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Resumo 

O presente artigo buscou realizar um levantamento bibliográfico acerca dos trabalhos que 
versam sobre stakeholders analysis, bem como identificar possíveis temas de pesquisa na área 
do turismo. A pesquisa foi realizada em janeiro de 2010, utilizando-se da base de referências 
web of science, organizada de acordo com seu fator de impacto da publicação, focando no 
tema stakeholders analysis, onde foram encontrados 1.296 artigos, a partir desses foram 
selecionados os 200 mais relevantes (por fator de impacto), a qual foi feita uma análise prévia 
de seu conteúdo e separou aqueles que efetivamente abordavam aspectos teóricos da 
stakeholders analysis, perfazendo um rol de 51 artigos. Em relação a sua temática central, 
levantou-se: Meio Ambiente (13 artigos), Redes de Relacionamento (8 artigos), Tomada de 
Decisão (9 artigos), Políticas Públicas (6 artigos), Gestão de Projetos (4 artigos) e Revisão de 
literatura (11 artigos). Verifica-se o crescente interesse sobre a utilização da temática de 
stakeholders analysis, a partir de 2005 a periodicidade de publicação destes artigos foram 
intensificadas (39 artigos), demonstrando o potencial e maturidade da teoria. Também 
observou que existem diferentes abordagens teóricas de stakeholders analysis que podem ser 
exploradas em pesquisas no turismo. 
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Introdução 

 

Desde 1984 observa-se um crescente interesse sobre a temática stakeholders, ano este 

que Richard E. Freeman publica Strategic Management: a Stakeholder Approach, que passou 

abordar na literatura gerencial a gestão dos stakeholders como um fator crítico de sucesso das 

organizações. Freeman (1984) relata que a suposição principal da teoria dos stakeholders é 

aquela onde a eficácia da organização é medida por sua habilidade de satisfazer não somente 

os acionistas, mas igualmente aqueles agentes que têm um vínculo com a organização. 

No que se refere às definições do termo stakeholders, 55 delas foram levantadas em 75 

publicações, entre os anos de 1963 e 2003, por Friedman e Miles (2006), sendo que todas 

tomam a organização como o centro das discussões. A definição clássica de stakeholder é 

“qualquer grupo ou pessoa cujos interesses podem afetar ou ser afetados pelas realizações dos 

objetivos de uma organização” (FREEMAN, 1984, p. 46). 

A partir de então diversos periódicos acadêmicos de renome internacionais como 

Business Ethics Quartely, Critical Perspectives in Accounting, Academy of Management 

Review e Academy of Management Journal dentre outros, têm se dedicado a elaboração e 

discussão do assunto, assim como tem lançado diversos questionamentos na área 

(FRIEDMAN e MILES, 2006). Estes aspectos, em seu conjunto, têm contribuído para a 

evolução dos estudos relacionados ao tema, assim como permite induzir a realização de novos 

trabalhos em organizações e setores econômicos até então pouco explorados ou sem ter sido 

alvo de qualquer estudo em relação à atuação de seus stakeholders. 

Tendo como ponto de partida as considerações expostas, o presente artigo tem como 

objetivo realizar um levantamento bibliográfico acerca dos trabalhos que versam sobre 

stakeholders analysis, bem como identificar possíveis temas de pesquisa na área do turismo. 

Para tanto está assim estruturado: após a introdução, são apresentados os procedimentos 

metodológicos e em seguida, a revisão de literatura realizada. Por fim, são apresentadas as 

considerações. 

 

Procedimentos Metodológicos 

 

O estágio inicial da presente revisão desenvolveu uma fundamentação preliminar com 

os conceitos chave da teoria dos stakeholders utilizando-se de autores clássicos e de livros 
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seminais acerca da teoria. Posteriormente foi dado prosseguimento a uma revisão geral do 

tema conforme procedimentos descritos a seguir, considerando ser esta uma pesquisa 

descritiva – exploratória. 

Inicialmente foi realizada uma pesquisa no ISI – Web Of Science (WoS). O ISI é um 

índice de citações na web, multidisciplinar que indexa mais de 9200 revistas ou publicações 

periódicas. Esta base indexa todos os itens de relevância e é atualizada semanalmente. 

