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Resumo

O estudo tem como objetivo identificar o poder de influéncia dos stakeholders de instituicoes
de ensino Superior no Brasil e no Chile. A pesquisa se caracteriza como exploratéria com
abordagem qualitativa. Os dados foram obtidos através da aplicacdo de entrevistas com
membros que compde o nivel estratégico de uma Instituicdo privada no Brasil e com membro
do mesmo nivel estratégico em uma Instituicdo no Chile de mesmo porte e apresentando
caracteristicas similares a IES Brasileira. As entrevistas receberam uma analise de contetdo e
foram transcritas. O comparativo aponta que existem significativa diferenca sobre o poder de
influéncia dos stakeholders entre as duas IES. Enquanto que na IES Brasileira o0s
entendimentos estdo limitados a funcdo que cada um exerce, denota-se que na IES Chilena o
diretor possui uma visdo holistica da IES. Bem como, estdo muito bem alinhados entre
missdo, objetivos e metas e 0s assuntos relacionados as estratégias organizacionais somente
ficam vinculados e acessados nos niveis de diretoria e acima dela, ndo sendo vinculados na
parte académica. Em contrapartida na IES Brasileira esta distribuida entre os diferentes niveis.
O resultado € que a IES Chilena possui uma visdo focada no que consideram seu principal
stakeholders, os clientes. J& na IES Brasileira a visdo é dispersiva entre 0s entrevistados.

Palavras-chave: stakeholders, Instituicdo de Ensino Superior, Comparativo Brasil e Chile.
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1 Introducéo

O crescimento de Instituicdes de Ensino Superior (IES) no Brasil na Gltima década, em
maior numero as IES privadas, seguido da criacdo e ampliacdo de vagas nas universidades
publicas, principalmente nas federais, contribuiu consideravelmente com a oferta de vagas no
ensino superior no Brasil. (MEC, 2012). De acordo com Meyer Jr e Murphy (2003), o
crescimento do numero de vagas no ensino superior, se sobressai também nos ultimos anos
em decorréncia da entrada de investimentos de grupos educacionais estrangeiros, causado
pela abertura de capital em bolsa, e uma série significativa de fusdes e aquisicdes, com um
consequente acirramento da concorréncia, exigindo da IES e de seus gestores que até entdo
estavam acostumados com a falta de competitividade no mercado, o estabelecimento de
estratégias, e um melhor gerenciamento dos seus stakeholders (FREEMAN, 1984).

Porter (1991) aponta que a partir de atividades produzidas individualmente pelas
organizagOes surge a vantagem competitiva sobre a concorréncia. Em virtude disso, algumas
empresas desempenhariam melhor algumas atividades, considerando custos mais baixos ou
ainda valor agregado ao produto e ou servico ao cliente do que seus concorrentes. O autor
apresenta os conceitos de “determinantes” ou “condutores” de vantagens competitivas, como
exemplos destas atividades tem-se: inter-relacionamento entre atividades, forte conhecimento
em um determinado seguimento, a localizacdo do negdcio, ou até o timing do investimento.

Na perspectiva dos autores Freeman e Reed (1983) a analise da estratégia
organizacional pode ser vista no contexto das partes interessadas os stakeholders. Para Kotler
(20020 os stakeholders sdo formados por partes que afetam ou sdo afetados, internos e
externos pela organizagdo, como funcionrios, clientes, concorrentes, governo, etc. E, de
acordo com a Teoria dos stakeholders, os interessados podem ser afetados na consecucao dos
objetivos organizacionais. Um dos objetivos da estratégia é tratar da possibilidade de
resultados benéficos para a organizacdo em relacdo aos seus stakeholders, neste contexto a
administracdo das relacdes com seus stakeholders € essencial para a sustentabilidade da
organizacdo a longo prazo (WHITTINGTON, 2002; SENDER e FLECK, 2004). Neste
contexto surge a questdo problema do estudo: Como é o poder de influéncia dos stakeholders
no ambiente organizacional de uma IES privada Brasileira e uma Chilena?

Segundo Meyer Jr e Murphy (2003) a expansdo do Ensino Superior Brasileiro e a
complexidade atualmente enfrentada pelas IES em decorréncia de seu acelerado crescimento,
traz desafios, impostos pelo mercado competitivo neste setor. Neste contexto, surge a
necessidade de se repensar modelos de gestdo improvisada e amadora, calcadas em bom senso
e experiéncias passadas. Partindo desta premissa, que a maior parte das IES privadas no Brasil
precisam se adequar frente a um mercado mais concorrido (TOMAYO, 2011).

