pela Vale de 100% das
acdes em circulacdo da Bunge, uma companhia com ativos de mineracdo de
fertilizantes no Brasil e participacdo direta e indireta, por meio da Fertifos
Administra¢do e Participagcdes S.A. (FERTIFOS), de 42,3% do capital da
Companhia. Adicionalmente, em datas posteriores e como parte do processo
de aquisicdo da Bunge, a Vale celebrou, contratos de op¢des de compra e
venda de acdes para adquirir acdes de emissdo da Companhia detidas direta e
indiretamente (por meio da FERTIFOS) pela Fertilizantes Heringer S.A.
(Heringer), Fertilizantes do Parand Ltda. — Fertipar (Fertipar), Yara Brasil
Fertilizantes S.A (Yara) e Mosaic Fertilizantes do Brasil S.A. (Mosaic). Ap6s
a conclusdao da aquisicdo das participacdes direta e indireta da Bunge,
Heringer, Fertipar, Yara e Mosaic, a Vale deterd 78,90% do capital da
Companhia, correspondendo a 99,81% das acOes ordindrias e 68,24% das
acdes preferenciais (FOSFERTIL, 2010).

A compra das a¢des e a consequente tomada do controle aciondrio denota um momento
de turbuléncia inerente aos contextos mutdveis e pluralisticos, sinalizando que os stakeholders
tendem a atuar em seu universo, podendo este variar de acordo com seus interesses. A
pluralidade gera incertezas e ambiguidade, conduzindo a situacdes conflituosas, de acordo com
Pascucci e Meyer (2013). Para Jarzabkowski e Fenton (2006), o conflito pode levar a mudancas
no organizing € no strategizing, por conseguinte na estratégia dominante, o que parece ser o
caso desta aquisi¢ao.

Uma narrativa encontrada destaca e da publicidade aos informes do relatério

(FOSFERTIL, 2010) contida no Quadro 21, que noticia a queda do lucro da empresa
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FOSFERTIL, declarando que o prejuizo pode estar associado ao movimento mundial da
producdo de fertilizantes.

QUADRO 21 — Queda do lucro do empreendedor

Data Narrativa
23/07/2009 Lucro da FOSFERTIL tomba 79% no semestre

Segundo o breve comentdrio apresentado pela companhia, houve intensificacdo na
retracdo do pregos de fertilizantes e também alta dos custos de matérias-primas como
enxofre, amonia e derivados de petréleo, o que gerou uma "considerdvel" reducao nas
margens.

Fonte: Dados da Pesquisa

Parece uma decisdo paradoxal, uma acionista adquirir todos os ativos se tornando a
controladora em um momento em que o negdcio registra seu pior resultados. Jarzabkowski, Lé
e Van de Ven (2013) defendem que paradoxos se referem a presenca de elementos que fazem
sentido individualmente e sdo relevantes no contexto organizacional, mas quando combinados
com outros elementos interligados formam oposicao. Nesta narrativa, parecem estar contidos
paradoxos classificados por estes autores como: (1) de organizagdo — aqueles que dizem
respeito a integralidade sistémica da organizacao, a tensao do todo e de suas partes; e (2) de
desempenho — a tensdo ocorre quando hé disputas entre as partes por resultados. Essas tensoes
podem ter concorrido na aquisi¢do do controle societério pela Vale.

Mesmo parecendo paradoxal, a narrativas expressa no Quadro 22 aponta para uma
possivel justificativa para o estabelecimento da estratégia de aquisicdo do controle aciondrio
pela Vale, criando a Vale Fertilizantes, que € a de se posicionar frente a0 mercado como um

concorrente mundial.

QUADRO 22 — Concorréncia e lideranca global na industria de fertilizantes

Data Narrativa
28/01/2010 Mineradora buscara lideranca na area

A aquisic@o é vista pelo mercado como um primeiro passo para a Vale se firmar no
mercado nacional, dependente de importacdes, e se tornar uma lider global na industria de
fertilizantes. Para chegar 14, a empresa pretende construir uma "plataforma" para criar
valor com ativos de classe mundial pela combinagdo de aquisi¢des e crescimento organico.

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo aos impactos macroecondmicos, a narrativa do Quadro 23 demonstra que o
mercado para o ano de 2011 para o setor de fertilizantes seria promissor, o que pode ter
contribuido para a decisao de tomada do controle aciondrio por meio da aquisi¢cdo de ag¢des pela

Vale dando vazdo a sua estratégia de conquistar posi¢do de lideranca mundial.



QUADRO 23 — Conquista do mercado e demanda global por fertilizantes
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Data

Narrativa

18/02/2010

Setor de Fertilizantes em Ebuli¢ao

Um relatdrio divulgado ontem pela Bloomberg, corrobora a perspectiva de aumento da
demanda por fertilizantes. A institui¢@o elevou seus precos-alvos para nitrogénio, potassio
e fosfato, como reflexo da recuperacao da demanda global pelo insumo.

Fonte: Dados da Pesquisa

A estratégia de se posicionar no mercado como um concorrente mundial pode ser

justificada pela narrativa contida no Quadro 24 que sugere uma tendéncia mundial de fusdes e

aquisicdes no setor de fertilizantes, dada a tendéncia do aumento de precos neste setor, o que

pode ter sido percebido pela Vale, a despeito dos prejuizos da FOSFERTIL em 2009, havendo

impulsionado a aquisi¢do e a entrada no ramo de fertilizantes.

QUADRO 24 — Turbuléncia no mercado de fertilizante

Data

Narrativa

12/03/2010

CF Industries buys Terra for $4,7 b

Executivos da inddstria e analistas advertiram, no entanto, que a guerra nao acabou e
previu que a consolidacdo do setor fragmentado continuard. A consolidacdo ganhou ritmo
a medida que as empresas procuram tamanho para competir apds a chegada ao setor de
grandes grupos de mineracio, incluindo Vale do Brasil e BHP Billiton.

Isto é impulsionado por uma tendéncia ascendente nos precos dos fertilizantes e a crenga
de que a necessidade de extrair maiores rendimentos de terras agricolas significa uma
demanda futura robusta.

Fonte: Dados da Pesquisa

Ap6s este periodo de aquisi¢ao e estruturacdo da Vale Fertilizantes a partir de 2010,

seguiu-se um periodo de (c) siléncio, que € percebido nesta pesquisa como um elemento com

potencial de geracdo de tensoes. Carter, Clegg e Kornberger (2008) refor¢cam a importancia do

siléncio, a ndo agenda, a ndo resposta, a ndo decisdo, como elementos da pratica estratégica.

No caso concreto, o siléncio contribuiu para a especulacdes, que podem ser percebidas como

manifestacdes de inconformidade com a situagdo de atraso no projeto (QUADRO 25).

QUADRO 25 - Manifestacoes de inconformidade com o adiamento do projeto

Data Narrativas
12/04/2011 Vale Fertilizantes: a reclamacdo do desapropriado
27/09/2012 Projeto Salitre ndo sai do papel
26/12/2012 Vale Fertilizantes adia projeto de R$ 2 bi em Patrocinio

Fonte: Dados da Pesquisa



116

O entrevistado representante da empreendedora, declara que o siléncio é de fato uma

estratégia deliberada das organizagdes que em momentos turbulentos adota uma postura reativa,

apenas respondendo quando sao acionados.

Estes periodos de siléncio que aconteceram foram exatamente periodos que a
empresa se voltou para dentro em relag@o ao projeto para estudar a viabilidade,
eu falando assim parece que a coisa € muito simples, de decidir se um
investimento € viavel ou ndo, se o projeto € propicio ou ndo naquele momento.
Mas na verdade sdo estudos complexos que levam tempo. [...] estes periodos
a empresa nao tinha uma mensagem sobre o projeto, entdo € um periodo que
a gente chama em comunicacdo de reativo, a gente ndo se manifesta, se
alguém pergunta, a gente responde (ENTREVISTADO EMP,
EMPREENDEDOR, 2018).

Mesmo que haja a indicag¢ao formal para tal postura silenciosa e reativa esta posi¢ao nao

condiz com a abordagem politica da Teoria dos stakeholders e a perspectiva do open strategy

que preve relacdes mais abertas, transparentes e participativas.

Uma narrativa encontrada pode ser a justificativa do atraso e da incerteza do mercado e

consequente retomada do investimento da Vale Fertilizantes (QUADRO 26).

QUADRO 26 - Analise internacional do fosfato

Data Narrativa
23/06/2012 Global Equity Research Fertilizers
No fosfato, mantivemos nossos pressupostos de precos até 2014. Os precos se moviam em linha
com nossas expectativas e continuamos a ver os precos perto dos niveis de suporte de custos
devido ao novo fornecimento no Oriente Médio. NOs esperamos que o suporte de custos
diminua em nossa visdo de custos de rocha declinantes e precos direcionalmente mais suaves
de amonia.
Phosphoric
Acid Capacity
Year Country Project (000s mt)
2011 Saudi Arabia Ma'aden 1,500
201 Brazil Vale/Uberaba 230
2012 Venezuela Pequiven 120
2012 Tunisia TIFERT 360
2012 Jordan JPMC/Agaba 100
2011-2012 Total 2,310
% of Current Capacity 4.8%
2013 Jordan JIFCO 475
2013 Brazil Copebras 440
2013-2015  Morocco oCcpP 2,000
2013-2015  Jordan JPMC/Indonesia 600
~2u14 Gl ValesSalre 550
2013-2015 Total 4,075
% of Current Capacity 8.4%

Fonte: Credit Suisse, 2012 (APENDICE E)
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O relatério Global Equity Research Fertilizers (QUADRO 26) jia apontava uma
estimativa de inicio da implantagdo da atividade mineral em Patrocinio para 2014 mesmo que
a empreendedora tenha optado por manter siléncio sobre essa expectativa. Desta forma,
narrativas apontam para manifestacdes de tensdes e ilacdes comparativas com situacao andloga
de outras regides onde a empreendedora atua (QUADRO 27).

Essas narrativas, em parte permitidas pelo siléncio da empreendedora, contribuem para
a geragdo da polifonia e da equivocabilidade nos grupos de interesses. Brown e Thompson
(2013) destacam elementos que podem ocorrer nas organizacdes ao praticarem a estratégia: a
polifonia, que se refere a dissonancia na compreensao e disseminagdo das estratégias chaves da
organizacao e a equivocabilidade, ou capacidade de gerar equivocos estd presente em relacoes

complexas geradas pela estratégia como pratica.

QUADRO 27 - Tensodes crescentes

Data Narrativa
05/01/2013 Vale anuncia investimentos e Patrocinio fica de fora

O projeto Salitre localizado no municipio de Patrocinio composto por uma mina de rocha
fosfatica, e a construcdo de um complexo Industrial com capacidade de produzir
fertilizantes fosfatados, nao foi citado no or¢camento, mas, no site oficial da Vale, o projeto
¢é o primeiro da lista.

A maior produtora de minério de ferro do mundo reduziu investimentos e adiou projetos
em meio a queda no prego do seu principal produto de venda e a perspectivas de
desaquecimento da demanda por aco da China.

Fonte: Dia News, 05 de janeiro de 2013 (APENDICE E)

Conforme Quadro 27, um elemento com potencial para gerar tenc¢des € identificado: a
alteracdo do projeto original em 2013. A reaproximagdo com a empreendedora pode ser notada
na narrativa ilustrada na Figura 34 com a retomada das conversas com os demais grupos no ano
de 2015, a partir da apresentacao do novo projeto para os poderes Executivo e Legislativo, no
gabinete do prefeito. Em nova formatacao, o projeto de mineracgao foi apresentado, eliminando
o complexo industrial em Patrocinio, aproveitando a estrutura da planta industrial quimica

existente no municipio de Araxa.



FIGURA 34 — Prefeito busca contato e Vale Fertilizantes esboga retorno

Vale busca socio para investir em fertilizante

A retomada do “Projeto Salitre” da Vale Ferilizantes,
em Patrocinio, ne Allo Paranaiba, para exploracio de
fosfato, depende do avango das negociactes com
potenciais parceiros. A Vale Ferdilizantes estaria
“conversando” com pelos menos trés muitinacionais
do ramo para desengavetar o plano, anunciado em
2009 Com o= cortes no planc de investimentos da
Vale, controladora da Vale Ferfilizantes. a partir da
queda de reniabilidade das commodities de seu “core
business”, sobretudo do minério de ferro, a saida para
o Projeto Salitre passou & ser a busca por socios.

De acordo com o prefeito de Patrocinio, Lucas
Siqueira, 8s empresas Yara, Mosaic 2 Mitsui ja feriam
gido procuradas pela Vale. Ele afirmou ainda que o
projeto fol redimensionado para se adequar 3 uma
nova realidade financeira e por negociagbes
frustradas com propriefarios de terra no local onde
zerad instalade o complexo minerador

“Ma iltima reunido que tive com a Vale fui informado
que & empresa esta aulorizada a procurar parceinos e
jé contatou multinacionais com experiéncia no sefor

O prefeito de Patrocinio, Lucas Siqueira: & espera
da reftomada

para temiar viabilizar o projete’, dis=e Siqueira. & Yara afirmou que ndo comentaria o assunto. A
reportagem ndo conseguiu contalo com a Mitsui

Confirmacac

Fonte: Jornal Hoje em Dia, 08 de Junho de 2015, Apéndice F
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A mudanca do projeto original que incluia a planta mineral e também a planta industrial

quimica gerou tensoes que podem ser observadas pelas narrativas constantes no Quadro 28.

QUADRO 28 — Mudanca no projeto original

Data Narrativas
26/08/2015 Vale confirma a representantes do municipio abertura da mina em Patrocinio e tratamento
do minério em Araxd
27/08/2015 Vale Fertilizantes muda de ideia e vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxa
29/08/2015 Vale muda ideia original e vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxa
29/08/2015 Vale Fertilizantes apresenta projeto para Patrocinio
29/08/2015 Vale Fertilizantes vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxa
O video do contraditério da Vale e sua exploracdo da mineracdo de vidas humanas.
01/09/2015 . 1
Representantes da Igreja Catdlica faz alerta
05/09/2015 Naio s6 a extracdo queremos a planta quimica
28/09/2015 Vale vai beneficiar minério de Patrocinio em Araxa

Fonte: Elaborado a partir dos dados (Apéndice F)

A noticia da vinda definitiva da atividade mineral, com a explora¢do da mina de fosfato

¢ tida como uma grande conquista com manifestacdes distintas. As manifestacdes de apoio sdao

apresentadas mormente na audiéncia publica ocorrida em 2015.



119

N3ao, ndo existe resisténcia nenhuma contra a Vale aqui em Patrocinio, pelo
contrério, nés queremos sim a Vale (MORADOR, AUDIENCIA PUBLICA,
2015, p. 80, APENDICE E).

Nenhum de nés estd contra o desenvolvimento e a implantacio da Vale
Fertilizantes. Muito pelo contrdrio, nés somos, sim, favordveis (PODER
PUBLICO, AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 80, APENDICE E).

Nos queremos receber a Vale de coragdo em jubilo, de bragos abertos, mas tao
abertos, tdo abertos que nds queremos a Vale por inteiro, ndo pela metade
(MORADOR, AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 94, APENDICE E).

Nao existe um patrocinense sequer, em sd consciéncia, que seja contra a vinda
da Vale para Patrocinio (PODER PUBLICO, AUDIENCIA PUBLICA, 2015,
p- 95, APENDICE E).

Contudo, a mudanga no projeto original (FOSFERTIL, 2009) é tida por integrantes dos
grupos de interesse de forma geral como uma decepcdo a ponto de ndo desejarem a planta
mineral apenas, caso a planta industrial quimica ndo seja também implantada.

Eu queria falar apenas sobre um item que ndo deu oportunidade de ser falado
pelo pessoal da Vale, que € quanto aos itens negativos do projeto, que € o que
eu vou comentar, € a frustragdo que o projeto antigo estd trazendo contra o
projeto atual. [...] A Vale tem, sim, condi¢des financeiras para fazer isso ai, e
se ndo tiver, que prorrogue seu projeto ou venda para que outra empresa possa
fazer tudo isso (SETOR PRODUTIVO, AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 46,
APENDICE E)

Nés ndo queremos o projeto da Vale da forma como estd sendo apresentado
(PODER PUBLICO, AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 70, APENDICE E).
Essa mudanca que eles entregam isso aqui em amarelo, onde eles colocam
aqui que € um projeto otimizado, otimizado para a Vale e minimizado para
Patrocinio (SETOR PRODUTIVO, AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 94,
APENDICE E).

A (e) abordagem na tratativa da empreendedora com os demais grupos segue alternando
entre aproximagdo e distanciamento. Essa amplitude nas tratativas gerou ansiedade de por sua
vez tensdes e angustias como pode ser observado nas narrativas seguintes.

Sou residente da Mata da Bananeira e estou 100% dentro do terreno da Vale.
Eu gostaria que eles dessem uma posicdo, pode ser aqui agora, ao vivo se
quiser, se vao negociar comigo ou se vao me deixar quietinho 14. Isso é uma
matanca para as pessoas que ficam desse jeito 14 (MORADOR, AUDIENCIA
PUBLICA, 2015, p. 66, APENDICE E).