A pesquisa foi realizada durante o mês de julho de 2009 onde se encontrou 4.533 

artigos a partir da expressão stakeholder. Posteriormente a busca foi refinada incluindo os 

termos stakeholder theory, onde encontrou-se 732 artigos; stakeholder analysis encontrando-

se 1209 artigos e stakeholder management com 2.105 artigos publicados. 

Em janeiro de 2010 realizou-se nova busca, organizada de acordo com seu fator de 

impacto da publicação, só que agora focando no tema stakeholder analysis, já que esta é a 

temática central da presente pesquisa, onde foram encontrados 1.296 artigos, a partir desses 

foram selecionados os 200 mais relevantes (por fator de impacto) que possuíam como foco 

central do trabalho stakeholders analysis. Nesses 200 artigos foi realizada uma análise prévia 

de seu conteúdo do qual se separou aqueles que efetivamente abordavam aspectos teóricos da 

stakeholders analysis, perfazendo um rol de 51 artigos, sendo que os mesmos são descritos 

nas próximas seções. A partir dos procedimentos descritos acima, procedeu ao 

desenvolvimento da presente revisão. 

 

 

Stakeholders Analysis: Revisando a Literatura 

 

Sobre a pesquisa geral sobre a Teoria dos Stakeholders mais especificamente 

Stakeholder Analysis, conforme descrito na metodologia para a realização desta revisão, 

foram descritos 51 artigos que possuíam como temática e foco central Stakeholder Analysis. 

Tais categorias podem ser observadas nos trabalhos de Freeeman (1984), Mitroff (1983), 

Reed et al (2009), Mitchel et al (1997). Inicialmente os trabalhos foram categorizados 

conforme foco central da Análise de Stakeholders conforme destacado no quadro 1: 
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             Quadro 1: Foco na Análise de Stakeholders 
Fonte: Autores 

 

Ao categorizar os artigos em relação ao foco da análise de stakeholders, foram listados 

os seguintes temas: identificação, interesses e expectativas, influência, tomada de decisão, 

relacionamentos, poder e legitimidade, e outros aspectos. 

Levantou-se que seis trabalhos focaram o processo de identificação dos stakeholders, 

abordando a identificação e interação, identificação e categorização, identificação e 

compreensão, a sistematização do processo de identificação e a importância da identificação. 

Já o processo de levantamento dos interesses e expectativas é outro tópico reincidente 

na análise dos stakeholders. Busca saber como revelar as expectativas e interesses (não 

somente de forma conceitual), balancear as atividades organizacionais e os interesses sociais, 

identificação do valor percebido dos stakeholders e nos interesses que realmente são 

relevantes. 

No que tange a tomada de decisão os trabalhos referiam-se desde a qualidade das 

decisões, incorporação da perspectiva do stakeholder, envolvimento, transparência e 

diversidade de valores, aspectos estes identificados nos trabalhos citados.  

Os trabalhos sobre relacionamentos entre stakeholders destacaram-se o nível de 

relacionamento entre os próprios stakeholders, bem como com o ambiente, a extensão de tais 

relações e sua evolução ao longo do tempo, a complexidade do sistema de relacionamentos e 

as relações de dependência de recursos. 

Tem-se ainda que é abordado na análise de stakeholders as questões de legitimidade e 

poder dos stakeholders, abordando a desigualdade do mesmo entre partes interessadas e 

mostrando, através de diagramas, a importância relativa do poder de tomada de decisão. 
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Foram identificados ainda outros fatores nos trabalhos analisados a saber: participação / 

envolvimento dos stakeholders nos processos da organização, percepção dos stakeholders, 

fatores críticos de sucesso associados com a gerência de stakaholders, subordinação da 

função-objetivo dos stakeholders com a dos shareholders, características e definição de 

stakeholder. 

Em relação a sua temática central, levantou-se: Meio Ambiente (treze artigos ou 

25,5% do total), Redes de Relacionamento (oito artigos ou 15,7%), Tomada de Decisão (nove 

artigos ou 17,6%), Políticas Públicas (seis artigos ou 11,8%), Gestão de Projetos (quatro 

artigos ou 7,8%) e Revisão de literatura (onze artigos ou 21,6%). 

Sobre o tema Meio Ambiente foram identificados (13 artigos), dos quais doze 

possuem abordagem metodológica qualitativa (92,3%), sendo apenas um quantitativo (7,7%). 