Considerando que as estratégias académicas nos diferentes niveis de uma instituicéo,
independentemente de ser uma IES Brasileira ou Chilena, séo a forma pela qual a organizagéo
se relaciona com seus stakeholders, sendo uma condigdo para sua propria sustentabilidade
(FREEMAN, 1984). Para tanto, deve-se levar em consideracdo nas estratégias académicas 0s
diversos fatores internos e externos que cercam as instituicdes em estudo. (KELLER, 1983).

A relevancia deste estudo esta em determinar se a influéncia das partes que afetam ou
sdo afetadas pela organizacdo (stakeholders), de uma IES privada nacional encontram
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caracteristicas correspondentes em uma IES privada de um pais que historicamente possui um
mercado competitivo e com um formato de ensino superior mais consolidado do que o
brasileiro, neste caso considera-se para este estudo o mercado Chileno. Tamayo (2011) aponta
que o Chile apresenta um nimero consideravel de jovens que frequentam o Ensino superior.

Diante da questdo problema e da relevancia deste estudo foi estabelecido como
objetivo geral identificar o poder de influéncia dos stakeholders de instituicbes de ensino
superior no Brasil e no Chile. Como objetivos especificos procurou-se identificar o
entendimento, compreensdo, como sdo classificados e como € a influéncia/relacionamento
com os stakeholders nas IES pesquisadas.

2 Teoria dos stakeholders

A teoria dos stakeholders surgiu na década de 80 com os estudos de Freeman (1984), e
teve um crescente desenvolvimento nos anos 90 com Donaldson e Preston (1995); Mitchell,
Agle e Wood (1997) e Frooman (1999). De acordo com estes autores a teoria tem como base
um novo modelo de gestdo de stakeholders que busca reconhecer, analisar e entender as
caracteristicas dos individuos que influenciam ou sdo influenciados pela acdo das
organizagOes. A figura 1 apresenta as relacdes da empresa com seus stakeholders.

Figura 1. stakeholders relacionados com a organizagéo

Fornecedores Governos Comunidade Proprietéarios
Local

Qutros \ / Defesa do
(eventuais) \ / Consumidor

Empresa
Grupos / \‘ Clientes
Especificos //‘ \
Defesa do Empregados Midia Concorrentes

Ambiente

Fonte: Freeman (1984, p. 25).

Freeman (1984) apresenta na figura 1 a relacdo de interdependéncia de todos os
interessados na organizacado, estejam elas inseridas no ambiente interno ou externo. Pode-se
conceituar stakeholders de acordo com Freeman e Reed (1983, p.91) “[...] qualquer grupo ou
individuo, no qual a organizagdo é dependente para a sua continua sobrevivéncia”. Donaldson
e Preston (1995) contribuem com a tese de que todos os stakeholders participam da empresa
com a finalidade de obtencéo de beneficios e para tanto, ndo existe motivos para priorizar um
conjunto de interesses em detrimento de outro. A teoria dos stakeholders parte do pressuposto
que os gestores ndo séo o unico foco de controle corporativo e governanga na organizacao.
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Freeman e Mcvea (2000) afirmam que a teoria dos stakeholders nestes ultimos 20
anos se desenvolve dentro de quatro linhas de pesquisa da Administracdo. Os autores
caracterizam as linhas como: planejamento corporativo, teoria de sistemas, responsabilidade
social corporativa e teoria organizacional. Na linha do planejamento estratégico, consideram
estratégias em ascensdo aquelas que integram os interesses de todos os stakeholders.
Considerando a linha da teoria de sistemas e da teoria organizacional enfatiza-se a ideia de
gue as empresas sdo sistemas abertos que se relacionam com seus ambientes interno e externo
e, portanto, a elaboracgdo de estratégias coletivas aperfeicoariam o sistema, se considerar todos
os relacionamentos dos quais as empresas dependem para sua sustentabilidade em longo
prazo. E para finalizar, a linha da responsabilidade social corporativa busca enfatizar e
demonstrar a importancia dos relacionamentos construidos através da confianca e de uma boa
reputacdo com todos os grupos de interesse na organizacdo (FREEMAN; MCVEA, 2000).