Eu acho que por isso que os empresarios ndo estdo acreditando tanto nesse
aquecimento, porque na realidade a Vale praticamente ndo veio
(ENTREVISTADO SP1, SETOR PRODUTIVO, 2018).

A Mosaic aqui em Patrocinio, de repente, vai ser um outro cendrio, porque a
conversa com eles é totalmente diferente, do que a conversa do pessoal da
Vale, isso ai € muito importante. Eles sdo, parece que sdo muito mais abertos,
a ouvir, isso é muito importante. A gente espera que nossos associados se
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contemplem e tenham sucesso com a vinda da Mosaic (ENTREVISTADO
SP1, SETOR PRODUTIVO, 2018).

Esta relacdo inconstante também foi percebida por meio de uma narrativa coletada nos
meios de comunicagdo conforme Figura 35. A declaracdo destaca uma insatisfacdo com o
relacionamento dispensado pela Vale Fertilizantes com as comunidades com as quais opera.

Essa postura pode estar associada a uma segregacdo em relagdo aos colaboradores da empresa.

FIGURA 35 - Relacionamento com a comunidade

elarim.net

Aboa noticia é a de que a Mosaic nio investin a-toa para tornar-se lider em producéo e distribuicio de fertilizantes no pais que possui um
dos mercados agricolas mais promissores do mundo. Assim como néo & dificil ser muito melhor do que a Vale Fertilizantes em todos os
aspectos, que embora tenha sido privatizada ainda aparenta ser uma companhia apegada ao modelo de administracéo do setor pablico,
burocratica e centralizadora, A falta de relacionamento com as comunidades de Araxa e Tapira, onde passou a atuar apos incorporar a
Bunge Fertilizantes e a Fosfertil, néo pode ser pior. Ha também o recente exemplo de Patrocinio, onde o descaso da Vale & alarmante,

porque e apenas seis meses de mineracdo os corrego drenados pela companhia estio secando, como aponta o prefeito Deirro.

Fonte: Clarim.net, 28 de setembro de 2017 (APENDICE F)?

O grande desafio desse projeto sempre foi esse. De vocé conseguir fazer uma
abordagem com a sociedade que fosse claro e transparente sendo que o cendrio
ndo era transparente para a propria empresa. A gente mesmo tinha muita
incerteza se poderia ou nao investir e em que velocidade por causa desse [...]
cendario econdmico (ENTREVISTADO EMP, EMPRENDEDOR, 2018)

As conversas informais também sdo consideradas narrativas na perspectiva de Samra-
Fredericks (2003). Para Clandinin e Connely (2015) as conversas permitem uma maior
interagdo entre pesquisador e participante, sio mais flexiveis e valorizam as experiéncias. Neste
sentido, em conversas com os praticantes representantes dos grupos Poder Publico, Setor
Produtivo e Educa¢do, houve uma sinalizagiao de que a implantagdo do complexo quimico para
o processamento do fosfato em Patrocinio possa ser uma realidade, a partir da aquisicao do
complexo mineral pela Mosaic. Sobre isso, o Entrevistado EMP, representante da

empreendedora fez a seguinte andlise:

2 A imagem foi adaptada para permitir a capacidade de leitura, mas manteve a originalidade do seu contetido
extraida do site http://www.clarim.net.br/noticia/11195, acessada em 03/02/2018.
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Confesso que € a primeira vez que ouco falar sobre isso. Quando houve a
aquisicdo pela Vale, também teve algo nesse sentido. Eu acho um pouco, acho
natural, quando muda o controle de uma empresa realmente acontece. A nova
gestdo volta a avaliar tudo que estd sendo feito, enfim para propor revisio de
caminhos ou continuidades, e tudo mais. Mas ndo tem nada neste sentido que
tenha chagado ao meu conhecimento (ENTREVISTADO EMP,

EMPREENDEDOR, 2018).

Esta possibilidade também é apontada na narrativa referente a Figura 36, que demonstra
que com a aquisi¢ao, a Mosaic pode retornar com o projeto anterior, considerando haver tensoes
entre Prefeitura e a Vale Fertilizantes, até entdo a empreendedora do complexo de extracdo
mineral.

FIGURA 36 - Mosaic pode retornar com o projeto da industria para Patrocinio

@larim’net Triste despedida

complesos do que o supersimples produzido em Araxa, o seja, com muito mais valor agregado. No entanto, mediante a crise economica ,
par ser detentora da logistica do transporte ferroviario em decorréncia da mineragao do ferro que € realmente o que [he Interessa, a Vale
fez esse arranjo que possivelmente pode nao ser mantido pela Mosaic - a maior companhia do mundo em producao e comercializacho de
fosfato & potassio concentrados, A tendencia ¢ a de que a Mosaic retome o plano iniciz] de implantaao da f2brica em Patrocinio, o que
inclusive poria fim na ira do prefeito, caso tambem adotasse as medidas ambientais cobradas e cumprisse & contrapartida social negociada
coma Vale,

Fonte: Clarim.net, 28 de setembro de 2017, Apéndice F3

Diante de todas as narrativas apresentadas no curso das audiéncia, apresentando apoio
a vinda da atividade mineral, mas também reivindicando que o complexo mineral também fosse
contemplado conforme projeto inicial, houve uma narrativa do representante da empreendedora

finalizando a participacdo da empresa, que deixa em aberto a expectativa.

Tenho certeza que o futuro vai trazer para Patrocinio aquilo que o patrocinense
comum anseia e espera (REPRESENTANTE DA EMPREENDEDORA,
AUDIENCIA PUBLICA, 2015, APENDICE E).

Essa manifestacdo vem ao encontro do anseio da sociedade patrocinense, mas também

como pode ser vista como um gerador de tensdes, pois pode contribuir para o aumento da

® A imagem foi adaptada para permitir a capacidade de leitura mas manteve a originalidade do seu contetido
extraida do site http://www.clarim.net.br/noticia/11195, acessada em 03/02/2018.
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expectativa de vinda da planta quimica, mesmo sendo essa possibilidade rechacada pela
empreendedora durante a audi€ncia publica.

A aprendizagem é observada como um ponto relevante no processo de implantacdo da
minera¢do em Patrocinio e sobre esse processo a empreendedora se manifestou.

Realmente a gente notou de forma clara a evolucdo da participacdo e do
interesse da implantacdo da empresa. (...) O interesse da cidade em discutir.
Hoje ndo é possivel uma empresa que tenha uma atividade de porte como a
nossa pensar em nao ter um trabalho de didlogo com os stakeholders de
maneira estruturada. Nao se faz nenhuma atividade de mineracgdo, de atividade
industrial sem ter este didlogo bem estruturado. E ao longo do tempo, ciente
dessa necessidade, a gente foi aprendendo com os técnicos mesmo. (...)
Atividades que a gente desenvolveu em Patrocinio nés comecamos a levar
para outras unidades, outras regides onde a mineragcdo ja existia hd muito
tempo, numa época em que a sociedade ndo era tdo exigente
(ENTREVISTADO EMP, EMPREENDEDOR, 2018).

O que eu posso te dizer, que eu acho interessante de comentar, houve uma
evolucdo da sociedade. (...) Quando a gente fez a primeira abordagem em 2001
a exigéncia da sociedade, da cidade por informagdo era uma. Quando a gente
voltou, num segundo momento, com uma abordagem mais ativa em 2009, a
gente sentiu a cidade muito mais exigente em termos de informacgdo, de
transparéncia e de postura da empresa. E quando a gente fez a nova abordagem
em 2015, esta postura da cidade estava ainda mais exigente. Entdo eu sinto e
0 que senti ao longo desse tempo foi uma mudanga, acho que para melhor, da
postura da sociedade (ENTREVISTADO EMP, EMPREENDEDOR, 2018).

4.3.3 O grupo Meio Ambiente

No que tange a esta pesquisa, este grupo € composto por instituicoes que t€ém como
objetivo a defesa da preservacao dos recursos ambientais naturais, finitos que s@o, a preservagao
dos tragos culturais, tradi¢des, costumes, das comunidades impactadas pelo empreendimento e
o bem estar social.

QUADRO 29 - Narrativas do grupo meio ambiente

Fase 1 — Pesquisa 1969 a 2003
2001 | Audiéncia Piblica
Fase 2 — Planejamento 2004 a 2015
09/06/2014 Relatdrio Pedido de vistas CERVIVO
05/10/2015 Oficio Pedido de Vistas - Audiéncia publica 2015
18/11/2009 Audiéncia Publica Indistria Quimica
30/09/2015 Audiéncia Publica Extragdo Mineral
Fase 3 — Implantacao 2016
2016 ‘ Inquéritos civis publicos
Fase 4 — Operacao 2017
05/08/2017 ‘ CODEMA cassa licenga da Vale que afirma operar dentro da legalidade

Fonte: Dados da pesquisa
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O grupo meio ambiente tem uma relacdo com outros praticantes do contexto da
mineracdo baseada, na maioria dos casos, pela acdo legal. O Quadro 29 mostra as narrativas
encontradas que sustentam essa afirmagdo. As narrativas deste grupo demostram como
elementos relevantes e potenciais geradores de tensdes: (a) a mineracdo como ameacga €
oportunidade; (b) a pratica da responsabilidade socioambiental; e (c) poder econdmico. Estes
elementos sdo abordados a seguir.

As narrativas, retiradas de depoimentos de individuos representando institui¢des
pertencentes a este grupo de interesses comuns, demonstram que a atividade mineral,
especialmente por meio da empreendedora, representa (a) uma ameaga para o meio ambiente.

Eu sempre tive aquela ideia, bom, t4 vindo [a minera¢do] € um processo que
estd acontecendo, € o que que a gente pode fazer de bom com isso?
(ENTREVISTADO MA1, MEIO AMBIENTE, 2018)

Num primeiro momento, a gente como ambientalista, vai pensar na destrui¢io
mesmo. Vocé vai criar um buraco ali, vocé vai desmatar, voc€ vai mexer no
recurso hidrico. Entdo num primeiro momento, a gente v€ como um
empreendimento destruidor para o municipio (ENTREVISTADO MAZ2,
MEIO AMBIENTE, 2018).

O temor de acidentes ambientais estd sempre na pauta, especialmente apds o acidente
do rompimento da barragem de rejeitos da represa de Fundao, no municipio de Mariana/MG,
ja citado no referencial tedrico desta pesquisa. Além disso outros riscos foram levantados

A gente v& que o mais sério € a questdo hidrica, o rebaixamento do lencol
fredtico. As ONGs ndo acreditam que o que propdem em devolver recurso
hidrico, a gente tem visto casos ai que isso ndo acontece. Quando rebaixa o
lencol automaticamente todas aquelas minas que fazem parte daquela mesma
sub-bacia a tendéncia é de secar. Isso vai trazer um dano para a sociedade,
vegetacdo, animais, a d4gua é essencial para a vida (ENTREVISTADO MA2,
MEIO AMBIENTE, 2018).

Ao mesmo tempo em que a atividade mineral ameaca, segundo os mesmos
entrevistados, ela oportuniza. A regulamentacdo existente faz com que varios projetos de
monitoramento, além daqueles que sdo obrigados passem a acontecer. No processo de
implantacdo da mineracdo em tela foram encontradas narrativas que dio substincia a essa

constatacao.

Essas audiéncias publicas, como elas sdo previstas na legislacao, e é a maneira
de a sociedade participar do processo de licenciamento, é claro que elas vém
no sentido de defender a parte ambiental. Mas também visando a questao da
sustentabilidade, tanto o econdmico quanto a preservacdo ambiental possam
ter uma relaco para que ndo prejudique (ENTREVISTADO MA2, MEIO
AMBIENTE, 2018).
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Apesar de todo o0 meu temor, o grupo do meio ambiente foi beneficiado porque
antes da Vale ndo tinha esses patrocinios, essa ajuda, a gente ndo sabia a
qualidade da anélise da 4gua, hoje a gente sabe, tem todo um histérico de anos
atrds que € feito pela mineracdo. Tem todo um temor mas tem um lado positivo
também (ENTREVISTADO MA1, MEIO AMBIENTE, 2018).

O programa de estudos do pato-mergulhdo, espécie ameacada de extin¢do foi citado
como um dos programas de atuagdo da CERVIVO que conta com o patrocinio das empresas
empreendedoras desde a fase inicial. Este patrocinio esteve inicialmente inserido em agdes de
(b) responsabilidade social da empresa.

A gente montou essa equipe e comecou as buscas aqui no municipio.
Capitaneadas pela organizac¢do e com o patrocinio na época, em 2008, da Vale
Fertilizantes e da Galvani, para fazer a busca no entorno do complexo de
mineracdo delas (ENTREVISTADO MAI1, MEIO AMBIENTE, 2018).

Por outro lado, hé narrativas que as acdes sdo realizadas por for¢a de normativas, da
regulamentacdo legal exigida por 6rgdo competentes. As acdes sdo implementadas de acordo
com o interesse na realizacao do projeto da mineragdo e nao pela importancia socioambiental.

A decepcio € eles fazerem o trabalho obrigados. Porque eles t€ém um 6rgdo
ambiental por traz condicionando, apesar de a gente ver que os técnicos tém
vindo com uma visao diferente para nds, na drea técnica. A gente ndo vé€ isso
na geréncia (ENTREVISTADO MA1, MEIO AMBIENTE, 2018).

Essa narrativa revela a estratégia como prética sendo socialmente construida. De acordo
com Whittington (2006) os praticantes da estratégia podem estar fora da organizacdo como os
consultores externos, como aqueles que detém conhecimento académico sobre temas de
interesse. Para Hoon (2007) todos os niveis hierdrquicos estdo fazendo estratégia, estabelecendo
suas posi¢des, opinides, expressando suas percepcoes. Nesta linha, as duas ideias se condensam
na proposi¢cdo de Sandberg e Dall’ Alba (2009) que afirmam que a construcdo da estratégia nao
deve ser trabalho apenas da alta geréncia, € nem mesmo se limitar aos atores internos da
organizacdo. Neste aspecto, esta relacdo, e didlogo da estratégia como prética se completa na
operacdo em redes de stakeholders e na mutualidade defendida por Sachs e Riihli (2011).

O (c) poder econdmico também foi apontado como um elemento que pode gerar tensoes,
desencadeando ag¢des unilaterais, como toda forma de poder. Embora a forma que isso ocorra
ndo tenha sido explicitada, a anélise conduziu para uma associa¢do a influéncia (como sendo a
capacidade de reunir recursos para convencer outros grupos sobre o atendimento de seus

interesses). Neste sentido, este elemento apareceu em narrativas distintas.
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E uma forca muito grande, é uma institui¢éio, acaba que é um poder econdmico
muito grande. E desde quando eu vim para cd, Patrocinio ndo tem, nfo tinha
essa consciéncia. Vou falar da minha area (ENTREVISTADO MA1, MEIO
AMBIENTE, 2018).

Desde que a gente teve conhecimento e entrou no processo até agora a gente

N N

teve longas batalhas com relacdo a defesa do meio ambiente e a
sustentabilidade. Na maioria das vezes as ONGs perdem para o setor
econdmico. Pode ver que a mineracdo € lucro mundo afora. O produto dela
€ primdrio e vai criar emprego 14 na China. Vocé€ vende o minério e os
empregos também (ENTREVISTADO MA2, MEIO AMBIENTE, 2018).

Essas narrativas podem estar associadas ao paradoxo sobre moral e ética apontado por
Goodpaster (1991), reconhecendo a necessidade de se considerar ndo apenas os interesses dos
proprietdrios, mas também de todos os envolvidos com a organizacdo, e neste caso com O
fendmeno da minera¢do de fosfato em Patrocinio. Defende um equilibrio entre o ético e o
econdmico. Sachs e Riihli (2011) mostram que a diferenca entre estes paradigmas € a
mutualidade que assegura que os valores sdo criados com e para os stakeholders, divergindo da
posicdo de valor criado com base meramente econdmica, como retorno do capital. Dias,
Rossetto e Marinho (2017) afirmam que a estratégia como prética € uma construgdo social e
que a acdo e interacdo dos atores influencia a estratégia da organizacdo, neste sentido, a
interacdo, a convivéncia com os grupos, embora em conflito, podera concorrer para o equilibrio
das préticas éticas, morais e econdmicas.

O aprendizado como narrativa foi encontrada neste grupo, como um processo de

mudanca de comportamento frente aos desafios que o empreendimento mineral representa.

Minha impress@o sobre a minera¢do nunca foi muito boa, a gente sabe que
gera muitos impactos ambientais e sociais. Hoje eu estou um pouco mais
tranquila, porque eu estou vendo que estd mudando também répido. E eu estou
percebendo que essas mudangas estdo ocorrendo por um préprio aporte da
Vale. Acaba que a mineracdo, ela mesma patrocina essa mudanca de
consciéncia, por um certo lado (ENTREVISTADO MAI1, MEIO
AMBIENTE, 2018).

O conhecimento, o lado positivo € esse conhecimento. O conhecimento que
temos hoje da parte ambiental. Depois que o projeto do pato-mergulhdo
comecou a ser realizado, o mundo olha para cd. As pessoas vém conhecer esse
projeto e acabam vendo outras espécies também. A parte do conhecimento foi
um ganho muito grande (ENTREVISTADO MAI1, MEIO AMBIENTE,
2018).