Foram temas destes trabalhos: gestão dos recursos naturais, meio ambiente e política, 

desenvolvimento sustentável, gerência de agências estatais, gestão ambiental e valores dos 

stakeholders.  

Na temática Rede de Relacionamento, oito artigos foram produzidos dos quais cinco 

qualitativos (62,5%) e três quantitativos (37,5%). Abordaram interações dos empreendedores, 

processo de fusão, dinâmica das interações, relacionamentos, percepção dos líderes 

empresariais, necessidades de relacionamento e tipos e a importância dos relacionamentos. 

Em relação à Tomada de Decisão, tem-se que nove artigos foram identificados dos 

quais seis foram qualitativos (66,7%) e três quantitativos (33,3%). Verificou-se os seguintes 

assuntos: decisões ambientais, incorporação da perspectiva dos stakeholders na tomada de 

decisão, formas de participação dos stakeholders na tomada de decisão, tomada de decisão no 

setor público, tomada de decisão estratégica e orientação estratégica para stakeholders. 

No que tange às Políticas Públicas, tem-se seis artigos, todos utilizando abordagens 

qualitativas (100%). Dentre os temas destes artigos verificou-se: análise política dos 

stakeholders, motivações dos subsistemas políticos composto pelos stakeholders, a 

importância dos stakeholders no setor público, sustentação das decisões políticas e interesses 

dos stakeholders. 

Sobre o tema Gestão de Projetos quatro artigos foram identificados, sendo dois 

qualitativos (50%) e dois quantitativos (50%). Foram abordados as possíveis limitações da 

análise de stakeholders em projetos, problemas no desenvolvimento de software, fatores 

críticos de sucesso em projetos de construção civil e melhoria na qualidade de software. 
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Identificou-se ainda onze artigos sobre Revisão de literatura que versaram sobre 

modelos de análise, tipos de estratégias, desenvolvimento de modelos, representações 

gráficas, debates teóricos sobre definições, recursos humanos e aproximações participativas. 

Houve uma preponderância da abordagem metodológica qualitativa nestes trabalhos 

(30 artigos ou 58,8% do total analisado), sendo utilizadas diferentes estratégias, a saber: 

estudo de caso único e duplo, grounded theory, análise longitudinal, grupo de foco. Já na 

abordagem quantitativa (21 artigos ou 41,2% do total analisado) observou-se a utilização de 

surveys, análise multicritério e estatísticas descritivas. 

Ao comparar o presente levantamento com a pesquisa realizada por Vieira et al. 

(2010) onde os autores realizaram um levantamento bibliográfico acerca dos trabalhos que 

versam sobre a teoria dos stakeholders aplicados em organizações turísticas, onde procedeu-

se uma pesquisa bibliográfica a partir da expressão stakeholder, posteriormente a busca foi 

refinada incluindo os termos stakeholder theory, stakeholder analysis e stakeholder 

management, e buscou-se ainda especificamente o tema que tem relação direta com a área do 

turismo, onde encontrou-se Hospitality, Leisure, Sport & Tourism (27 artigos) em nove 

diferentes journals. Os artigos foram categorizados conforme sua temática central, a saber: 

desenvolvimento sócio-ambiental (nove artigos), esporte e turismo (cinco artigos), práticas 

colaborativas e seus impactos no turismo (cinco artigos) e práticas administrativas aplicadas 

ao turismo (oito artigos). Houve uma preponderância da abordagem metodológica qualitativa 

nestes trabalhos (17 ou 63%), sendo que a partir de 2005 a periodicidade de publicação destes 

artigos foram intensificadas (25). 

Assim, observa-se que em relação ao tema desenvolvimento sócio-ambiental foram 

produzidos no período analisado 9 (nove) artigos dos quais 1 (um) possuem abordagem 

focada na analise de stakeholders. O mesmo ocorrendo no tema esporte e turismo com apenas 

1 artigo. No que tange ao tema práticas colaborativas e seus impactos no turismo foram 

produzidos no período analisado 5 (cinco) artigos dos quais 2 (dois) trabalharam a análise de 

stakeholders. E finalizando, observa-se que em relação ao tema práticas administrativas 

aplicadas ao turismo foram produzidos no período analisado 8 (oito) artigos dos quais 1 (um) 

na abordagem da analise, totalizando apenas 5 artigos produzidos no período. 
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Considerações Finais 

 

O presente artigo buscou realizar um levantamento bibliográfico acerca dos trabalhos 

que versam sobre stakeholders analysis, bem como identificar possíveis temas de pesquisa na 

área do turismo. Os artigos foram categorizados conforme seu foco bem como sua temática 

central. 