Para que se possa saber a influéncia de determinado stakeholder em um ambiente
organizacional, faz-se necessario conhecer que tipo de poder de influencia exerce nas
estratégias organizacionais.

2.1 Poder de Influéncia

De acordo com Kotler (2002) o ambiente organizacional sofre influéncias do seu
ambiente interno e externo. No ambiente interno envolve inimeras informac6es advindas de
seus stakeholders como funcionérios, dirigentes dentre outros. Informagdes Macro ambientais
podem ser demograficas, politico-legais, tecnoldgicas, econémicas e socio-culturais e
naturais. O macro ambiente exerce forcas que ndo estdo sob o controle da organizagdo. Ja as
informacBes do micro ambiente advém dos stakeholders clientes, fornecedores, concorrentes.
Estes mantém uma relagdo de influéncia mais estreita com a organizacdo (KOTLER, 2002).

Cabe ressaltar que os ambientes organizacionais sdo de dificil mensuracdo. Os
ambientes analisados podem enquadra-se nas categorias como complexidade, dinamismo,
munificéncia de recursos e ainda estabilidade (SHARFMAN; DEAN, 1991). Estas categorias
estdo presentes no ambiente e demandam determinadas informacdes e sua relagdo com os
recursos e stakeholders inseridos no ambiente. Essa mensuracdo ndo é facil e por isso, as
organizagfes sofrem com o um grau de incertezas no processo de tomada de deciséo
(LAWRENCE; LORSCH, 1967; DUNCAN, 1972).

De acordo com Freeman (1984) e Frooman (1999), a organizagdo deve conhecer e
considerar no seu ambiente os seus stakeholders primarios e secundarios. Os primeiros sdo 0s
que exercem maior poder de influéncia sobre a organizacdo e vice e versa. Conforme os
autores os stakeholders secundarios exercem influéncia de forma indireta.

Este topico apresenta as diferentes relacbes de poder e influéncia de cada um dos
stakeholders considerados pela organizacdo. Com o intuito de explicar a relevancia e o
relacionamento que deve ser desenvolvido com cada um dos stakeholders os autores Mitchell,
Agle e Wood (1997), criaram a teoria Stakeholder Salience. A teoria desenvolvida pelos
autores demostra que os stakeholders variam em termos de poder, legitimidade e urgéncia.

Considerando cada uma destas trés varias 0s autores comentam que os stakeholders
terdo poder se obtiverem acesso aos meios coercitivos, utilitarios e normativos, de impor suas
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condi¢des na relacdo. Para que os mesmos tenham legitimidade, suas acGes precisam ser
desejadas, considerando um sistema de normas e crencas, que foram socialmente construidas.
No que tange a urgéncia na proporcao de que as suas necessidades exijam acdes imediatas
(MITCHELL; AGLE; WOQD, 1997). De acordo com a figura 2 pode-se visualizar outras
classes de stakeholders e suas relagdes:

Figura 2. Tipologia dos stakeholders

Pader

1
Stakeholders
Latentes

Legitimidade

5
Stakeholders
Perigosos

Stakeholders
Definitivos

3 Stakeholders
Stakeholders Discricionarios

Exigentes

Stakeholders
Dependentes

Urgéncia

Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997) e Mainardes, Alves e Domingues 2010).

Desta forma, a teoria de Mitchell, Agle e Wood (1997), sobre a influéncia de cada um
dos stakeholders conforme a classificagdo da figura 2, tipologia dos stakeholders, seria
reduzida para os stakeholders latentes, exigentes e discricionarios que estdo mais afastados do
centro, média para os stakeholders dominantes, perigosos e dependentes, e elevados para 0s
stakeholders definitivos. Os autores ressaltam que ndo é estatica esta relacdo, podendo mudar
ao longo do tempo.

2.2 Gestéo nas Instituicdes de Ensino Superior - IES

Em virtude de seu carater interdisciplinar, a IES interage com um maior nimero de
segmentos da sociedade do que qualquer outra organizacdo isoladamente, e sua gestdo tem
sido parte da agenda de discussdo em instancias politicas como académicas. (CANTERLE;
FAVARETTO, 2008)

A percepcdo que educacdo ndo € mais um bem publico, mas sim uma prestagdo de
servico, decorre do fortalecimento do consumidor e até mesmo a evolugdo da cidadania.
(SOUZA, 2007). A complexidade das IES requer um novo tipo de administracdo, mais
racional e que privilegie critérios de eficiéncia e de eficicia organizacionais, leveza estrutural,
produtividade, competitividade, sem perder de vista o papel académico e social das
instituicbes (MEYER JR; MURPHY, 2003).