A prética da defesa ambiental se mostra articulada, baseando-se na narrativa abaixo, o

que gera também aprendizado ao longo do tempo.
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O grupo das ONGs, a gente tem uma rede em Minas Gerais que a gente
conversa sobre todos os empreendimentos com alto impacto ambiental e a
gente tem uma posicdo das ONGs. As minhas entidades conversam com as
outras, inclusive para ter assento nestes colegiados, para que essa conversa
seja igual, para chegar num denominador do que a gente vai defender, a
estratégia de como a gente vai fazer isso (ENTREVISTADO MA2, MEIO
AMBIENTE, 2018).

Eu acho que j4 foi muito pior. Eram mineracdes sem licenciamento, sem
conversa, tudo empurrado “goela abaixo”, mas o modelo que foi criado de 80
pra ca nos traz a possibilidade de estar conversando com as ONGs, o setor
econdmico, o poder publico, sentar numa mesma mesa e muitas vezes chegar
num acordo para que o processo seja mais tranquilo (ENTREVISTADO MA2,
MEIO AMBIENTE, 2018).

O grande ganho é as ONGs se apoderando dos processos, esse € um ganho
(ENTREVISTADO MA2, MEIO AMBIENTE, 2018).

Neste aspecto essas narrativas também permitem constatar que a operacao em redes de

stakeholder conforme Sachs e Riihli (2011) podem gerar valores superiores para todos os

envolvidos.

4.3.4 O grupo Moradores

O Quadro 30 apresenta as narrativas deste grupo de interesse.

QUADRO 30 - Narrativas referentes aos moradores

Fase 1 — Pesquisa 1969 a 2003
30/11/2001 | Audiéncia Piblica
Fase 2 — Planejamento 2004 a 2015
18/11/2009 Audiéncia Publica Indistria Quimica
12/04/2011 Vale Fertilizantes: a reclamacio do desapropriado
12/04/2011 Depoimento de empregada da Vale Rejane Medeiros Lopes que atuou na remogdo de
moradores
23/07/2014 Inquérito Civil MPMG
29/06/2015 Inquérito Civil MPF
30/09/2015 Audiéncia Publica
Fase 3 — Implantacao 2016
Continuacdo | Inquérito Civil MPMG
Continuacdo | Inquérito Civil MPF
Fase 4 — Operacao 2017
05/08/2017 Depoimento de Maria de Souza, moradora que foi removida que participa do programa
de aquisicdo assistida
05/08/2017 Depoimento de Anselmo da Costa, aposentado, produtor rural que foi realocado ap6s
venda de sua propriedade
27/08/2017 Depoimento de Maria de Souza, moradora que foi removida que participa do programa
de aquisicdo assistida
02/09/2017 Depoimento da produtora rural Marilene Aparecida Dias de Paula que participou do
programa de remocdo assistida

Fonte: Dados da pesquisa
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Na composicao deste grupo, de acordo com as prerrogativas da pesquisa, se encontram
os moradores e seus representantes que se organizam por meio de suas associagcOes comunitarias
das localidades afetadas direta e indiretamente pela atividade mineral de fosfato em Patrocinio,
e organizacdes ndo governamentais que atuam na defesa socioambiental. Na perspectiva do
empreendedor, os moradores foram classificados de trés formas: o reassentamento, a
indenizagdo assistida e a indenizacio simples (SUPRAM 2016, APENDICE E). Narrativas
apontam para uma quarta classificagdo, ndo constante nesta classificacdo, que sdo aqueles
moradores ou proprietarios nao residentes que ndo negociaram com a empresa, por sua vontade,
por ndo haverem compreendido que suas perdas estavam sendo compensadas, ou por falta de
vontade do empreendedor. H4 aqui elementos capazes de gerar tensdes para esse grupo e que
podem impactar de maneira direta as vidas dos moradores, em seus cotidianos, tendo em vista
a necessidade do (a) deslocamento geografico. Esse deslocamento faz com que (b) suas
histdrias, a cultura e os lagos sociais afetivos sejam enfraquecidos ou desfeitos, colocando em
(c) risco a satde emocional, mental e social, pois conflitos sdo gerados. O deslocamento
também concorre para que (d) as condi¢cdes econdmicas destas familias se tornem vulneraveis,
uma vez que pode significar ruptura do modus operandi de suas atividades e dos seus campos
de atuagdo. Esses elementos serdo aprofundados a seguir.

No processo de licenciamento, estdo previstas as condicionantes, que sdo acdes que
devem ser implementadas e seguidas pelo empreendedor, para que os riscos sociais,
econdmicos, ambientais, culturais, politicos, sejam evitados, excluidos ou compensados. Desta
forma, muitas das acdes sdo determinadas por este instrumento de licenciamento que consta
nos anexos do parecer tnico emitido pelo 6rgao competente (no caso, a SUPRAM), e que geram
tensoes pois os desdobramentos do que precisa ser feito, nem sempre estao de acordo com o
que os envolvidos desejam que seja feito. Surge dai a necessidade da negociacdo. No que tange
ao processo de desocupacgdo da drea diretamente afetada, foi apresentado um modelo contendo
trés situacoes:

Reassentamento: consiste em permuta na drea anfitrid indicada pela Vale
Fertilizantes, sendo de responsabilidade da empresa a reposicdo de toda
infraestrutura de moradia e producdo, incluindo apoio técnico social,
psicossocial e assisténcia agrondmica durante todo o periodo de negociacio,
preparagdo para mudanca e pés-mudanga, até que a familia restabeleca sua
condi¢@o socioecondmica atual, priorizando alcangar igual ou maior patamar
produtivo na nova propriedade; Indenizagdo Assistida: permuta com area
indicada, preferencialmente, pela familia conforme critérios pré-
estabelecidos, incluindo assisténcia técnica agrondmica e psicossocial durante
o periodo de busca de novo imével até que a familia restabeleca, no minimo,
sua condicdo de vida atual na nova propriedade; e Indenizacdo Simples:
refere-se a transacdo de compra e venda com pagamento em dinheiro,
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referenciado em valores de laudos imobilidrios elaborados por empresas
especializadas, tomados como bases para as negociacdes (SUPRAM, 2016,
APENDICE E).

Houve uma expectativa gerada pelo empreendimento apresentado em 2009 pela
FOSFERTIIL. Essa expectativa tratava da aquisi¢iio de uma grande drea para implantago tanto
da planta mineral como da planta quimica com a consequente necessidade do deslocamento de
45 familias de suas casas e propriedades. Esta expectativa foi compreendida nas agdes da
empreendedora que manteve o processo de desapropriagao.

Em 2011 foram iniciadas as negociagdes entre a Vale Fertilizantes e a
populacdo que iria ser removida para a instalacdo da barragem de rejeitos. Ao
todo eram 45 familias e deveriam ser realocadas antes da instalacdo do
Complexo Mineral de Patrocinio-MG. De acordo com os estudos
apresentados 10 familias seriam reassentadas (nove em drea anfitrid
disponibilizada pela Vale Fertilizantes e uma no povoado do Cérrego do
Acude); 31 familias serdo contempladas por processo de permuta, o qual ainda
estd em andamento, e quatro familias participardo de processo de compra e
venda simples. No entanto, na fase atual do processo de licenciamento
ambiental ndo serd mais construida a barragem de rejeito. No entanto, a
empresa compromete-se a finalizar o programa de aquisi¢ao assistida em um
prazo méaximo de 02 (dois) anos apds a emissdo da Licenca de Instalacdo
Corretiva (LIC) (SUPRAM, 2016, APENDICE E).

De acordo com o mesmo instrumento da SUPRAM (2016),

as modalidades de negociacdo ja foram apresentadas para as familias alvo
deste programa e 10 familias optaram pelo reassentamento (negociacdes
concluidas), 30 pela indenizacdo assistida (negociagdes em andamento) e 5
familias optaram pela indeniza¢do simples (negociagdes a serem iniciadas
apos conclusio das negociacdes da indenizacdo assistida) (SUPRAM, 2016,
APENDICE E).

A abrangente distribuic@o espacial da Figura 37 permite perceber as distancias entre o
local do Complexo Mineral de Patrocinio administrado pela Mosaic desde 2016, a sede
Municipio de Patrocinio e os Distritos de Salitre de Minas e S@o Benedito, as comunidades de
Tijuco, Morro Alto, Associagdo Amigos da Mata e Santo Antonio da Lagoa Seca. Nota-se que,
mesmo estando dentro do mesmo municipios, as regides para as quais algumas familias
reassentadas foram transferidas apresentam outra realidade cultural, distando de seus locais de
origem em aproximadamente cinquenta quilometros. As visitas do pesquisador aos locais
originais da Mata da Bananeira e o local do reassentamento Associacio Amigos da Mata
permitiram perceber as diferencas que concorrem para o (b) enfraquecimento ou perda da dos

lagos afetivos da histdria e da cultura destas familias ao se deslocarem. Manifestacdes de que
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nao ha mais o espirito comunitario sd3o comuns tanto para quem foi reassentado quanto para

quem permaneceu, ficando latente a sensacdo de soliddo.

FIGURA 37 - Distribui¢do espacial da mina e moradores
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Fonte: Elaborado a partir dos dados e visitas usando Google Earth, 2018

Na comunidade de Morro Alto e Mata da Bananeira, ainda h4 residentes que nao
conseguiram estabelecer acordo com a empreendedora para negociacdo de suas terras. O
Entrevistado MO1, membro representante da Comunidade de Morro Alto, declara que no inicio
as pessoas ndo acreditavam pois foram muitos anos convivendo com a pesquisa, com “buracos
fundos sendo feitos” sem que ninguém conversasse com eles sobre o que estava acontecendo.
Segundo este morador,

as reunides comegaram a ocorrer mas o povo nao estava acreditando. Af,
quando € fé, os maiores desuniram dos pequenos, e foram vendendo, ai foram
vendas em dinheiro. [...] foi 2004 que comegou. Eles vendiam e compravam
para outro lado. Vendia uma aqui [hectare] e comprava quatro ou cinco, o
povo estava achando uma beleza. Depois que os grandes acabaram, comegou
com os pequenos, veio uma equipe da FOSFERTIL e falou que ia trocar por
outra propriedade com os pequenos, mas ninguém veio, ficou s6 na conversa.
Depois foi que a Vale chegou, fazendo mais reunides, falou que ia trocar na
permuta assistida, né, e comprou as terras. No comego ofereceram 1,5
(hectares) por um. O povo nao quis, e bateram o pé, entdo chegou a trés. Af
fechou a area da Irmados Matos, eu ndo sei se € nove ou onze familias. Af
acabou essa fazenda 14, eles compraram uma no Santo Antonio da Lagoa Seca
e comecou de novo, onde ia ser a parte de Industria Quimica. Eles vieram e
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ofereceram 1,4 em troca por um (hectare) mas fechou a dois por um. E ficou
um resto (de moradores) que ndo quis, e nds ficamos em cinco que nao
negociou (MORADOR MO, 2018).

Durante a audiéncia publica de 20 de setembro de 2015, foram encontradas narrativas

que dao sustentacdo a essa declaracao.

Sou residente na Mata da Bananeira e estou 100% dentro do terreno da Vale.
Eu gostaria que eles me dessem uma posi¢do, pode ser aqui agora, ao vivo se
quiser, se vdo negociar comigo ou se vao me deixar quietinho 14. Isso € uma
matanca para as pessoas que ficam desse jeito 14 (GRUPO MORADOR,
AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 66, APENDICE E).

Essas declaragdes apontam para uma um (c) risco a saide emocional, mental e social

destes moradores que se sentem deixados de lado. A abordagem usada para a negociacao das

indenizacdes também foi apontada como uma pratica estratégica desagregadora, embora os

valores bdsicos da negociacdo das permutas tenham sido padronizados, de acordo com a

declaracdo.

Ninguém sabe aquilo 14, ninguém contou pra ninguém, eles fizeram a gente
assinar um termo de siléncio. Tem irmao com irmdo que nem sabe o que foi
negociado (ENTREVISTADO MO1, GRUPO MORADORES, 2018).

A Vale negocia individualmente e ndo coletivamente com as pessoas, € esse
tipo de negociacdo gera dentro de uma mesma familia muitos problemas entre
os membros da familia por problemas de heranca e outras coisas. E também
gera conflito entre a vizinhanga porque uns t€ém mais outros t€ém menos
(GRUPO MORADOR, AUDIENCIA PUBLICA, 2015, p. 42, APENDICE
E).

Por outro lado, para os moradores reassentados, assistidos e indenizados, hd narrativas

positivas apresentadas por quem negociou suas propriedades.

Eu venho h4 bastante tempo ai acompanhando indiretamente todo o projeto
da Vale na Regido, e queria colocar aqui que todo o compromisso que a
empresa proporcionou a todos do nosso grupo até o momento é 100%
satisfatério e cumprido (GRUPO MORADOR, AUDIENCIA PUBLICA,
2015, p. 50, APENDICE E).

Nunca me senti ameacado, as negociacdes foram feitas muito as claras. A
gente inclusive arrumou um advogado 14 de Paracatu (Minas Gerais),
acostumado com as mineradoras de Paracatu, de Brasilia, orientou bem a
gente. Ele explicou muito bem como que era, que o processo é demorado,
explicou muito bem explicado que quem nao negociasse, seria desapropriado
com o tempo. A gente ja entrou bem esclarecido, sabe. Mas a mineradora em
si nunca ameacou a gente de desapropriar. A negociacdo deles foi muito bem
conduzida (ENTREVISTADO MO2, GRUPO MORADORES, 2018).

A empreendedora, ao completar um ano em operacdao (08/2017), divulgou uma

N

campanha para dar visibilidade a opinido de alguns moradores que também se mostram
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satisfeitos com a mudanca conforme Figura 38 e Figura 39. Esta narrativa foi considerada nesta
andlise como uma afirmacdo de poder uma vez que o empreendedor impde suas prerrogativas
na defesa de seus interesses, consequentemente causando ambiguidade, expondo uma

vulnerabilidade econdmica por parte dos moradores.

FIGURA 38 - Outdoor - manifestacdo de moradores deslocados da drea de mineragcdo

Fonte: Foto do pesquisador, Outdoor, Vale Fertilizantes, 2017 (APENDICE G)

Nesta declaracao (FIGURA 38) a moradora € atribuida uma fala de que
ndo iria se sentir bem se deixasse seu local de moradia, dizendo também que hoje ela
prefere sair do que ficar. A fala ndo € clara, pois sob a aparente tranquilidade com a
mudanca, pode estar o sentimento de resignagdo, uma vez que sair ou ndo, nao depende
da moradora. Nao hd uma escolha e se houvesse, poderia nao ser pelo deslocamento. A
narrativa expressa pela Figura 39, apresenta uma moradora reassentada. A declara¢do
expode, além do deslocamento social e econdmico (melhoria de vida), uma relacio

propria entre assistidos e assistentes, sendo percebida uma reciprocidade ndo justificada.
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FIGURA 39 — Jornal - manifestagdo de moradores deslocados da drea de mineracdo

Fonte: Gazeta de Patrocinio, 02 de setembro, 2017 (APENDICE G)

Neste grupo, as narrativas s@o distintas em relacdo a negociacdo com a Vale. Ha os que
se declaram satisfeitos e destes considerdvel parte concluiu sua negociacao; e ha os que ndo
negociaram, como o Entrevistado MOI1, que se declara insatisfeito. Uma das narrativas
encontradas é o Inquérito Civil Publico do MPMG, de 23 de julho de 2014 e que se encontra
aberto, havendo sido consultado em 05 de fevereiro de 2018. Esse inquérito foi aberto para
apurar irregularidades no cumprimento da uma condicionante da LI da exploracdo mineral
concedida para a FOSFERTIL no ano de 2004, depois renovada em 2011, revisando as

condicionantes contidas na Figura 40.



FIGURA 40 - Condicionantes que originaram o programa de aquisi¢do assistida

1

Apresentar programa de acompanhamento das familias
relocadas de suas terras, por interferéncia da implantagéo
da barragem de rejeito (comunidade Mata da Bananeira).
Deveréa estar contemplado no programa pelo menos as
seguintes exigéncias:

- Planilha contendo a indicagéo de cada familia relocada, o
nimero de pessoas por familia, a area ocupada de cada
propriedade anterior e atual.

- Realizagéo de assisténcia técnica de apoio as atividades
agropecuarias, bem como o aproveitamento adequado da
produgéo,

- Acompanhamento psicolégico e social com vistas a
diagnosticar e remediar qualguer problema proporcionado
pela mudanca de ambiente;

24 meses

12

Comprovar a reqularizagio fundiaria e ambiental das
areas adquiras para a instalagio das familias atingidas
pela barragem de rejeito, conforme exposto neste Parecer
Unico anteriormente.

Esta exigéncia devera vir acompanhado de um mapa em
escala adequada com indicag@o das propriedades.

24 meses

13

Comprovar a adequada edificagio das instalagbes das
familias atingidas pela implantag&o da barragem de rejeito.
Esta exigéncia devera ser feita por meio de relatorio
fotografico e descritivo comparativo, mencionando as
instalacdes anteriores, as instalagbes atuais, bem como
manifestacéo de cada morador quanto ao novo local de
habitac&o.