Em relação ao foco da análise de stakeholders ser a identificação verificou-se que seis 

trabalhos focaram o processo de identificação dos stakeholders, abordando a identificação e 

interação, identificação e categorização, identificação e compreensão, a sistematização do 

processo de identificação e a importância da identificação. Tais trabalhos foram aplicados em 

diferentes contextos sendo que se abordou ainda os possíveis conflitos gerados por não se 

levar em consideração os stakeholders nas decisões da organização. 

No que tange aos interesses e expectativas dos stakeholders, é tópico reincidente na 

análise dos stakeholders. Desenvolvido por Jepsen e Eskerod (2009), Pomeroy e Douvere 

(2008), Kooskora (2008), Cameron, Craweley e Loureiro (2008), Friedman e Mason (2004) e 

Robson e Robson (1996), para buscar saber como revelar as expectativas e interesses (não 

somente de forma conceitual), balancear as atividades organizacionais e os interesses sociais, 

identificação do valor percebido dos stakeholders e nos interesses que realmente são 

relevantes. 

Em relação a influência dos stakeholders, Prell, Hubacek e Reed (2009), Ferrary 

(2009), Yau, Chow e Sin (2007), Cheng, Millar e Choi (2006), Hendry (2005) buscaram 

compreender como se dá a influência entre os stakeholders e os tipos de influência exercidos, 

que é outro aspecto levantado nas pesquisas bem como esta relacionada com o processo de 

tomada de decisão a ser explanado a seguir. 

Sobre o processo de tomada de decisão, tem-se que a tomada de decisão referia-se 

desde a qualidade das decisões, incorporação da perspectiva do stakeholder, envolvimento, 

transparência e diversidade de valores, aspectos estes identificados nos trabalhos citados. 

Os relacionamentos entre stakeholders estiveram presentes nos trabalhos de Weible 

(2007), Zakhem (2008), Ferrary (2009), Chung, Chen e Reid (2009), Williams e Lewis 

(2008), Kooskora (2008), Friedman e Miles (2002) e Robson e Robson (1996). Destaca-se o 

nível de relacionamento entre os próprios stakeholders, bem como com o ambiente, a 
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extensão de tais relações e sua evolução ao longo do tempo, a complexidade do sistema de 

relacionamentos e as relações de dependência de recursos. 

Tem-se ainda que é abordado na análise de stakeholders as questões de legitimidade e 

poder dos stakeholders, abordando a desigualdade do mesmo entre partes interessadas e 

mostrando, através de diagramas, a importância relativa do poder de tomada de decisão. 

Outros fatores foram identificados nos trabalhos analisados a saber: participação / 

envolvimento dos stakeholders nos processos da organização, percepção dos stakeholders, 

fatores críticos de sucesso associados com a gerência de stakaholders, subordinação da 

função-objetivo dos stakeholders com a dos shareholders, características e definição de 

stakeholder. 

Verifica-se que o crescente interesse sobre a utilização da temática análise de 

stakeholders, a partir de 2005 a periodicidade de publicação destes artigos foram 

intensificadas, demonstrando o potencial da teoria. Tal evolução pode ser observada no 

trabalho de Vieira et al. (2010). Tem-se ainda que aspectos mais específicos careçam de 

melhor investigação empírica sobre as motivações dos stakeholders e sua rede de relações, já 

que são abordadas de maneira insipiente na literatura internacional. Ao se considerar as 

pesquisas realizadas no contexto do turismo que são publicadas em periódicos internacionais 

tem-se que a mesma necessita evoluir sensivelmente considerando que nesta revisão 

encontrou-se apenas cinco publicações, ou seja, há um potencial a ser explorado em termos de 

aplicação empírica da teoria no contexto do turismo, tanto internacional quanto 

nacionalmente, sendo que inicialmente sugere-se iniciar as pesquisas a partir do foco central 

da análise de stakeholders, listados no quadro 1 desta pesquisa. 
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