A gestdo tem um papel fundamental para que os objetivos sejam atingidos e para o
cumprimento de sua missdo. Sdo diversas razfes que tornam necessaria a gestdo de uma
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organizacdo escolar: definicdo de objetivos, integracdo de recursos, desempenho das acOes
ntegradas, liderar pessoas e atender as expectativas individuais e sociais (MEYER JR;
LOPES, 2003).

2.3 Os stakeholders nas IES

De acordo com Bjorkquist (2008) durante anos as IES foram isoladas do ambiente
socioeconémico e politico e uma forma de integrar as IES na sociedade foi através da
participacao de atores externos, os chamados stakeholders.

Mas pela complexidade das IES, tendo em vista as varias comunidades que sdo
atendidas e relacionadas por este tipo de organizacdo, a teoria dos stakeholders podera ser
muito Gtil para ajudar a explicar estes relacionamentos, bem como, também conseguir
identificar com clareza quem sdo esses stakeholders e suas necessidades € um passo
importante e fundamental no processo de vantagem competitiva da IES (MAINARDES et al,
2010).

Se a identificacdo ndo é uma tarefa facil, pois as IES possuem varios intervenientes no
seu processo de prestacdo de servigos educacionais, Varios autores, como Weaver (1976),
Smith e Cavusgil (1984), Licata e Frankwick (1996), Owlia e Aspinwall (1996), Rowley
(1997), Franz (1998), tentaram identificar os grupos que influenciam ou que se beneficiam da
IES, mas ficaram somente no publico atendido pelo ensino. Ja Burrows (1999), apresentou
um estudo mais abrangente, levando em conta que uma IES presta servigos mais amplos do
gue somente 0 ensino e por isso se relaciona com um publico mais amplo, conforme
apresentado no Quadro 1 (MAINARDES et al, 2010).

Quadro 1: Publico Atendido pelas IES

Categoria de Stakeholder

Grupos constitutivos, comunidades, entre outros

Entidades governamentais

Governo; conselhos de gestdo; conselhos de administracdo; patrocinadores;
organizadores de apoio.

Administracdo

Reitores/presidentes; vice-reitores/vice-presidentes; administradores.

Empregados Docentes, pessoal administrativo; pessoal de apoio.

Clientes Estudantes; pais; organismos de financiamento social; parceiros de servigos;
empregadores; agéncias de emprego.

Fornecedores Instituicdes de ensino secundario; antigos alunos; outras universidades e
institutos; fornecedores de comida; companhias de seguros; servicos
contratados; utilidades.

Concorrentes Diretos: Institui¢des de ensino superior publicas e privadas;

Potenciais: InstituicGes de ensino superior a distancia; novas aliancas;
Substitutos: Programas de formagao nas empresas.
Doadores Individuos (inclui administradores, amigos, pais, antigos alunos, empregados,

industria, conselhos de investigacdo, fundacdes)

Comunidades

Vizinhanga; sistemas escolares; servigos sociais; camaras do comércio; grupos
de interesse especiais.

Reguladores governamentais

Ministério da educacdo; organizagdes de apoio; agéncias de financiamento
estatais; conselhos de investigagcdo; organismos de apoio a investigagdo;
autoridades fiscais; seguranca social; gabinetes de patentes.

Reguladores

Fundacbes; organismos de acreditacdo; associagbes profissionais;
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governamentais patrocinadores religiosos.

Intermediarios financeiros Bancos; gestores de fundos; analistas.

Parceiros de aliangas Aliangas e consorcios; co-financiadores empresariais de servicos de
investigacéo e ensino.

Fonte: Adaptado de Mainardes et al (2010).

E possivel notar na diversidade de categorias de publicos que sdo bem diversos e
muitas vezes dificil de atender a todos. O que a gestdo de uma IES deve fazer é definir quais
sd0 os publicos prioritérios a serem atendidos. (MAINARDES et al, 2010).