24 meses

Fonte: Parecer inico LI, SUPRAM, p. 51 (APENDICE E)

133

Também foi instaurado um Inquérito Civil Pidblico no Ministério Piblico Federal de

Patos de Minas-MG, visando apurar o andamento e cumprimento destas condicionantes, por

parte da empresa Vale Fertilizantes, para atendimento das familias da Comunidade Mata da

Bananeira.

Nessa perspectiva, o Procurador da Republica Dr. Marcelo Freire Lage
solicitou a coordenacdo da 4* Camara de Coordenagdo e Revisdo, no interesse
do Inquérito Civil n° 1.22.006.000235/2009-75, por meio do Oficio n°
429/2015-PRM-PMS, de 29 de junho de 2015, a realizacdo de pericia, por
profissional do campo de antropologia, na drea do empreendimento e
atendimento dos quesitos narrados no despacho, quais sejam: i. realizar
vistoria na area do empreendimento do procedimento administrativo; ii.
avaliar se as condicionantes 11, 12, 13 e 25% estabelecidas na licenga de
implantagdo, referentes ao Programa de Aquisicdo Assistida, estdo
estabelecidas dentro de um critério de razoabilidade; iii. apontar possiveis
falhas na condugdo das negociagdes da empresa Vale Fertilizantes com a
Comunidade da Bananeira; iv. indicar possiveis medidas a serem tomadas pela
empresa, tendo em vista a mitigacdo dos impactos sociais provenientes do

4 O referido parecer, seja por erro de digitagdo ou ndo, ndo contém a condicionante de niimero 25, saltando da de

nimero 24 para a 26.



134

empreendimento; v. outras consideracdes que a pericia entender pertinentes.

(SUPRAM, 2016, APENDICE E)

Esta decisdo do Ministério Publico Federal resultou no Parecer Técnico n® 243/2015-
4*CCR, que foi consolidado em nova condicionante constante no Parecer tinico da SUPRAM

076240/2015, especialmente a condicionante de nimero dezessete.

Apresentacdo de relatérios ANUAIS de acompanhamento do Programa de
Aquisicdo Assistida, contendo no minimo os seguintes indicadores: 1)
quantidade de familias que participam das reunides convocadas pela Vale
Fertilizantes sobre o Programa de Aquisi¢do Assistida em relacdo ao total de
familias a serem consideradas no programa; ii) quantidade de familias que
assinaram os termos/acordos de negociacdo para participacio do
reassentamento, indenizacdo assistida ou simples em relacido ao nimero total
de familias a serem consideradas no programa; e iii) grau de satisfacdo da
comunidade em relacdo aos termos oferecidos que pode ser feito por meio de
uma avaliacdo quando da finalizacdo do processo de mudanga. - Apresentar
relatério final conclusivo (na formalizacdo da LO) das a¢des realizadas no
ambito do Programa de Aquisicdo Assistida (e de atendimento psicossocial),
contemplando no minimo: a) registro da reconstrucdo dos equipamentos
sociais (igreja e centro comunitdrio) na 4rea anfitrid e também em &4rea ndo
afetada pelo CMP, préxima a comunidade Mata da Bananeira, a ser indicada
pela comunidade; b) levantamento dos postos de trabalho que serdo extintos
na ADA e AID em consequéncia da instalacdo do empreendimento; c) andlise
sobre a viabilidade socioecondmica das wunidades domésticas de
consumo/producio e estruturas sociais das familias da comunidade de Morro
Alto e Santo Antonio da Lagoa Seca (e da parcela da comunidade Mata da
Bananeira que porventura nao seja alvo de remog¢do), tendo em vista inclusive
a separacgdo em relacdo a parcela da comunidade Mata da Bananeira alvo de
remog¢do, com a proposi¢ao de medidas de mitigacdo dos possiveis impactos
negativos; d) andlise, caso a caso, sobre situacdes de vulnerabilidade
socioecondmica e potenciais riscos de empobrecimento, com o levantamento
de medidas pertinentes; e) avaliagdo dos provédveis impactos da remocao
populacional sobre as manifestacdoes culturais locais e propor medidas
adequadas de apoio a continuidade destas manifestagdes, a despeito do
processo de apartacdo e fragmentacdo das comunidades; f) levantamento
sobre situacdes de prejuizos potenciais aos pequenos empreendimentos de
prestacdo de servigos e de comércio localizados na vizinhangca da Mata da
Bananeira, com a definicdio de medidas cabiveis. Prever ainda o
acompanhamento e assisténcia social junto as familias, durante periodo néo

inferior a um ano (SUPRAM, 2016, APENDICE E).

Esta situacdo conflituosa, que gera tensdes entre moradores e empreendedor e que é
moderada pelo MPF e MPMG, propicia o didlogo entre as teorias dos stakeholders e estratégia
como prética na medida em que o grupo de moradores se vale do poder e legitimidade de outro
grupo (Poder Publico) para que suas necessidades sejam atendidas (MITCHELL; AGLE;
WOQOD, 1997). Este relacionamento entre os grupos para a gera¢cao de valor superior para todos

os envolvidos por meio da criacdo de redes (SACHS; RUHLI, 2011) de stakeholders sob a acdo
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de tensdes dindmicas. Jarzabkowski, L& e Van de Ven (2013) abordam possiveis conflitos,
como forma de tensdes, que podem surgir quando o strategizing tem que lidar com demandas
de grupos diferentes ou individuos interrelacionando em contextos pluralisticos.

A andlise das narrativas permitiu constatar tensdes sobre estratégia como pratica dentro
do préprio grupo (FIGURA 41). A desunido do grupo € declarada por moradores que nao

negociaram, e durante a audiéncia.

FIGURA 41 - Defesa do interesse individual
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Fonte: Inquérito Civil, MPMG, p.81° (APENDICE E)

S6 queria corrigir uma coisa, que o morador presidente da Associagdo Amigos
da Mata, ele representa s6 nove familias da associacio dele e ainda restam um
pouco mais do que o dobro disso 14 pra ser resolvido (GRUPO MORADOR,
AUDIENCIA, 2015, p. 66).

Eu ndo estou aqui para defender nem mineradora nem comunidade, nem nada.
Quem ndo negociou foi porque nao quis. Eu falei para eles, gente vamos unir,
vamos fazer, mas a maioria ndo quis. Eu particularmente fechei bem, acima
até das expectativas (ENTREVISTADO MO2, GRUPO MORADORES,
2018).
Essas narrativas deflagram tensdo relacional interna ao grupo manifestada pela busca
do interesse individual. Neste aspecto, Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016) defendem que o
principio da Teoria dos stakeholders assim como o da sociedade civil € o interesse individual,
ou seja, os individuos buscam a primordialmente a satisfacdo de suas necessidades. Para estes

autores, os interesses individuais devem estar em sintonia com os da coletividade e dentro das

5 A figura foi copiada dos autos do Inquérito civil do MPMG (APENDICE E) por meio de fotografia ji estando
com baixa condicdo de leitura, transcreve-se aqui o contetido: o morador disse que opta por desistir do abaixo
assinado que compde o inquérito contra a Vale Fertilizantes, para continuar com sua negociagdo. Disse também
que ndo autorizou o uso de sua assinatura.
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questdes normativas, legais, para que possam ser alcancados (BONNAFOUS-BOUCHER;
RENDTOREFF, 2016). Mesmo havendo uma tensdo entre os integrantes desse grupo, os
interesses individuais podem estabelecer parametros que beneficiem a todos, por exemplo, no
caso da ampliacdo do parametro de troca das terras de 1,5 para trés hectares para reassentados
da Associacdo Amigos da Mata e de 1,4 para dois hectares para reassentados em Santo Antonio
da Lagoa Seca (ENTREVISTADO MO1). Nesse sentido, mesmo em situacdo conflituosa, as
tensoes sdo capazes de promover a geracdo de valor superior que leve a melhoria da qualidade
de vida dos seres humanos e do meio ambiente.

Tensdes com outros grupos também foram manifestada pela seguintes narrativa,
demonstrando um certo distanciamento do grupo Poder Publico.

Teve umas reunides sé com o pessoal daqui, af estava todo mundo de acordo
a unir, pra ninguém vender, ai chegava um, conversava, chegava outro
conversava, e o povo foi desunindo. Os grandes sairam dos pequenos, € 0s
pequenos ja foram ficando meio ameacgados e foram desligando. E o poder
publico, ninguém teve coragem de vir em nenhuma reunido aqui, fizemos
muitas reunides chamamos os vereadores, ndo aparecia um. Eu queria que o
prefeito viesse pra ele ver o que que a Vale fez, sabe (ENTREVISTADO
MO, 2018).

O 1tnico erro da mineradora € que ela estd tirando o minério bruto e levando
para Araxd, né, e poderia estar trazendo mais empregos para 0 municipio,
poderia estar trazendo mais impostos e ndo estd. Mas, eu acho que isso € uma
questao até politica, falta um pouco de comunicacio do antigo administrador
da cidade, teve uma sucessao de erro ai que que levou ela a levar esse minério
para 14 (ENTREVISTADO MO2, 2018).

Mesmo sendo alvo de regulamentagdo, especialmente do processo de licenciamento
ambiental, as relacdes desses grupos sao conflituosas, em parte dados os montantes financeiros
envolvidos por um lado, o do empreendedor, e de outro, as mudangas impactam diretamente
nas condi¢des de vida atuais e futuras dos moradores envolvidos.

Mesmo os moradores que concluiram negociacio com a empreendedora ainda
manifestaram contrariedades, conforme Figura 42 e Figura 43, que sustentam as tensdes,

demonstrando que este grupo € passivel de tensdes e mudancas profundas e no modo como

novas narrativas, vistas como praticas estratégicas, passam a fazer parte de seu cotidiano.
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FIGURA 42 - Manifestacdo de desacordo com promessas

Fonte: Inquérito Civil Piblico, MPMG, p. 312 (APENDICE E)
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FIGURA 43 - Manifestacdo de desacordo

Fonte: Inquérito Civil Piblico, MPMG, p. 372 (APENDICE E)
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4.3.5 O grupo Poder Publico

Este grupo de interesse, na 6tica desta pesquisa, € composto por institui¢des e pessoas
que representam o poder publico. Foram encontradas narrativas (QUADRO 31) dos
representantes da Prefeitura Municipal e seus 6rgios, Assembleia Legislativa de Minas Gerais,
Camara dos Vereadores de Patrocinio, Ministério Publico, Governo do Estado de Minas Gerais
e seus Orgaos.

QUADRO 31 - Narrativas relacionadas ao Poder Publico

Fase 1 — Pesquisa 1969 a 2003
2001 Audiéncia Puablica
26/06/2002 Lei 3596/2002 — CODEMA
Fase 2 — Planejamento 2004 a 2015
19/11/2009 Vereadores marcam presenca na Audiéncia Piiblica da FOSFERTIL
24/11/2009 Audiéncias FOSFERTIL
12/02/2010 FOSFERTIL - Liberacdo ambiental
23/04/2010 Parecer tinico SUPRAM - emissdo de LI
24/05/2010 Governador Anastasia visita Patrocinio e confirma vinda da FOSFERTIL
24/05/2010 Minas anuncia investimento de R$ 2 bilhdes da FOSFERTIL
03/05/2013 Diagnéstico do Municipio de Patrocinio

30/07/2013 Segundo Betinho, Vale ja adquiriu mais de 3 mil hectares de terra em Patrocinio

11/10/2013 Vice-Prefeito afirma que Vale Fertilizantes retomard investimentos em Patrocinio

23/06/2014 Ninguém s.abe se a Vale instala fabrica em Patrocinio - nem Secretdrio Estadual de
Desenvolvimento

23/07/2014 Coisas que ndo aconteceram: Prefeito fala sobre distrito industrial da Vale Fertilizantes

24/08/2015 Deputado Deiré Marra prestigia visita do Governador Antdnio Anastasia em Patrocinio

27/08/2015 Para Cassio Remis, Vale esta cometendo um estelionato contra Patrocinio

31/08/2015 Entrevista com Deiré Marra
Deputado Deiré Marra conclama a populagdo de Patrocinio a dizer ndo ao projeto da

05/09/2015 Vale

05/09/2015 Silas Brasileiro - "a reversdo do novo projeto da Vale depende da unido de liderangas”

10/09/2015 Lucas e Fausto reiteram pedido para planta quimica da Vale

11/09/2015 Entrevista com Silas Brasileiro

13/09/2015 Vice-Governador de Minas sai pela tangente no caso Vale Patrocinio

13/09/2015 Promessas politicas ndo se concretizardo!... E Patrocinio ficard s6 com o buraco.

14/09/2015 Deputados aliados a Cassio Remis solicitam audiéncia

15/09/2015 Lucas Siqueira tenta convencer Toninho Andrade da importancia de rodovias e
fertilizantes para Patrocinio

19/09/2015 Patrocinio x Vale, politicos entram em briga para que o projeto original seja cumprido

21/09/2015 Vale Fertilizantes consegue o inimagindvel: unir os politicos de Patrocinio

28/09/2015 Para Cassio Remis, Vale esta cometendo um estelionato contra Patrocinio

28/09/2015 Vice Governador confirma que fosfato serd levado para Araxd

28/09/2015 Vereadores debatem com a sociedade o projeto da Vale para Patrocinio

30/09/2015 Gravacao da Audi€ncia puiblica (20/09/2015)
30/09/2015 Transcri¢do da Audi€ncia publica (20/09/2015)

30/09/2015 Vale Fertilizantes vai ter trabalho na audi€ncia puiblica de hoje

01/10/2015 Pronunciamento do Vereador Cdssio Remis

01/10/2015 Grar@e publico comparece a audiéncia publica do Projeto Patrocinio da Vale
Fertilizantes

Em reunido com Governador Prefeito reitera entre outros pedidos a questdo da planta
quimica da Vale Fertilizantes

28/10/2015 Vale teria desistido de projeto or¢ado em 3,6 bi em Patrocinio

29/10/2015 Didrio do comércio: Vale engaveta projeto de 3,6 bi

19/10/2015
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25/11/2015 | Audiéncia da ALMG para debater situacdo da Vale em Patrocinio é adiada
Fase 3 — Implantacao 2016
Projeto Vale Fertilizantes prevé a extracdo de minério de fosfato na cidade de Patrocinio
(MG) e beneficio de Araxa
06/06/2016 Vale Fertilizantes apresenta projeto para extragdo de minério em Patrocinio
29/06/2016 Informe Mineral - 2° 2015
01/07/2016 Sumario Mineral 2015
13/11/2016 Anuério Mineral Brasileiro
Fase 4 — Operacao 2017
01/03/2017 Anudrio Mineral Estadual - Minas Gerais 2010 a 2014
18/05/2017 Entrevista com Secretario de Meio Ambiente que informa intencdo de cassar (a Vale

06/06/2016

Fertilizantes)

19/05/2017 Secretz}’uri.o fala sobre impasse entre o municipio e o projeto Vale Fertilizantes para
Patrocinio

06/06/2017 Informe Mineral - 1° 2016

01/08/2017 Mineradora pode perder o direito de operar na cidade de Patrocinio

16/09/2017 Prefeitura suspende atividades de mineradora em Patrocinio

16/11/2017 Prefeito, através do superintendente da SUPRAM, José Vitor, garante 10 mil toneladas

de gesso para produtores
Fonte: Dados da pesquisa

A andlise das narrativas aponta para tensdes geradas no relacionamento com o0s
praticantes da estratégia dentro do grupo e com demais stakeholders motivadas sobretudo pela
defesa do interesse da coisa publica, ou seja, que a exploracdo mineral em sua plenitude consiga
promover mudancas significativas para toda a sociedade com a ampliacdo do seu bem estar.
As narrativas, citadas no Quadro 29 e as entrevistas, permitem destacar elementos com
potencial de impactar esse grupo: (a) busca pela ampliacao do bem estar social; (b) o poder; e
(c) a pressdo sobre as estruturas e as atividades publicas. A seguir eles elementos sdo
abordados.

Originalmente, o projeto da atividade mineral em Patrocinio/MG foi concebido para
uma planta de extracdo mineral, ou planta industrial quimica e um mineroduto ligando a
extragdo ao processamento da rocha fosfatica, transformando-a em fertilizantes. Este projeto
foi submetido a apreciagdo em audiéncias publica em 2009. Para este grupo, a realiza¢do dos
dois projetos significava um oportunidade de (a) ampliacdo do bem estar social, algo desejavel
e buscado pela atuacdo do poder publico, de modo geral.

QUADRO 32 - Reacdes ao siléncio da empreendedora

Data Narrativas
30/07/2013 Segundo Betinho, Vale jd adquiriu mais de 3 mil hectares de terra em Patrocinio
11/10/2013 Vice Prefeito afirma que Vale Fertilizantes retomard investimentos em Patrocinio
23/06/2014 Ninguém §abe se a Vale instala fabrica em Patrocinio - nem Secretdrio Estadual de
Desenvolvimento
23/07/2014 Coisas que ndo aconteceram: Prefeito fala sobre distrito industrial da Vale Fertilizantes
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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A partir da apresentacdo da nova proposta, narrativas de repudio sdo deflagradas
demonstrando a contrariedade da proposta em relagdo aos interesses do grupo Poder Publico,
uma vez que a nao realizacdo da proposta de implantagdo da planta industrial quimica
significaria menos empregos, menos impostos, menos recursos circulantes sob forma de massa
salarial. A alteracdo do projeto original, conforme apresentado em 2015, na fase de
planejamento, depois de um longo periodo de siléncio do empreendedor, gerou tensdes também

para este grupo, que foram manifestadas por meio das narrativas contidas no Quadro 32.

QUADRO 33 —Mobilizacao politica para a permanéncia do projeto original

Data Narrativas
10/09/2015 Lucas e Fausto reiteram pedido para planta quimica da Vale
11/09/2015 Entrevista com Silas Brasileiro
13/09/2015 Vice Governador de Minas sai pela tangente no caso Vale Patrocinio
13/09/2015 Promessas politicas ndo se concretizardo!.. E Patrocinio ficard s6 com o buraco.
14/09/2015 Deputados aliados a Cassio Remis solicitam audiéncia
Lucas Siqueira tenta convencer Toninho Andrade da importancia de rodovias e
15/09/2015 . ..
fertilizantes para Patrocinio
19/09/2015 Patrocinio x Vale, politicos entram em briga para que o projeto original seja cumprido
21/09/2015 Vale Fertilizantes consegue o inimaginavel: unir os politicos de Patrocinio
28/09/2015 Para Cassio Remis, Vale estd cometendo um estelionato contra Patrocinio
28/09/2015 Vice Governador confirma que fosfato serd levado para Araxa
28/09/2015 Vereadores debatem com a sociedade o projeto da Vale para Patrocinio
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Observa-se por meio das narrativas uma mudanca da prética estratégica que em grande
medida altera o relacionamento dentro deste grupo. A tensdo gerada pela sensagdo de perda (do
projeto do complexo industrial para outro municipio) promove uma aproximagdo entre 0s
componentes do grupo Poder Piblico (QUADRO 33), grupos que se enfrentavam até entao,
cada um defendendo seus interesses. Esse fato sugere que as tensdes, mais do que as
necessidades sdo capazes de promover mudancas nas préticas estratégicas de grupos e

individuos para o alcance dos interesses comuns (QUADRO 34).

QUADRO 34 —Mobilizacao une o grupo Poder Ptblico

Data Narrativas
27/08/2015 Para Cassio Remis, Vale esta cometendo um estelionato contra Patrocinio
31/08/2015 Entrevista com Deiré Marra
05/09/2015 Deputado Deiré marra conclama a populag@o de Patrocinio a dizer no ao projeto da Vale
05/09/2015 Silas Brasileiro - "a reversdo do novo projeto da Vale depende da unido de liderangas"
10/09/2015 Lucas e Fausto reiteram pedido para planta quimica da Vale
19/09/2015 Patrocinio x Vale, politicos entram em briga para que o projeto original seja cumprido
21/09/2015 Vale Fertilizantes consegue o inimagindvel: unir os politicos de Patrocinio
28/09/2015 | Vereadores debatem com a sociedade o projeto da Vale para Patrocinio

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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As narrativa contidas no Quadro 35 revelam uma tensio entre os membros dos grupos
poder publico e empreendedor. Essa tensdo se materializa na intensao de cassacao da licenga
municipal da empresa mineradora pela Secretaria de Meio Ambiente de Patrocinio, local do
empreendimento, numa clara manifestacido de poder politico normativo. O (b) poder politico
também € um ponto com grande potencial para deflagrar tensdes. As relacdes de poder na
perspectiva da Teoria dos stakeholders sdo analisadas por Mitchell, Agle e Wood (1997),
dentre outros. Estas relacdes de poder sdo estabelecidas por meio de elementos coercitivos
(ameaca, forca fisica ou armas, recursos utilitirios dentre eles informacao, tecnologia, matéria

prima ou dinheiro, e recursos normativos como meios de comunicagdo ou legislacdo).

QUADRO 35 - Demonstragdes de poder

Data Narrativas
18/05/2017 Entr.e'wsta com Secretario de Meio Ambiente que informa intensdo de cassar (a Vale
Fertilizantes)
19/05/2017 Secretz}rl.o fala sobre impasse entre o municipio e o projeto Vale Fertilizantes para
Patrocinio

Vale mostra resultados de sua atuacdo em Patrocinio e responde questionamento em
reunifo

01/08/2017 Mineradora pode perder o direito de operar na cidade de Patrocinio

05/08/2017 Vale afirma que opera dentro da legalidade

05/08/2017 Vale Fertilizantes esclarece

30/08/2017 Vale Fertilizantes celebra resultados do primeiro ano de atuacio em Patrocinio
16/09/2017 Prefeitura suspende atividades de mineradora em Patrocinio

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

07/07/2017

Para a abordagem da estratégia como pratica, em ambos os niveis, micro e macro, as
estratégias sdo reflexos de poder conforme defendido por McCabe (2009), e estas relagdes estao
presentes em todos os momentos de moderacdo dos interesses dos diversos grupos de
praticantes, especialmente em ambientes complexos, pluralisticos, onde existe uma difusdo do
poder dada essa complexidade, conforme defendem Langley e Rouleau (2007). E também por
meio do poder que as estratégias dominantes podem ser replicadas, afirmam Brown e
Thompson (2013).

Diante da ameaca de cassacdo de sua licenca pela prefeitura do municipio, a
empreendedora desencadeia uma operacdo de mobiliza¢do da sociedade tendo como fundo a
prestacdo de contas de um ano de atividades ao municipio, numa tentativa de trazer a opinido
publica e de outros grupos de interesse para seu lado.

Esse “cabo de guerra” expresso nas Figura 44 e Figura 45 sugerem uma tensao entre os
grupos poder publico e empreendedor, cujo real objetivo poderia ser o aumento do poder de

barganha pelo Prefeitura Municipal em relacio a ampliagdo de possiveis contrapartidas
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concedidas pela empreendedora. Para Bridoux e Stoelhorst (2014), essa relacdao de poder se da
pelo poder de barganha, ou pela sua capacidade de cooperagdo, conforme Campos (2006);
nestes casos a influéncia € tida como o poder de reunir recursos diversos para alcance de seus

objetivos.

FIGURA 44 - Cabo de guerra entre grupos na defesa de seus interesses

JP Pikocin

Difetotes/ B

Fonte: Dados da pesquisa (APENDICE F)

Conversas informais (SAMRA-FREDERICKS, 2003; CLANDININ; CONNELY,
2015) com entrevistados (ENTREVISTADO MA1, ENTREVISTADO MA?2), nos dias 29 de
janeiro e 31 de janeiro de 2018, foi levado para reunido deliberativa do CODEMA no dia 29 de
janeiro de 2018 e a licenga bem como alvard seriam liberados, apés alinhamento entre os dois
grupos sendo seus interesses tratados de parte a parte.

Aspectos como (c) a pressao exercida por um aumento da populagdo sobre as estruturas
de saide, educacdo, habitacdo, mobilidade, saneamento, fornecimento de &4gua, energia,
comunicagdo digital (internet) parecem fazer parte desse cendrio de uma maneira paradoxal.

Pressiona nosso sistema de sadde, nosso pronto socorro, os hospitais,
pressiona a questdo da dgua do municipio, de abastecimento de dgua, com o
aumento da populacdo, pressiona o setor de seguranga publica, entdo o que
sempre buscamos foi contrapartida neste sentido, e hoje nos vemos que essa
contrapartida inexiste (ENTREVISTADO PP2, PODE PUBLICO, 2018).

Precisamos criar uma situacdo favordvel a 4rea social da nossa cidade para
poder receber esse investimento, e o impacto disso na drea da educacgdo, na
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area da sadde, da propria assisténcia social também (ENTREVISTADO PPI,
PODER PUBLICO, 2018)

FIGURA 45 - Conflito na defesa de seus interesses

Fonte: Dados da pesquisa (APENDICE F)
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A relagdo de assisténcia por parte da empresa empreendedora requerida pelo
Entrevistado PP2, alegando que o empreendimento mineral em tela pressiona a estrutura
de oferta de servigos publicos bdsicos, como por exemplo a saide, educagdo, seguranca
e transporte, havia sido mencionada pela empreendedora na Audiéncia Publica realizada

em 2015 por meio de seu representante.

Nao € papel da empresa resolver problema nenhum, a nfo ser ela vir aqui e
cumprir o papel dela. Nao é papel do poder publico deixar de fazer aquilo que
ele tem de fazer e muito menos da sociedade ficar calada
(REPRESENTANDO DA EMPREENDEDORA, AUDIENCIA PUBLICA
2015, p. 98).

Mais do que a aparente situagcdo conflituosa entre as partes, parece haver aqui uma
davida sobre a competéncia para atuar e, portanto, de incompeténcia, pois se a situacdo da oferta
de servigos publicos ja estd calamitosa, como se declara, com apenas a vinda da exploragdo
mineral, como seria a situacdo com a vinda também da planta quimica, que tem um impacto
social, econdmico e ambiental bem maior? A interacdo conflituosa revela que estes
stakeholders tendem a uma visdo limitada (interna e externa), e nebulosa de suas posi¢des, nao
considerando a pluralidade e complexidade do ambiente.

Um outro aspecto a ser observado nas entrevista com representantes desse setor € a
oportunidade de aprendizado, de geracdo de conhecimento que o relacionamento com o
fendmeno da mineragdo trouxe.

Nos comegamos a trabalhar de uma forma muito mais agil, muito mais célere,
e procuramos entender muito mais o que a gente poderia pedir de
contrapartida, avaliar com certeza quais seria as nossas realidades hoje e quais
seriam nossas realidades futuras, com a pressdo que esse investimento iria
causar. [...] Entdo eu acredito que nds tivemos uma mudanca radical na forma
como nds irfamos trabalhar, pensando muito mais como uma empresa privada
do que piiblica (ENTREVISTADO PP2, PODER PUBLICO, 2018)

Nos vimos uma mudanga enorme no empresariado patrocinense e das pessoas
procurarem se capacitar. [...] Nos conseguimos mudar um pouco a cultura do
empresariado, e isso € muito dificil, e nés conseguimos melhorar isso
(ENTREVISTADO PP2, PODER PUBLICO, 2018).

A pratica do aprendizado também foi manifestado por outro entrevistado, destacando o
aprendizado advindo do estabelecimento de redes com outros stakeholders.

Fizemos diversas viagens nos inteirando do assunto da mineracdo (1997). [...]
Minha primeira ag¢do foi ir ao DNPM buscar a quem pertencia os direitos
minerdrios em Patrocinio (ENTREVISTADO PP1, PODER PUBLICO,
2018).
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Até no Presidente da Repiiblica, Fernando Henrique Cardoso, eu estive para
tratar desse assunto (ENTREVISTADO PP1, PODER PUBLICO, 2018).

E eu ndo tinha conhecimento minerario nenhum, didatico, para enfrentar isso.
Eu tinha e tenho um amigo em Cataldo, prefeito, e eu falei com ele para ele
me dar um norte. Marquei com ele e fui l4, e ja tinha a mineracao da Fosfértil
14. Por uma questdo de sorte o Secretario da Fazenda dele, tinha sido diretor
da FOSFERTIL e tinha conhecimento total do direito minerario. Entdo ele
passou a ser meu instrutor, meu professor. Ele me indicava todos os caminhos.
Foi ai que mudamos a realidade do decreto e tudo comecou
(ENTREVISTADO PP1, PODER PUBLICO, 2018).

Além do aprendizado, promovido pela atividade mineral, nota-se a constituicao de redes

para geracdo de valor conforme (SACHS; RUHLI, 2011) quando um stakeholder busca a

contribuicao com individuos de outros grupos ou de grupos diferentes em outra rede. A Figura

9 ilustra essa relag@o colaborativa que também pode ser identificada na estratégia como pratica.

Extrapolando os limites da organizagdo, considerando o envolvimento interorganizacional com

o fendmeno da minera¢do, os gestores de diferentes redes, como no caso narrado pelo

Entrevistado PP1, fazem o strategizing, por meio de conversas formais e informais (HOON,

2007). Pascucci e Meyer (2013) afirmam que os elementos cognitivos de cada um dos

praticantes € determinante para a constru¢do da estratégia. Jarzabkowski e Fenton (2006)

defendem que contextos pluralisticos afetam as organizagdes internamente pelas praxis de seus

praticantes, seja para o strategizing ou organizing.

4.3.6 O grupo Setor Produtivo

Quadro 36 sintetiza as fontes de pesquisa das narrativas deste grupo de interesse.

QUADRO 36 - Narrativas referentes ao setor produtivo

Fase 1 — Pesquisa 1969 a 2003

Data Narrativa

2001 Audiéncia Publica
Fase 2 — Planejamento 2004 a 2015
2009 Audiéncia Pdblica Extra¢do Mineral
2009 Audiéncia Publica Planta Quimica
16/09/2009 Patrocinio alia café com novas industrias
06/12/2011 Implantacdo de mineradora aquece economia de Patrocinio, MG
23/07/2014 Mapa da Mina comeca e Vale volta a ser assunto
25/03/2015 Informacdes sobre a economia mineral do Estado de Minas Gerais
28/09/2015 COMPUR solicita resposta da VALE
30/09/2015 Audiéncia Publica
Fase 3 — Implantacao 2016
21/09/2016 | Santa Casa recebe visita de Diretor de Relagdes Institucionais da Vale Fertilizantes
Fase 4 — Operacao 2017

10/06/2017 Balango 2016 - Perspectiva 2017
20/09/2017 Céssio Remis defende a geracdo de empregos pela Vale

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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O grupo setor produtivo € composto, para efeitos desta pesquisa, por individuos e
instituicdes que representam as empresas € o interesse econdmico, ou que nele t€m interesse,
com interfaces com a implantagdo da atividade mineral no municipio de Patrocinio/MG. O Os
elementos que podem desencadear tensdes, mudangas e permanéncias para os integrantes desse
grupo sdo: (a) modernizacdo de empresas e capacitacio dos fornecedores ampliando a
competitividade; (b) gerando oportunidades de negdcios; e (c) a preparagdo da mao de obra
fazendo face a quantidade de empregos gerados, ampliando a renda e a massa salarial,

contribuindo para diminuicao das desigualdades.

Do ponto de vista das relagdes econdmicas, estabelecer um relacionamento comercial
com empresas de maior porte pode significar muito para as empresas locais. Neste sentido, as
narrativas permitem perceber que houve deliberadas praticas para que as empresas locais
tivessem essa oportunidade, especialmente reconhecendo que (a) a modernizacdo e capacitagao
enquanto fornecedores poderia promover maior competitividade no setor produtivo.

Vivemos dois momentos, no primeiro [2010] quando a Vale falou que ja vinha
imediatamente, isso ai motivou toda a cadeia produtiva da cidade, todos os
empresarios a se estruturar, inclusive eles pediram para nds criarmos estrutura
para atendé-los, isso ai foi num primeiro momento (ENTREVISTADO SP1,
SETOR PRODUTIVO, 2018).

Narrativas foram encontradas apontando evento O Mapa da Mina organizado em
parceria da Agéncia para o Desenvolvimento de Patrocinio (ADP) com a Prefeitura, revelando
também o incremento deste evento com as parcerias da ACIP, CDL, do SEBRAE e outras
instituicdes. Nota-se que além da preparacdo dos fornecedores, a realizacdo de palestras e

cursos de capacitagdo ndo apenas para as empresas mas também para empreendedores.

Teve também na época um evento, acho que foi criado ja visando essa
interacdo, que foi o Mapa da Mina, onde abordou vérios temas, esse evento
foi criado especificadamente pela vinda da Vale. E me lembro que eles
fizeram varias apresentacdes de todo o contexto, de todos 0s processos que
tinham pra gente participar de todas as licitagdes. Estdvamos esperangcosos
(ENTREVISTADO SP1, SETOR PRODUTIVO, 2018).

Nota-se a participagio da empreendedora FOSFERTIL (FIGURA 46) como
patrocinadora do evento o que pode estar associado ao interesse da formagdo de fornecedores
pela prépria empresa, contudo, no Parecer unico da SUPRAM (2016, p.78), consta uma
condicionante que diz respeito a um programa de capacitagdo e contratacdo de fornecedores
(APENDICE E), em que a empresa deveria ser a responsavel por este processo.

A implantacdo e operacdo de empreendimentos de grande porte atraem para
as regides onde se instalam um conjunto de oportunidades de empregos,
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servicos e, por sua vez, contribuem para a melhoria na renda da populacio
residente nas dreas de influéncia. Com isso o empreendedor torna-se mais um
sujeito, dentre varios, no processo de desenvolvimento local e regional. J4 no
que diz respeito aos programas de contratagcdo, capacitacdo e desmobilizagdo
de mio de obra e de capacitagio e contratacio de fornecedores locais
recomenda-se que o empreendedor, oportunamente, avalie a aplicabilidade de
firmar convénios com centros de formacdo profissionalizante para a
qualificacdo da populacdo reassentada, visando a reinsercdo econdmica nas
novas dreas de moradia e trabalho, além de programas de treinamento e
integracdo da populacdo local ao empreendimento, e ainda a possibilidade da
mobiliza¢do de mao de obra para implantagao e operacdo do empreendimento
afetar a capacidade do(s) municipio(s) de atender a populacdo local e a
flutuante, bem como interferir na dindmica local (comércio, necessidade de
moradia para os trabalhadores e suas familias, transporte etc.) (PARECER

UNICO DA SUPRAM, 2016, APENDICE E).