3 Metodologia

A pesquisa foi baseada nos estudos de Bryson (2004), Mainardes et al (2010),
Tettevova e Sabolova (2010), que relacionam o conteudo da teoria dos stakeholders com o
contexto de Instituicbes de Ensino Superior. Como o intuito deste estudo é identificar os
stakeholders, seu poder de influéncia, no ambiente organizacional de uma IES Brasileira e
uma IES Chilena, fez-se necessario entrevistar os membros de nivel estratégico direcdo destas
instituicBes, a partir de uma pesquisa de carater qualitativo exploratorio.

A pesquisa exploratéria justifica-se pelo fato de existirem poucas pesquisas sobre 0s
stakeholders de uma IES e seu poder de influéncia, para auxiliar nas decisfes deste tipo de
gestdo. Nesse caso, 0s estudos exploratérios exigem métodos qualitativos de investigacdo de
um fenémeno (YIN, 2010). Como unidade de analise foram escolhidas duas Instituices de
Ensino Superior - IES privadas, uma situada no Sul do Brasil, com uma trajetéria de 28 anos
de existéncia e outra no Chile com 24 anos. As caracteristicas proximas sao a trajetoria e por
atuarem sob regime privado. No entanto, ha de considerar que as realidades de ambas as
instituicBes, envolvem contextos externos diferentes, em ocasido da localizacdo e serdo
consideradas as diferencas e semelhancas apresentadas pelos entrevistados.

Desta forma, como amostra, foram convidados a participar das entrevistas, como
representantes da alta direcdo da IES brasileira um dos diretores do grupo e, um gerente de
ensino e um membro do conselho de Pesquisa e Extensdo (CONSEPE), ja na instituicdo
chilena fora feito o mesmo tipo de convite, mas somente a Diretora de Comunicagédo
Estratégica, responsavel pelo planejamento estratégico e stakeholders participou da entrevista.
De acordo com a instituicdo Chilena, os assuntos relacionados com as estratégias
organizacionais somente sdo tratados em nivel de diretoria. Eles centralizam todo o
gerenciamento, acompanhamento e controle neste setor, diferentemente das IES no Brasil
onde existe 0 processo de socializagdo com os pares. Este tipo de amostra caracteriza-se por
ser uma amostragem ndo probabilistica por julgamento visto que existe o pressuposto de que
o nivel estratégico € o decisor sobre as estratégias organizacionais com base nos seus
stakeholders.

Quanto a coleta de dados, foi preparado um roteiro semiestruturado, instrumento
adequado para as entrevistas em profundidade (GODOI; MATTOS, 2006). Neste roteiro, 0s
assuntos norteadores das conversas a respeito dos stakeholders nas IES foram: o
entendimento do entrevistado sobre o servico prestado pela IES (missdo da universidade); sua
compreensdo sobre 0 que seja 0 conceito de stakeholder; a identificacdo, na opinido do
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entrevistado, de todos os stakeholders da IES; a classificacdo dos stakeholders identificados
por ordem de importancia para os entrevistados; como consideram a influéncia dos
stakeholders nas decis@es da instituicéo.

As entrevistas na duas IES foram realizadas de forma diferentes. A coleta das
informacdes fornecidas pela IES brasileira foram obtidas pessoalmente por meio de gravacao,
sendo que a primeira entrevista durou 43 minutos, a segunda 40 minutos e a terceira 25
minutos. Apds, ocorreu a transcricdo dos dados e, por sua vez, uma analise de contetido. A
IES chilena forneceu as informacdes por meio de entrevista via Skype, transcritas, e apds
sendo realizada a analise de conteudo. As informacgbes, em formato digital, sofreram uma
analise de contetdo.

De acordo com Bardin (2002) a analise de contelido apresenta-se como um conjunto
de técnicas que investigam as comunicacdes e 0s contelidos de suas mensagens, neste caso,
explicitadas atraves das entrevistas.

4 Andlise dos Resultados

Para melhor entendimento da analise. Num primeiro momento caracteriza-se o perfil
dos respondentes das duas instituicdes pesquisadas. Na sequencia, fez-se a analise das
entrevistas da IES do Brasil com (Diretor, Gerente Ensino e Membro do Conselho de
pesquisa e Extensdo). Num segundo momento, analisaram-se os dados obtidos junto a IES do
Chile, com seu diretor. Num terceiro momento, compararam-se 0s resultados.