FIGURA 46 - Evento O Mapa da Mina preparando fornecedores
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Fonte Prefeitura Municipal de Patrocinio, 2012, (APENDICE G)

Esta narrativa da obrigatoriedade de investimento nesta seara pode explicar a
longevidade deste programa, além de suas contribui¢des para o setor produtivo, que teve sete
edicoes (FIGURA 47), mas segundo os dados da pesquisa, era dependente deste aporte da
empreendedora. Por estas narrativas pode-se perceber o relacionamento de varios integrantes

do setor produtivo, que se aliam a outros grupos de interesses para a promogao de valor superior
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e que seja mutuo, conforme Sachs e Riihli (2011). Também, nota-se a alternincia dos papéis
de membros da sociedade civil, das instincias de governo e das organizagdes (no caso a
empreendedora), visdo esta defendida por Bonnafous-Boucher e Rendtorff (2016). A estratégia
como pratica social é preconizada por Whittington (2004), considerando que € necessario
ampliar a andlise estratégica para acima da organizacao e contemplar todo o campo em que ela
se insere. Neste sentido, estabelece-se o enlace dialdgico entre as teorias dos stakeholders e da

estratégia como prética.

FIGURA 47 - Evento Mapa da Mina em sua penultima edi¢dao
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Fonte: Prefeitura Municipal de Patrocinio, 2015 (APENDICE G)

Em entrevista, um representante do grupo Poder Publico também fez mencdo a este
evento, descrevendo-o como como um grande gerador de (b) oportunidades de negdcios.

Queriamos fazer um evento, para mostrar as oportunidades que estavam
vindo, unindo a empresa (empreendedora) as oportunidades que ela iria trazer,
as oportunidades que empresas contratadas por ela iriam gerar, as
oportunidades que o municipio teria principalmente nos campos imobilirios,
turismo de negdcios, rede hoteleira, rede de restaurantes e servicos, € 0s
terceirizados (ENTREVISTADO PP2, PODER PfJBLICO, 2018).
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Depois desse evento, foram construidos vérios hotéis no municipio, foram
vindo vérias empresas prestadoras de servicos com o nivel que a Vale
precisava, muita gente se qualificando. O SENAC voltou para Patrocinio para
treinar pessoas para isso, aumentamos a parceria com o SENAI
(ENTREVISTADO PP2, PODER PUBLICO, 2018)

O Entrevistado EMP, representante da empreendedora, também menciona o programa
como um modelo de a¢des articuladas, necessario para a que o setor produtivo estivesse pronto

para o relacionamento comercial com as grandes empresas.

O Mapa da Mina veio para nés como uma demanda da sociedade, do poder
publico e do empresariado local até provocado pela gente, que a empresa ao
se apresentar e apresentar o projeto industrial fez essa provocacdo, que o
empreendimento poderia trazer um desenvolvimento econdmico para a
cidade, mas que a cidade precisaria se preparar para isso. Preparar-se para
capturar isso, os empresarios, trabalhadores locais, se prepararem para poder
trabalhar para a empresa, aproveitarem as oportunidades que o
empreendimento poderia oferecer. Por isso que quando veio essa proposta, o
Mapa da Mina vocé sabe, gera uma discuss@o com esse sentido de preparar
empresarios empreendedores, trabalhadores, estudantes locais, para
aproveitarem o melhor possivel as oportunidades. A gente ndo tinha tido uma
experiéncia desse tipo, em outras cidades, mas aceitamos embarcamos. [...]
Eu te digo que a gente chegou, a partir da nossa experiéncia do Mapa da Mina,
a gente criou um programa de desenvolvimento de fornecedores que nds
aplicamos em outras cidades. A gente chegou a estimular associacdes
comerciais de outros municipios a fazerem eventos parecidos com o Mapa da
Mina (ENTREVISTADO EMP, EMPREENDEDOR, 2018).

Esta narrativa, além de sugerir a criacao de redes de stakeholders para a geragcdo de valor
superior, mesmo entre redes diferentes que ndo guardam relacdo de direta (Sachs e Riihli
(2011), reforca a emergéncia do aprendizado gerado a partir da interacdo em ambientes
pluralisticos, acentuando a sua transversalidade, perpassando todos os grupos, desvelando o
aspecto sdcio politico da Teoria dos stakeholders.

Para que estas oportunidades fossem aproveitadas pelas empresas locais em
relacionamento comercial com as empresas de maior porte, a burocracia é apontada como um
aspecto que limitou e limita essa possibilidade fornecimento.

Buscar um envolvimento de capacitacdo para que a gente possa estar
oferecendo materiais para eles. A primeira coisa a se fazer é preencher um
questiondrio e assinar uma declaracdo onde voc€ assina ndo ter envolvimento
politico nenhum, em termos de lavagem de dinheiro, alguma coisa que vai
denegrir a sua imagem. Esse € o primeiro processo. Depois dessa declaracdo
vocé manda os dados da sua firma. Comprovando a idoneidade da pessoa
fisica e juridico. [...] eu vejo como um avango, mas muitos empresarios veem
como retrocesso por causa da burocracia. Muitos ja pensam assim: eu nao vou
fornecer por causa da burocracia (ENTREVISTADO SP1, SETOR
PRODUTIVO, 2018).
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Mesmo havendo a constatacdo da necessidade de capacitagdo, narrativas demonstram

que a mineracdo trouxe oportunidades econdmicas, especialmente para o setor produtivo.

Houve uma demanda para muitas casas para locacdo, demanda de hotéis,
demanda de restaurante imensa, esse grupo [setor produtivo] até agora foi
beneficiado. Mas num contexto geral quando vocé beneficia um setor,
automaticamente o0s outros setores sao beneficiados, € uma corrente
(ENTREVISTADO SP1, SETOR PRODUTIVO, 2018).

A movimentacdo, sim, aumentou, no comércio, aumentou nos hotéis,
aumentou nos postos de gasolina, gerou-se postos de trabalho, isso € certo.
(ENTREVISTADO PP2, PODER PUBLICO, 2018)

A necessidade de ampliar a competitividade empresarial, modernizando as empresas
afim que que possam se adequarem como fornecedores para os novos empreendimentos
também foi apontada nas entrevistas.

Nés estamos num comércio onde a gente t4 muito atrasado, eu diria assim, a
gente ndo evoluiu tanto, nés ndo somos competitivos, € o comércio hoje tem
que ser competitivo porque o mercado hoje € globalizado. Entido as
dificuldades nossas sdo essas, nds somos muito conservadores, ou seja, se
somos conservadores nds temos medo de arriscar. [...] Eu espero que possam
vir empresdrios novos com ideias novas que possam fomentar isso dai
(ENTREVISTADO SP1, SETOR PRODUTIVO, 2018).

As empresas e a populagdo nio estavam preparadas porque ndo tinham se
qualificado para isso, melhorar seus servi¢os, melhorar os procedimentos,
melhorar os processos (ENTREVISTADO PP2, PODER PUBLICO, 2018).

Neste aspecto, nota-se que hd uma recomendacao prevista pelo parecer unico da LIC
(SEUPRAM, 2016) recomendando que “sempre que possivel”.

O empreendedor deverd manter, sempre que possivel, a recomendacdo as
empreiteiras contratadas de que priorizem a aquisicdo de bens e servigos
(cimento, areia, brita, combustivel, EPIs, alimentacdo, hospedagem etc.) de
fornecedores locais, em todas as fases do projeto. Essa diretriz contribuira para
a internalizacdo da renda nos municipios das &reas de influéncia do
empreendimento, potencializando os efeitos positivos dos impactos sobre a
dinamizag¢do da economia local. (PARECER UNICO DA SUPRAM,
2016, APENDICE E).

Sobre a (c) geracao de emprego, com a relativa preparacdo da mao de obra, contribuindo
para que as vagas sejam ocupadas por pessoal qualificado local para que a massa salarial gerada
possa ser destinada ao aquecimento do comércio, criando uma efeito multiplicador na

economia, contribuindo em ultima andlise a diminuic@o da desigualdade entre as classes sociais.

Eles abriram as portas para a gente, eles vao nos usar como interface para que
a gente possa buscar essas capacitacdes profissionais aqui entendeu
(ENTREVISTADO SP1, SETOR PRODUTIVO).
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E importante as pessoas melhorarem sua capacitagdo, mais questdes
relacionadas a educac@o, a linguas, falar outras linguas que € importante para
esse setor, enfim (ENTREVISTADO PP2, PODER PUBLICO, 2018).

Com relacdo ao aspecto da geracdo de empregos, parece haver uma supervaloriza¢ao
das vagas abertas com a atividade mineral, uma vez que os postos de trabalho, na sua maioria,
operacionais, requerem muito mais atributos fisicos como forga e resisténcia, do que atributos
técnicos estes sendo requeridos para os operadores de maquinas pesadas e motoristas. Desta
forma, nota-se que as vagas tendem a ser ocupadas por um contingente rotativo em canteiros
de obras (na fase de construcdo) e funciondrios de outras plantas ja com alguma experiéncia,
em sua maioria.

Por dltimo, apresenta-se a narrativa contida no relatério das partes interessadas, estudo
encomendado pela empreendedora, que nas suas conclusdes apresenta:

Cabe lembrar que os fatores e posicionamentos positivos mencionados ao
longo deste relatério estdo relacionados ao fato de que todos esperam que o
empreendedor conduza seus investimentos de forma a contribuir para com o
processo de crescimento da regido, mantendo seus padrées quanto a
responsabilidade social e ambiental, respeitando as dindmicas locais,
econdomicas e sociais (RELATORIO DAS PARTES INTERESSADAS,
ERM, 2009, p. 43, APENDICE E).

Essa assertiva vem de encontro a declaragdo do Entrevistado SP2, do grupo setor

produtivo que reforma um adéagio popular “ruim com eles, pior sem eles”.

E um caminho que ndo tem como voltar, eu acho que nem é bom para o
municipio pensar nisso e voltar atrds. Patrocinio ndo sobreviveria sem essas
grandes empresas aqui. A gente estd vendo a crise geral no pais e aqui,
medidas as proporcdes, a gente estd num odsis, porque perto de outras cidades
as dificuldades aqui estdo bem menores. [...] Estd bem abaixo do que eu
esperava, mas seria bem pior se eles ndo estivessem aqui (ENTREVISTADO
SP2, SETOR PRODUTIVO, 2018).

As narrativas apresentadas nesta se¢ao reforcam as expectativas existentes e que, de
certa forma, ndo foram ainda satisfeitas. Os resultados da presente pesquisa mostram que esta
imbricada relacdo dos diversos grupos de interesse, interagindo em um contexto pluralistico,
no qual tensdes relacionais permitem e restringem mudangas e permanéncias, ¢ mediada pelos
atributos das narrativas. Os elementos com potencial para gerar tensdes foram encontrados de
acordo com as narrativas e com as declaracdes de necessidades e interesses dos diversos
stakehoders membros dos grupos de interesses participantes desta pesquisa.

Ao final da apresentacdo dos resultados e das andlises das narrativas € possivel perceber
que as tipologias e classificacoes dos stakeholders apresentadas no referencial tedrico,

desenvolvida por Freeman (1984), Clarkson (1995), Savage et al.(1991), Mitchel, Agle e Wood
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(1997) e Mainarder (2012), certamente contribuiram para o avango da teoria e do entendimento
da relevancia dos grupos de interesse tanto no mundo dos negdcios. Contudo, uma perspectiva
social e politica dos stakeholder sugere que essas classificacdes ndo sdo suficientes para um
entendimento das praticas e das multiplas interagdes intra grupos e inter grupos de interesse ao
longo do tempo. A presente pesquisa mostrou que os grupos podem ocupar distintas posi¢des,
em momentos diferentes, em suas interacdes, tendo em vista que as organizacdes nao estao mais
no centro do relacionamento, e sim as pessoas perseguindo vidas melhores para todos. Quando
a andlise se ocupa de um projeto e sua implantacdo ao longo do tempo, individuos e
organizacdes ajustam seus interesses, mudam suas préticas e formas de acdo de acordo com os
recursos, negociam com vistas ao atendimento de suas necessidades e a obtencdo de ganhos,

fazem concessoes para reduzir perdas e alcangarem seus objetivos.
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5 CONCLUSOES

Nesta pesquisa, o problema de pesquisa foi definido: Como as narrativas de grupos de
interesses contribuem para o didlogo entre a estratégia como pratica e a Teoria dos
stakeholders? A pesquisa narrativa permite e requer uma linha analitico-interpretativa que
promova exercicios tedricos a partir do que foi vivenciado em campo em dire¢ao a composicao
de sentidos. A existéncia de uma relacdo natural entre narrativas e estratégia como pratica foi
explorada sob as perspectivas ontolégica e epistemoldgica que percebem ambas como sendo
mais subjetivistas, relativistas e pluralistas. A virada pratica estimulou uma nova abordagem
para a estratégia, considerando-a como uma prética social, portanto inacabada e caracterizada
por dinamismo. A presente pesquisa mostrou que estas dindmicas interagdes dos grupos de
interesse € de suas praticas podem exercer influéncia nos resultados de um determinado
fendmeno.

Esta pesquisa seguiu em direcdo a uma perspectiva politica dos stakeholders, que
dialoga com a estratégia como pratica, e gera oportunidades de estudos que ddo €nfase as redes
de stakeholders e a geragdo de valor superior e mutuo a partir da ideia de open strategy,
considerando a porosidade das organizacdes e o papel de uma sociedade de stakeholders.
Ambos os estudos trazem frescor para o estudo da estratégia, conferindo a ela uma perspectiva
p6s moderna e uma abordagem politica e social, possibilitando um enlace entre a Estratégia
como pratica e uma Perspectiva politica dos stakeholders por meio das narrativas. Isso amplia
a complexidade da pesquisa, pois acaba por situar a pesquisa nas interfaces entre pressupostos
ontoldégicos e epistemoldgicos interpretativistas e estruturalistas, que consideram o ponto de
vista dos individuos, seus interesses, necessidades, objetivos e também as relacdes de poder que
sdo construidas por esses individuos, grupos e institui¢des em suas interagdes cotidianas intra
e inter organizagoes.

A pesquisa definiu como objetivo geral: analisar das mudancas permanéncias e tensdes
relacionais nas narrativas dos stakeholders, vistas como praticas estratégicas que constituem o
processo de implantacdo de uma empresa de mineracdo de fosfato no municipio de Patrocinio,
Minas Gerais. O trabalho de campo proporcionou o cumprimento dos objetivos especificos da
pesquisa, atingindo desta forma o objetivo geral.

Em relagdo ao primeiro objetivo, as fases do processo de implantagdo da atividade
mineral foram identificadas em quatro fases, distribuidas entre 1969 a 2018, marcadas pelos

efeitos do tempo e definidas pelas estratégias e oportunidades. No decorrer do tempo, nota-se
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que as organizagOes foram impactadas (a) pelos efeito da globaliza¢do e da macroeconomia,
(b) pela volatilidade do proprio setor de mineragdo de fosfato com vistas a producdo de
fertilizantes, e (c) pela regulacdo normativa legal que restringe o setor e atribui uma cadéncia
prépria por meio dos processos de licenciamento ambientar necessarios.

Em relagdo ao segundo objetivo, os stakeholders-chave que atuaram no processo de
implantacdo da planta mineral de fosfato na cidade de Patrocinio foram identificados. Os dados
permitiram a geracdo de uma lista preliminar, contendo potenciais individuos, organizacdes e
instituicdes que poderiam ter interesse e atuacdo ativa na implantacdo da atividade mineral.
Posteriormente, a pesquisa das narrativas mostrou a presenca de vinte um participantes
distribuidos em seis grupos, de acordo com seus interesses que mostravam similaridades em
relacio ao fenOmeno da mineracdo. O desenho da pesquisa considera a relacdo destes
stakeholders e praticantes com um fendmeno - o processo de implantacao da planta mineral de
fosfato na cidade de Patrocinio - e os resultados mostraram o enlace tedrico proposto. A
pesquisa de campo mostrou que os grupos alternam sua interacdo com outros grupos € com o
fendmeno em tela, adotando, por vezes, uma posi¢do reativa, se envolvendo apenas quando sdao
estimulados. Organizacdes e instituicdes também interromperam suas atividades e outras
descontinuaram o interesse, ou simplesmente nao estiveram presentes em momentos relevantes
como no caso das audi€ncias publicas acerca da implantagdao da mineracao.

Em relagdo ao terceiro objetivo, a pesquisa de campo mostrou as narrativas, vistas como
préticas estratégicas dos grupos de interesse e praticantes, ao longo das fases da implantagao,
um total de 163 narrativas foram analisadas. Essas foram analisadas e classificadas em
narrativas de audio e video, narrativas documentais, narrativas escritas nos meios de
comunicagdo e narrativas fotograficas.