Inicialmente sdo aprestadas, no Quadro 2, as principais caracteristicas dos quatro
respondentes da pesquisa:

Quadro 2: Principais caracteristicas dos respondentes

Caracteristicas dos | Diretor (Brasil) Diretor Gerente Ensino Membro

Entrevistados (Chile) (Brasil) CONSEPE(Bra

sil)

Formagao Mestre em | (MBA), em | Especialista em | Mestre em
Administracdo de | Gestdo de | Gerenciamento  de | Administragdo
empresas Finangas. Unidades escolares

Tempo de casa 15 anos 09 anos 12 anos 7 anos

Cargo que ocupa Diretor Diretor Gerente de Ensino Coordenador de

Curso

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel verificar que no Brasil o profissional que ocupa o cargo de diretoria esta a
mais tempo, isto é possivel de compreender face a maior longevidade da IES brasileira em
relacdo a IES chilena. Embora a IES brasileira analisada perfizesse 12 anos de existéncia
como universidade, sua historia j& contabilizava 53 anos de existéncia com cursos
profissionalizantes e técnicos. Ja a IES chilena completava no momento da pesquisa exatos 23
anos de existéncia.

4.1. Analise das Entrevistas da Instituicdo de Ensino no Brasil
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Nesta etapa, apresentam-se os resultados obtidos junto (Diretor, Gerente Ensino e
Membro do Conselho de pesquisa e Extensdo). No total foram 3 entrevistas. Quando
questionados sobre os servigcos oferecidos pela instituicdo foi mencionado, o ensino, ou
atividades educacionais por todos os membros. O diretor mencionou todos 0s negocios
oferecidos pela IES como: “o grupo oferece ensino fundamental com a escola de idiomas,
ensino técnico que foi a origem do grupo, ensino superior em todas as suas unidades, pés-
graduacdo, cursos de extensdo e in Compani, servicos de engenharia e ainda Gestao
tecnoldgica como um negdcio na drea de Consultoria”.

Quando questionados sobre como entendem a missdo da instituicdo. Os respondentes
foram unanimes que a institui¢do “pretende contribuir para o desenvolvimento humano e da
comunidade com educagdo e tecnologia”. Todos fazem uma relagdo com missao de “ensino
na formacdo dos alunos”. Mas o diretor contribui fazendo uma relagdo que a “misséo é
cumprida pela instituicdo por meio educacdo que permeia todos dos niveis: fundamental,
médio, superior e pos graduagdo”. E a tecnologia representa a forca da area tecnoldgica no
ensino superior do grupo na sua matriz e com a oferta Latu Sensu e Stricto Senso na area
tecnoldgica. O membro do conselho respondeu que “missao esté representada nas agdes que
sao externalizadas, nas atitudes dos nossos alunos, o que nos faz refletir o que nés aspiramos
na formacdo de um individuo ético com competéncias para agir fora do ambiente
académico”. Pode-se notar um consenso quanto ao ensino e formacéo do cidaddo, na misséo
da instituicdo e que esta € uma preocupacdo da gestdo como expressa na sua missdo. E
considera no contexto de sua missdo a preocupacdo social com Stakeholder aluno e com o
Ensino que oferece. Corroborando com o que manifestaram os respondentes cabe reforcar que
a gestdo tem um papel fundamental para que os objetivos sejam atingidos e para o
cumprimento de sua missdo (MEYER JR; MURPHY, 2003).

Ao serem questionados sobre 0 que entendem por stakeholders, percebe-se um
conhecimento do termo por parte dos trés entrevistados conforme o que preconiza Freemann
(1984), como grupos de pessoas que influenciam ou sdo influenciados pela organizacdo. Os
respondentes definiram como ‘“stakeholders sdo as partes interessadas na organizacéo.”
Outro responde se manifestou “Partes interessadas, internamente e externamente a
organizacdo” ¢ ainda “os que afetam e sdo afetados pela instituicdo. Verifica-se um
conhecimento do termo por parte dos trés respondentes, ndo sendo necessario definir o
conceito.

Com relacdo a questdo de como a Instituicdo se comunica com seus stakeholders. Foi
mencionado pelos trés respondentes que a comunicagdo com o Ministério da Educacgéo acorre
“por meio de relatorios e prestagdo de contas que sdo necessarias ao cumprimento legal da
concessdo e funcionamento de uma IES”. Foi mencionado pelo gerente de ensino que a
“comunicacgao se da através de uma gestéo participativa, onde todos os lideres da instituicao
participam do planejamento estratégico da mesma”, mas este respondente deixa claro que
este € um ponto a ser explorado pela IES, ou seja 0 processo de comunicagdo com 0s demais
stakeholders. O diretor menciona também a “gestdo participativa e acrescenta 0S Processos
de qualidade da instituicdo como um meio de comunicacdo entre seus stakeholders”,
acrescenta a “interacdo com os membros do Conselho de Administracdo que s&o

9
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representados por empresas de renome na comunidade e de forte representatividade nas
areas de atuacdo do Grupo”. Embora exista uma comunicacdo boa entre os stakeholders
internos, que sdo colaboradores e alunos, 0 membro do conselho acredita que precisa se
trabalhar a comunicagdo com os demais stakeholders, a fim de manter maior relacionamento e
grau de dependéncia entre as partes. Confirmando o que também foi afirmado pelo gerente.
Os trés respondentes mencionam a importancia de se considerar “0s stakeholders da IES, no
seu processo de gestao”. Neste contexto, confirma-se que a administracdo das relacfes com
seus stakeholders é essencial para a sustentabilidade da organizacdo a longo prazo
(WHITTINGTON, 2002; SENDER; FLECK, 2004). E ainda as perspectivas dos autores
Freeman e Reed (1983) que afirmam que a analise da estratégia organizacional pode ser vista
no contexto dos stakeholders.

A questdo seguinte no roteiro consistiu em solicitar aos entrevistados uma
identificacdo de quais seriam os stakeholders da Instituicdo. Os resultados encontram-se
resumidos no Quadro 3.

Quadro 3: stakeholders considerados espontaneamente pelos respondentes

Entrevista Diretor Entrevista Gerente de Ensino Entrevista Membro (CONSEPE)
Ministério da Educacéo Ministério da Educacéo Comunidade

Parceiros Alunos Alunos

Colaboradores (internos, | Colaboradores/ Professores | Colaboradores/ Administrativo,
professores, apoio, | Administrativo, Apoio, Logistica. Apoio e Docentes.

administrativo, financeiro)

Alunos Demais Institui¢cbes (concorrentes) Concorrentes

Governo

Agentes reguladores (1SO)

Comunidade

Concorrente

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se pode notar o primeiro respondente acrescenta mais stakeholders envolvidos
com a gestdo da IES, como este é um dos Diretores do Grupo. Acredita-se que 0 mesmo por
ter uma visdo mais holistica do processo de gestdo e dos negdcios do grupo, consiga perceber
de forma mais abrangente a influencia dos stakeholders sobre a Instituicéo.

O gerente de ensino tem uma percepcao mais focada na relagdo pedagdgica percebe o
Ministério da educacdo (MEC) como o regulador das questbes pedagdgicas, seguido dos
alunos quem menciona como 0 maior “influenciado” pela Instituigdo, seguido dos professores
que “fazem a coisa acontecer”, seguido do suporte, administrativo, logistica e ainda as
demais instituicbes como um balizador do mercado.

O terceiro respondente 0 Membro do Conselho, também com uma relagdo maior com
a Graduacdo pela funcdo de Coordenador de Curso, evidencia os stakeholders mais proximos
as sua fungdes na gestdo. Relaciona os stakeholders: comunidade, alunos, colaboradores em
geral e o concorrente.

Percebe-se uma diferenca ao considerar os stakeholders da Instituicdo. Todos 0s
respondentes mencionam de forma comum: Alunos, Colaboradores, concorrentes e Ministerio

10
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da Educacdo. Os demais sdo percebidos de forma isolada por cada um dos respondentes.
Acredita-se que exista uma tendéncia de se considerar aqueles que tém mais relacdo com a
funcdo que é exercida pelos respondentes.

Ap6s a mencdo dos respondentes, de forma espontdnea, quem consideram 0s
stakeholders da IES, apresentou-se a consideracdo de Burrows (1999), sobre quem sao 0s
publicos das instituicdes de Ensino Superior, para que os respondentes classificassem por
ordem de importancia estes stakeholders, ou ainda que apontassem que eles consideram néo
stakeholders da IES. Segue a percepcéo dos respondentes na Tabela 1.