Quanto ao quarto objetivo, a andlise das narrativas se mostrou relevante para o
entendimento das tensdes relacionais do fendomeno pesquisado. Narrativas sd@o construcdes
sociais capazes de gerar tensdes, permanéncias ou a mudanga nas organizacoes, essas foram
sintetizadas ao final da andlise dos resultados. Os atores/praticantes competem por uma
narrativa dominante que pode alterar o futuro das organizagdes e do fendmeno da mineragdo,
mas também os seus futuros enquanto individuos. Este contexto gera tensdes; mais do que as
necessidades, objetivos ou intengdes dos grupos, sdo as tensdes que deflagram as narrativas de
mudancas e permanéncias. Neste sentido, as necessidades, os objetivos e as intencdes parecem
ficar em segundo plano. Sdo subjugados pelo risco de que nao sejam supridas as necessidades

ou de que nao sejam alcancados os objetivos ou de que as inten¢des ndo projetem agdes, enfim,
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que as préticas estratégicas ndo sejam praticadas, caso os interesses de outro grupo oferecam
riscos excludentes ou competi¢do pelos beneficios.

As contribui¢cdes da pesquisa podem ser observadas por meio da reflexdo do didlogo
sintetizado no Quadro 2, as tensdes assumem papel de relevancia, pois parecem marcar toda(s)
a(s) historia(s) da mineragdo na cidade de Patrocinio. Como resultado desse didlogo, os fatores
que tém potencial para impactarem os stakeholders, gerando tensdes, mudancas e permanéncias
foram identificados no Quadro 17. O contexto em que as narrativas sao produzidas impactam
o fendmeno por meio dos grupos de interesses em interagdo. A interacdo dos grupos com o
fendmeno da mineracdo, pesquisada a partir das narrativas destes praticantes, mostrou que o
movimento de abertura da estratégia (open strategy), que estimula transparéncia e inclusao,
exigem o estudo dos stakeholders e de sua atuacdo em diferentes niveis (intra e inter
organizacdes, micro € macro niveis) na constru¢do da estratégia. Esta atuacdo, porém, ndo leva
necessariamente a acomodacdo das diversas contingéncias a que as organizagdes modernas sao
submetidas, conforme propdem Hautz, Seidl e Whittington (2016). A presente pesquisa
mostrou que praticas e processos foram alterados, rotinas foram adaptadas, novos produtos
foram criados, novas empresas foram abertas, e abordagens relacionais foram revistas e, além
das questdes sociais, tecnoldgicas ou econdmicas, as circunstancias locais influenciaram as
narrativas do publico pesquisado.

A pesquisa narrativa foi utilizada como guia da pesquisa de campo, devido ao seu
alinhamento com os pressupostos ontolégicos e epistemoldgicos desta pesquisa. Observa-se
que ela permitiu o acesso a uma diversidade de material: imagens, texto e dudio. Mesmo
reconhecendo que nem todos os elementos da pesquisa narrativa foram postos em pratica,
percebe-se que ela tem um grande potencial de promover avangos neste campo de estudo.

As limitagdes desta pesquisa estao refletidas em: (a) nem todos os grupos de interesses
foram incluidos como ptblico da pesquisa, visto que a inclusdo de todos os stakeholders poderia
permitir maior compreensdo do fendmeno pesquisado; (b) por se tratar de um processo
dindmico de interagdo, as narrativas devem ser apresentadas ao leitor, mas a0 mesmo tempo,
houve necessidade de limitar a exposi¢do do amplo material pesquisado, isso poderia contribuir
para melhorar o entendimento da abrangéncia contextual; e (c) o aspecto longitudinal da
pesquisa perpassa um hiato histérico marcado pelo envolvimento de grupos de interesses com
maior intensidade a partir dos anos 2001, quando da primeira audiéncia publica sobre o projeto
(LP), portanto hd 17 anos. Isso arrefece a memodria das pessoas, € por consequéncia das

organizacoes, € remete a um tempo em que os registros e fatos eram documentados em meio
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fisico. Esse fato, de certa forma, limitou o acesso aos dados, por exemplo no levantamento do
historico da propriedade dos direitos minerdrios, nao houve confirmacao dos dados.

Para pesquisas futuras, recomenda-se o estudo da mineragao em outras localidades, visto
que o regionalismo, ou peculiaridades do setor mineral, sdo distintos e estudos em outras regides
ampliardo o entendimento sobre as praticas dos stakeholders nesta atividade. Também
recomenda-se estudos futuros sobre o didlogo entre uma perspectiva politica dos stakeholders
e a perspectiva da estratégia como pratica. O estudo das préticas daqueles que praticam a
estratégia, para além de seus interesses, pode ampliar o conhecimento no campo da estratégia

organizacional abrindo novas perspectivas.
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APENDICE A - Guia para entrevistas

1 — Explicar para o entrevistado como a entrevista transcorrera
1.1 — Apresentacao do pesquisador
1.2 — Identificac@o do pesquisador como estudante do PPGA/FAGEN/UFU
1.3 — Informagdo do objetivo da pesquisa
1.4 — Informac&o da duragdo aproximada da pesquisa
1.5 — Solicitagdo para o preenchimento de um termo de aceite da pesquisa (informagdo sobre

ética e sigilo das informacdes)

1.6 - Solicita¢do para a gravagdo da entrevista

2 — Informacoes sobre o entrevistado
2.1 — Sexo:
2.2 — Idade:
2.3 — Formacao educacional:
2.4 — Profissao:
2.5 — Grupo de interesse inicial:
2.6 — Contato:

3 — Concepcio do entrevistado sobre o fendmeno da minerac¢ao de fosfato em Patrocinio
3.1 — Desde quando e por que o assunto mineracdo lhe interessa?
3.2 — Como foi o inicio desse relacionamento (quem entrou em contato com vocé ou quem vocé
buscou para falar do assunto)?

4 — Permanéncias e Mudancas
4.1 — Qual foi a sua primeira impressdo sobre a mineracdo? Como vocé se sentiu na época?
4.2 — O que vocé buscava no inicio quando se interessou pela implantacdo da planta de
mineracdo de fosfato em Patrocinio? Em sua avaliagdo, vocé€ alcancou o que buscava
inicialmente?
4.3 — Hoje o que vocé pensa sobre a mineracao de fosfato em Patrocinio? Como se sente em
relacdo a esta atividade?
4.4 — Que experiéncia vocé€ pode contar que representa a sua relacdo com a minerag@o.
4.5 — Vocé pode relatar se participou de alguma decisdo tomada pelo seu grupo em relacdo a
mineragao?
4.6 — Voce pode relatar se teve que tomar alguma decisao sobre a mineracio?
4.7 — Vocé participou de reunido (des) para tratar do assunto mineragdo? Lembra-se de que
grupos da sociedade estavam presentes nestas reunides?
4.8 — Ja fez reunides com outras pessoas de seu grupo para tratar de acdes da mineracio?
4.9 — Se fosse para vocé resumir a histéria da mineragdo em Patrocinio. Em poucas palavras,
como seria esta histdria desde o inicio aos dias atuais?
4.10 — Voce considera que ocorreram mudancas nas praticas do seu grupo de acdo desde que
comecou a se envolver com a mineragiao?
4.11 — E os outros grupos, vocé acha que continuam atuando da mesma forma? Se mudaram,
pode descrever?
4.12 — Da concepgdo ou visdo inicial do seu grupo sobre a mineracio o que ainda permanece e
influencia as suas préticas?

5 — Tensoes relacionais
5.1 — Vocé acredita que alguém ou algum grupo foi beneficiado com a mineragdo de fosfato em
Patrocinio? Se vocé tivesse que indicar alguém que mais foi beneficiado com a mineracio de
fosfato em Patrocinio, quem seria? Vocé pode explicar?
5.2 — Voce acredita que alguém foi prejudicado com a mineragdo de fosfato em Patrocinio? Se
vocé tivesse que indicar alguém que mais foi prejudicado com a minera¢do de fosfato em
Patrocinio, quem seria? Vocé pode explicar?
5.3 - Vocé ou o seu grupo foi prejudicado ou beneficado de alguma forma com a mineragao?
Como?
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5.4 — Em sua avaliacdo, vocé considera que hoje a mineragdo é algo bom para vocé? Tem algo
que o preocupa hoje em relacdo a mineracao?

5.5 — E em relag¢do ao futuro, vocé acha que a mineragdo serd algo bom ou nao? O que vocé
espera?

5.6 — Em sua avaliacdo, vocé considera que a mineracdo € boa para os outros? E em relagdo ao
futuro, vocé acha que isso pode pode mudar?

5.7 —Quais sdo os principais interesses e objetivos que o seu grupo tem e que podem ser supridos
com a mineracio de fosfato em Patrocinio?

5.8 — Se vocg tivesse que indicar um aspecto negativo da mineracio de fosfato em Patrocinio
para o seu grupo, qual seria?

5.9 — Quais as principais dificuldades para o seu grupo continuar atuando no campo da
mineracio?

5.10 — De todos os desafios de sua atuagdo com a mineragdo, o que vocé descreveria como sua
principal decep¢do? E o descreveria como sua principal conquista?

6 - Finalizacao da entrevista
6.1 —Informa o encerramento da entrevista.
6.2 - Vocé gostaria de fazer algum comentdrio ou acrescentar algo?
6.3 — Agradecer, desligar o gravador, mas manter-se aberto a conversa.
6.4 — Registro das informagdes sobre a entrevista
Data da entrevista:
Lugar da entrevista: Duragdo da entrevista:
Notas sobre a entrevista:
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APENDICE B - Termo de autorizaciio para gravacio de entrevista

SERVIGO PUBLICO FEDERAL
r MINISTERIO DA EDUCACAO FA
) UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA

FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS

TERMO DE ACEITE

Eu, . ACEITO, de

forma voluntdria e sem custos ou ganhos financeiros, participar da pesquisa sobre "as praticas
estratégicas dos agentes influenciadores no processo de implantagdo de uma empresa de
mineracdo”, realizada pelo pesquisador José Batista de Souza Neto, do curso de Mestrado em
Administracdo, da Faculdade de Gestdao e Negocios da Universidade Federal de Uberlandia,

sob orientacdo da Prof*. Dr®. Jacquelaine Florindo Borges.

Fui informado que:

a) aentrevista que concederei serd gravada;

b) os dados coletados (inclusive as gravacoes) serdo utilizados apenas no dmbito da pesquisa
supracitada e eventuais publicacdes dela decorrentes (dissertacido de mestrado, artigos para
revistas cientificas, congressos);

c) o anonimato, meu e de minha empresa/instituicdo, serdo mantidos nas publicacdes
decorrentes da pesquisa;

d) o pesquisador estard disponivel para sanar eventuais dividas por meio dos seguintes

contatos: 34 3831 6667, celular 34 98811-2117.

Contato da Orientadora:
telefone: (34)99194-1775 celular;

e-mail: jac.borges @uol.com.br; jacborges @fagen.ufu.br

Patrocinio, de de 2018.

Participante José Batista de Souza Neto


mailto:jac.borges@uol.com.br
mailto:jacborges@fagen.ufu.br

APENDICE C - Instituicdes com potencial de interesses

1 ACARPA - Associagdo dos Cafeicultores da Regido de Patrocinio

2 ACIP - Associacdo Comercial e Industrial de Patrocinio

3 ADP - Agéncia de Desenvolvimento de Patrocinio

4 AMAR - Associagdo do Meio Ambiente Regional de Patrocinio

5 AMEDI - Ambiente e Educacio Interativa

6 Camara de Vereadores

7 CDL - Camara dos Dirigentes Lojistas de Patrocinio

8 CEMIG - Companhia Energética de Minas Gerais

9 CEREFALCO - Centro de Reprodug¢ado de Falconiformes e Falcoaria de Patrocinio
10 | Cerrado Vivo

11 | CET - Centro de Educagdo Tecnolégica do Cerrado

12 | CODEMA

13 | CODEMIG - Companhia de Desenvolvimento Econdmico de Minas Gerais
14 | Conselho Municipal de Seguranca Preventiva — Patrocinio

15 | Conselhos de Desenvolvimento Comunitario

16 | COOPA - Cooperativa Agropecudria de Patrocinio

17 | COPAM

18 | DAEPA - Departamento de Agua e Esgoto de Patrocinio

19 |EMATER - Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Patrocinio
20 | EPAMIG - Empresa de Pesquisa Agropecudria de Minas Gerais

21 |EXPOCACCER

22 | FAEMG - Federacdo da Agricultura e Pecudria do Estado de Minas Gerais
23 | FEAM - Fundagéo Estadual do Meio Ambiente

24 | FIEMG - Federagdo das Indistrias do Estado de Minas Gerais

25 | FUNCECP - Fundacdo Comunitdria Educacional e Cultural de Patrocinio
26 | GALVANI

27 | Gazeta de Patrocinio

28 |IBAMA

29 | IBRAM (Instituto Brasileiro de Mineracao)

30 |IEF - Instituto Estadual de Florestas

31 | IESP - Instituto de Ensino Superior de Patrocinio

32 | IGAM - Instituto Mineiro de Gestdo de Aguas

33 | Igreja Catélica — Paréquia

34 | Igreja Presbiteriana

35 | INDI - Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais

36 | Instituicdes do Sistema financeiro

37 | Instituto Terra Brasilis

38 | Lions Club Patrocinio

39 | Lions Clube Lilia Brandio

40 | Loja Magonica Luz e Humanidade de Patrocinio

41 | Loja Magdnica Renovagado e Progresso

42 | Ministério Pdblico

~
@

Policia Ambiental
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44 | Policia Militar

45 | Prefeitura Patrocinio

46 | Rotary Club

47 | Santa Casa de Patrocinio — Hospital

48 | SEBRAE

49 | SEDE - Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econémico

50

SEMAD - Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel

51

SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial

52

Sindicato dos Trabalhadores Rurais

53

Sindicato Rural

54

SUPRAM - Superintendéncia Regional de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel

55

UNICERP - Centro Universitario do Cerrado

Fonte: Dados da Pesquisa
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APENDICE D - Narrativas em Audio e Video

N.° Data Titulo Veiculo
1 ]10/11/2009 FOSFERTIL projeto Salitre Rede Hoje
2 | 24/11/2009 Audiéncia FOSFERTIL Rede Hoje
3 112/02/2010 FOSFERTIL Liberagdo ambiental Rede Hoje
4 129/03/2010 FOSFERTIL e Vale Rede Hoje
5 [08/11/2010 Investimentos Vale FOSFERTIL Rede Hoje
6 [23/07/2014 Video das reunides da Mata da Bananeira Mata da Bananeira
7 |26/08/2015 Apresentacdo do Projeto Patrocinio Patrocinio VIP
8 [31/08/2015 Entrevista com Deiré Marra Radio Difusora
9 |11/09/2015 Entrevista com Silas Brasileiro Radio Médulo
10 119/092015 Patrogmo X Yale, pglltlcos eptram em briga para que Rede Hoje
o0 projeto original seja cumprido
11 |[01/10/2015 Pronunciamento do Vereador Cassio Remis Elias Miranda
12 120/10/2015 Heranga da Vale aos patrocinenses Portilho Online
13 | 15/12/2015 Entrevistas com Representantes do grupo Pesquisador
Projeto Vale Fertilizantes prevé a extracdo de Rede Sintonia de
14 | 06/06/2016 minério de fosfato na cidade de Patrocinio (MG) e .
.. p Comunicacio
beneficio de Araxa
15 03/11/2016 Unicerp ofereceu condi¢des para que CETAS E Radio Difurosa
CREAS fossem instalados em Patrocinio
16 |18/052017 Entrewst;t com~ Secretdrio de Meio Ambiente que Radio Difusora
informa intensdo de cassar
17 130/08/2017 Vale Fer~tlhzantes celf/:b.ra resultados do primeiro ano Patrocinio VIP
de atuagdo em Patrocinio
18 120/092017 Céssio Remis defende a geragdo de empregos pela Cssio Remis

Vale

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE E - Documentos escritos

N.° | Data Elemento Fonte
1 16/05/1969 | Registro da lavra no DNPM DNPM
> 16/01/1990 Decreto que institui o Consércio Vale Fosfértil Tapira Governo Federal
(CVFT)
Estudo dos Impactos Ambientais (EIA) SALITRE DE
3 MINAS
01/08/2000 CVRD
Relatério de Impactos Ambientais (RIMA) SALITRE DE
4 MINAS
01/08/2000 CVRD
5 30/11/2001 | Ata da Audiéncia Piblica 2001 FOSFERTIL
6 |26/06/2002 | Lei3596/2002 - CODEMA Prefeitura de
Patrocinio
7 15/12/2006 | Fato relevante Reorganizacio Societdria FOSFERTIL FOSFERTIL
3 27/05/2008 Eiato relevante anuncia aprovacéo de investimento de R$ 2 FOSFERTIL
9 08/06/2009 | Relatério final da ERM - Estudo das partes interessadas | ERM/FOSFETIL
Estudo dos Impactos Ambientais (EIA) Complexo -
10 125/08/2009 Industrial de Patrocinio — FOSFERTIL FOSFERTIL
Relatério de Impacto Ambiental (RIMA) Complexo -
1 25/08/2009 Industrial de Patrocinio — FOSFERTIL FOSFERTIL
12 |23/11/2009 | Apresentacio do EIA RIMA 2009 - ERM ERM/FOSFETIL
13 123/11/2009 | Transcri¢do da Audiéncia piblica Projeto Salitre 2009 FOSFERTIL
14 106/01/2010 | Parecer tinico SUPRAM - complexo quimico FOSFERTIL
15 |03/03/2010 | Relatério da Administracao 2009 FOSFERTIL
16 |23/04/2010 | Parecer tinico SUPRAM - emissdo de LI SUPRAM
17 | 24/03/2011 Relatério da Administragdo 2010 Vale Fertilizantes
18 |24/06/2011 Avaliagdo da Vale Fertilizantes Deutsche Bank
19 |23/06/2012 Global Equity Research Fertilizers Credit Suisse
20 |03/05/2013 | Diagnéstico do Municipio de Patrocinio Prefeitura de
Patrocinio
21 09/06/2014 | Relatério Pedido de vistas CERVIVO CERVIVO
22 |11/12/2014 Estudo do,s 'Impactos Am.bilentals (EIA) Complexo Mineral Vale Fertilizantes
de Patrocinio - Vale Fertilizantes
Relatério de Impactos Ambientais (RIMA) Complexo -
23 171272014 Mineral de Patrocinio - Vale Fertilizantes Vale Fertilizantes
24 125/03/2015 Informag(”)es. sobre a economia mineral do Estado de IBRAM
Minas Gerais
25 |24/08/2015 Informatlvo sobre’a‘otmnzagao do Projeto Complexo Vale Fertilizantes
Mineral de Patrocinio
26 |28/09/2015 Relatério Preliminar da Audiéncia piiblica 2015 Vale Fertilizantes
27 |30/09/2015 | Gravagdo da Audiéncia publica (20/09/2015) Vale Fertilizantes
28 | 30/09/2015 | Transcri¢do da Audiéncia publica (20/09/2015) Vale Fertilizantes
29 |05/10/2015 | Oficio Pedido de Vistas - Audiéncia publica 2015 FONASC
30 125/01/2016 | Parecer tinico da LIC - complexo mineral Vale Fertilizantes
31 29/06/2016 Informe Mineral - 2° 2015 DNPM
32 101/07/2016 | Sumario Mineral 2015 DNPM
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33 13/11/2016 Anudrio Mineral Brasileiro DNPM

34 101/03/2017 | Anuério Mineral Estadual - Minas Gerais 2010 a 2014 DNPM

35 |06/06/2017 | Informe Mineral - 1° 2016 DNPM

36 10/06/2017 | Balango 2016 - Perspectiva 2017 CNA

37 123/07/2014 | Inquérito Civil MPMG 0481.14.000190-2 Ministério Publico
38 |13/06/2014 | Ata da Reunidio 111 * Ordindria do COPAM COPAM

39 106/01/2010 Parecer técnico da SUPRAM 0240062/2010 - Complexo SUPRAM

Industrial

Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador.
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APENDICE F - Documentos escritos coletados nas midias

N.° |Data Titulo da matéria jornalistica Orgio da Imprensa

1 20/03/2006 | Novo Diretor Industrial de Fosfatados Vale Fertilizantes

2 |21/07/2006 | FORFERTIL vai investir em Patrocinio Jornal o Tempo

3 26/05/2008 Bunge anuncia investimentos de 3,2 bilhdes | Bunge
no setor de fertilizantes no Brasil

4 03/06/2008 Mina de salitre em Patrocinio terd Agrolink
investimento de R$2 bi

5 23/12/2008 FOSFERTIL decide em Fevereiro onde vai Mais um Online
instalar nova unidade
FOSFERTIL mantém ritmo acelerado de

6 19/03/2009 investimentos e encerra 2008 com bons Info Mine
lucros

7 21/03/2009 Patrocinio se prepara para uma nova Erade | projeto Salitre
desenvolvimento amplo e de vida longa

8 23/07/2009 Lucro da FOSFERTIL tomba 79% no Epoca Negdcios
semestre

9 16/09/2009 | Patrocinio alia café com novas indiistrias Valor Econémico

10 | 06/11/2009 Engenheiros da FOSFERTIL apresentam Mais um Online
Projeto Salitre a imprensa local

11 |18/11/2009 Audiéncia puiblica em Patrocinio serd Uai
decisiva para expansdo da FOSFERTIL

12 119/11/2009 Vereadores marcam presenga na Audiéncia Camara de Patrocinio
Publica da FOSFERTIL

13 |28/01/2010 | Mineradora buscard lideranga na 4rea Valor Econémico

14 |28/0112010 | Foco de cobica FOSFERTIL foi desprezada | 1 oo Agricolas
na privatizagao

15 | 18/02/2010 | Setor de Fertilizantes em Ebuli¢cio Valor Econdmico

16 12/03/2010 CF Industries buys Terra fir $4’7 b Financial Times

17 |24/05/2010 Governador Anastasia visita Patrocinio e Politica em dia
confirma vinda da FOSFERTIL

18 124/05/2010 Minas anuncia investimento de R$ 2 bilhdes | Folha de Sdo Paulo
da FOSFERTIL

19 |22/09/2010 Vale Fertilizantes lancard a¢des no primeiro | Reuters
semestre de 2011

20 |20/10/2010 | vale deve investir R$2 bi em Minas Estado de Minas

21 | 12/0412011 Vale Fertl'hzantes: a reclamacdo do Viomundo
desapropriado

22 106/12/2011 Implantacdo de mineradora aquece economia | G|
de Patrocinio, MG

23 |27/09/2012 Projeto Salitre ndo sai do papel Globalfert
Vale aprova orcamento para 2013, cidades de

24 107/01/2013 Uberaba e Araxa sdo citadas, mas Patrocinio | Dia News
ndo

25 130/07/2013 Segundo Betinho, Vale jd adquiriu mais de 3 | patrocinio Agora
mil hectares de terra em Patrocinio

26 |11/10/2013 Vice Prefeito afirma que Vale Fertilizantes Patrocinio Agora

retomarad investimentos em Patrocinio
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27 113/11/2013 Segundo site, Vale Fertilizantes vai para MAIS UM ONINE
Cubatdo e deixa Uberaba na Mao

28 | 07/03/2014 A Vale s6 existiu na cabeca do prefeito e do Portilho on line
vice
Ninguém sabe se a Vale instala fabrica em

29 |23/06/2014 Patrocinio - nem Secretdrio Estadual de Rede Hoje
Desenvolvimento

30 |23/07/2014 Coisas que ndo aconteceram: Prefeito fala Patrocinio Agora
sobre distrito industrial da Vale Fertilizantes

31 [23/07/2014 Mapa da Mina comeca e Vale volta a ser Patrocinio Agora
assunto

32 | 08/06/2015 Vale busca sécio para investir em fertilizantes | Hoje em dia

33 |24/08/2015 Deputado Deiré Marra prestigia visita do Patrocinio Agora
Governador Antdnio Anastasia em Patrocinio

34 |26/08/2015 Vale?: No novo projeto da Vale, Patrocinio MAIS UM ONINE
vai ficar s6 com o buraco

35 |26/08/2015 Vale conflrmg a representarite.s do municipio Patrocinio on Line
abertura da mina em Patrocinio e tratamento
do minério em Araxa

36 | 27/08/2015 Para Céssio Remis, Vale estd cometendo um | MAIS UM ONINE
estelionato contra Patrocinio

37 127/08/2015 Vale Fertilizantes muda de ideia e vai Rede Hoje
beneficiar minério de Patrocinio em Araxa

38 [29/08/2015 Vale muda ideia original e vai beneficiar Folha de Patrocinio
minério de Patrocinio em Araxa

39 |29/08/2015 | vale Fertilizantes apresenta projeto para Folha de Patrocinio
Patrocinio

40 |29/08/2015 Vale Fertilizantes vai beneficiar minério de Jornal de Patrocinio
Patrocinio em Araxa

41 131/08/2015 Deputado Deiré marra conclama a populacio | pPortilho on line
de Patrocinio a dizer ndo ao projeto da Vale

42 |o1/092015 | O video do contraditério da Vale ¢ sua Portilho on line
explorac¢do da mineragdo de vidas humanas.
Representantes da Igreja Catdlica faz alerta

43 | 05/09/2015 Nao s6 a extracdo queremos a planta quimica Jornal de Patrocinio

44 105/09/2015 | Deputado Deir6 marra conclama a populacdo | jornal de Patrocinio
de Patrocinio a dizer ndo ao projeto da Vale

45 |105/09/2015 Silas Brasileiro - "a reversdo do novo projeto | Jornal de Patrocinio
da Vale depende da unido de liderangas"

46 110/09/2015 Lucas e Fausto reiteram pedido para planta Dia News
quimica da Vale

47 | 13/09/2015 Vice Governador de Minas sai pela tangente | Rede Hoje
no caso Vale Patrocinio

48 113/09/2015 Promessas politicas ndo se concretizardo!... E | Revista Digital
Patrocinio ficard s6 com o buraco.

49 | 14/09/2015 Deputados aliados a Cassio Remis solicitam Mais um online

audiéncia
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Lucas Siqueira tenta convencer Toninho

50 | 15/09/2015 Andrade da importancia de rodovias e Rede Hoje
fertilizantes para Patrocinio

51 |21/09/2015 Vale Fertilizantes consegue o inimaginavel: Mais um online
unir os politicos de Patrocinio

52 | 28/09/2015 | COMPUR solicita resposta da VALE AMAPAR

53 28092015 Vale vai beneficiar minério de Patrocinio em Jornal de Patrocinio
Araxd

54 |28/09/2015 Para Cassio Remis, Vale estd cometendo um | Jornal de Patrocinio
estelionato contra Patrocinio

35 |28/09/2015 Vice Governador confirma que fosfato serd | Jornal de Patrocinio
levado para Araxd

56 |28/09/2015 Vereadores debatem com a sociedade o Mais um on line
projeto da Vale para Patrocinio

37 130/09/2015 Vale Fertilizantes vai ter trabalho na Rede Hoje
audiéncia publica de hoje
Grande publico comparece a audi€ncia

01/10/2015 publica do Projeto Patrocinio da Vale Patrocinio on Line

Fertilizantes
Audiéncia publica: o povo demonstrou

58 | 05/10/2015 insatisfacdo mas Projeto Patrocinio fica como | Patrocinio Agora
a Vale Fertilizantes queria

50 |13/10/2015 C.aso da Vale Fertilizantes: a formiga o Rede Hoje
gigante

60 | 19/10/2015 Em reunido com Governado~r Prefeito reitera Patrocinio Agora
entre outros pedidos a questdo da planta
quimica da Vale Fertilizantes

61 126/10/2015 Vale esta pronta para inicia projeto de fosfato | Apsolo
em Minas Gerais

62 |28/10/2015 Vale teria desistido de projeto or¢ado em 3,6 | Didrio do Comércio
bi em Patrocinio

63 129/102015 13)16ar;? do comércio: Vale engaveta projeto de Rede Hoje

64 |07/11/2015 | Aindaé tempo deimpedira Vale Rede Hoje
Fertilizantes

65 125/11/2015 Audiéncia da ALMG para debater situagdo da | Rede Hoje
Vale em Patrocinio é adiada

66 |05/02/2016 Vale Fertilizantes fecha parceria para SINFERBASE
contratar empregados de projeto em MG

67 |27/04/2016 Projeto de extrag@o de minério de fosfato é Gl
aprovado em Patrocinio
Vale Fertilizantes obtém aprovacio de

68 |27/04/2016 licenca para seguir com o projeto Patrocinio e | Patrocinio Online
inicia contratagao

69 |30/04/2016 | vale retoma projeto de fosfato em Patrocinio | Didrio do Comércio

70 | 06/06/2016 Vale Fertilizantes apresenta projeto para Diario Sintonia
extracdo de minério em Patrocinio

71 |23/06/2016 UNICERP e Vale Fertilizantes se reinem UNICERP
visando parceria

72 | 05/09/2016 In the Mine

Patrocinio: surge uma nova Mina
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73 |21/09/2016 | Santa Casa recebe visita de Diretor de Santa Casa de Patrocinio
Relacdes Institucionais da Vale Fertilizantes
UNICERP ofereceu condicdes para que

74 | 03/11/2016 CETAS E CREAS fossem instalados em Rédio Difusora
Patrocinio

75 120/12/2016 Vale anuncia venda de ativos de Fertilizantes, | Rede Hoje
mina de Patrocinio, para a Mosaic
Vale Fertilizantes realiza a primeira

76 |22/12/2016 expedicdo de minério de Patrocinio para Jornal InterA¢do
Araxa

77 123/02/2017 SINE Patrocinio realiza reunido coma Vale | A voz do povo
Fertilizantes
UNICERP e Vale criagao Centro de Pesquisa

78 | 12/05/2017 e Reproducdo de espécies nativas da Flora do | Patrocinio Online
Cerrado
Secretério fala sobre impasse entre o

79 | 19/05/2017 municipio e o projeto Vale Fertilizantes para | Uai gente
Patrocinio
Vale mostra resultados de sua atuagdo em

80 |07/07/2017 Patrocinio e responde questionamento em Gazeta de Patrocinio
reunido

81 |01/08/2017 Mineradora pode perder o direito de operar Gl
na cidade de Patrocinio

82 [05/08/2017 | CODEMA cassa licenca da Vale que afirma | jornal de Patrocinio
operar dentro da legalidade

83 | 05/08/2017 | Vale afirma que opera dentro da legalidade | Jornal de Patrocinio

84 05/08/2017 Vale Fertilizantes esclarece Folha de Patrocinio
Vale afirma: " Nao vamos parar" e entrega

85 |02/09/2017 defesa do licenciamento ambiental ao Jornal de Patrocinio
municipio

86 | 02/09/2017 Vale ailpresenta resultados do primeiro ano de Jornal de Patrocinio
atuacio

87 [02/09/2017 | Vale ndo vai parar mesmo com licenga Jornal de Patrocfnio
municipal cassada

88 | 16/09/2017 Prefeitura suspende atividades de mineradora | G|
em Patrocinio

89 | 28/09/2017 Triste Despedida (despedida da Vale Clarim.net
Fertilizantes de Araxd)
Prefeito, através do superintendente da . L.

90 16/11/2017 SUPRAM, José Vitor, garante 10 mil Prefeitura de Patrocinio
toneladas de gesso para produtores

91 |06/12/2017 CEFEM da Vale em Patrocinio caiu de 7 Jornal de Patrocinio
milhdes para 600 mil

92 | 06/12/2017 Venda de ativos de nitrogenados e fosfatados | portal de Mineracio
em Cubatdo € anunciada

93 | 17/12/2017 Equipe econémica quer veto a mudangas no | Folha de Sio Paulo

setor de mineracao

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE G - Documentos fotogrificos

N.° Data Titulo Objeto Fonte
1 12/02/2010 | Panfleto de O Mapa da Mina Foto Prefeitura
Depoimento de empregada da Vale Rejane
2 12/04/2011 | Medeiros Lopes que atuou na remogéo de Foto de outdoor | Pesquisador
moradores
11/03/2012 | Panfleto de O Mapa da Mina Foto Prefeitura
3 15/06/2015 | Cartaz e panfleto de O Mapa da Mina Foto Prefeitura
De;pmmeqto de Marla.d.e Souza, morador que Foto publicada em | Folha de
4 05/08/2017 | foi removido que participa do programa de . .
o L jornal Patrocinio
aquisicdo assistida
Depoimento de Anselmo da Costa, .
5 05/08/2017 | aposentado, produtor rural que foi realocado FOtO publicada em | Folha (/ie.
. . jornal Patrocinio
apo6s venda de sua propriedade
Assinatura do convénio de arrendamento - .
6 08/2017 reitor do UNICERP Foto Pesquisador
Depoimento de Maria de Souza, moradora
7 27/08/2017 | que foi removida que participa do programa | Foto de outdoor Pesquisador
de aquisicdo assistida
Depoimento de empregado da U&M,
8 27/08/2017 | terceirizada da Vale, José Geraldo Marques, | Foto de outdoor Pesquisador
demonstrando satisfagdo com novo emprego
Depoimento de empregado da Vale,
9 27/08/2017 | Waldemar Cunha, técnico de mineracao, Foto de outdoor Pesquisador
demonstrando satisfagio
Arrendamento social concedido a 2
10 | 01/09/2017 | Produtores rurais, cujos recursos serdo Foto Pesquisador
administrados pelo Centro Universitdrio
UNICERP
Depoimento da produtora rural Marilene .
11 | 02/09/2017 | Aparecida Dias de Paula que participou do FOtO publicada em Gazeta/ d.e
~ . jornal Patrocinio
programa de remocao assistida
12 | 03/02/2018 | Fotos da comunidade de Morro Alto Acervo Pesquisador
13 | 04/022018 Fotos do reassentamento Amigos da Mata — Acervo Pesquisador

Fazenda irmaos Matos

Fonte: Dados da pesquisa.

178