Tabela 1: Classifica¢do dos stakeholders — IES Brasileira

Categoria de stakeholders Diretor | Gerente | Membro conselho
Entidades Governamentais 2 4 6
Administradores da IES 1 N&o 4
Empregados 3 3 5
Clientes 4 2 2
Fornecedores 7 8 9
Concorrentes 8 5 8
Doadores (Fundagdes etc.) 10 6 12
Comunidades 6 7 1
Reguladores Governamentais 5 1 3
Reguladores ndo governamentais | 11 9 7
Intermediérios Financeiros 9 10 10
Parceiros de alianga 12 11 11

Fonte: Dados da pesquisa; Adaptado de Burrows (1999)

Os stakeholders citados a partir da lista entregue aos respondentes e a sua classificacao
em relacdo aos comentados espontaneamente percebe-se que para o diretor da unidade o
Ministério da Educacéo € o primeiro stakeholder que Ihe vem a cabeca, no entanto a partir da
lista e em uma andlise comparativa com outros, 0s administradores da IES sdo considerados
os de maior influéncia. Sobre o gerente de ensino e 0 membro representante do conselho
houve convergéncia entre o stakeholder lembrado como sendo mais principal e o primeiro
classificado na lista entregue. Além disso, por meio da Tabela 1 e o Quadro 4 é possivel
perceber que existe uma aproximacéo dos stakeholders considerados pelos respondentes:

Quadro 4: Ranking dos stakeholders

Ranking dos | Diretor Gerente Membro Conselho
stakeholders

1° Lugar Administradores da IES Reguladores governamentais Comunidade

2° Lugar Entidades Governamentais Clientes Clientes

3° Lugar Empregados Empregados Reguladores Governamentais

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel identificar que existe similitude entre empregados, clientes e instituicdes
governamentais. Os stakeholders isolados, considerados entre os trés principais, foram
administradores da IES pelo Diretor e Comunidade pelo Membro do Conselho.

11
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Quando questionados o porqué do primeiro classificado obteve-se a seguinte resposta:
“A administracdo sdo os principais decisores, ou seja, € nesta esfera que a organizagdo toma
suas decisdes estratégicas, é a administracdo que considera e convenciona o que esperam 0S
demais stakeholders”, comentou o diretor da unidade. “O MEC €é nosso principal stakholder,
pois uma instituicdo de ensino privada tem regulamentac@es para concessao de funcionamento
por meio deste 6rgdo regulador, sem considerar estas normas a instituicdo nem pode existir”
na fala do gerente. “A instituicdo deve promover agdes que envolvam a comunidade, pois
acredito que como qualquer organizagao existe uma responsabilidade social envolvida. Essa
responsabilidade pode ser dar pelo perfil do egresso que estaremos formando e que atuara
na sociedade, como também com acGes que envolvam e desenvolvam o entorno de nossa IES
pensando num desenvolvimento sustentdvel que permeia as esferas econdmicas, sociais e
ambientais” — representante do CONSEPE.

4.2. Andlise da Entrevista da Instituicdo de Ensino no Chile

Nesta etapa sdo apresentados os resultados da entrevista realizada com o representante
da IES Chilena. Quando questionado sobre os servi¢os oferecidos pela instituicdo foram
mencionados 0s servigos de ensino, de pesquisa e de extensdo. O diretor assim relatou “a
instituicdo oferece servicos de ensino em cursos de graduacao e pds-graduacao, na extensao
com cursos, capacitacOes e atividades para a comunidade académica e a comunidade local,
incubadora e pesquisas nas areas da salde, gestdo, direito, geologia e biologia”.

Quando questionados sobre como entendem a missdo da instituicdo. A resposta do
diretor foi “A universidade é uma instituicdo de ensino superior, aberta e independente,
comprometida com a formacao de profissionais cultos e empreendedores, bem como, com a
preservacao e divulgacao do saber superior, no contexto de um mundo global, todos os quais
orientados para o beneficio das pessoas e contribuir para o progresso da na¢dao”. E, continua
guanto a misséo e sua finalidade “neste contexto, a universidade assume a finalidade de
proporcionar uma educacao de qualidade aos seus alunos em nivel de graduacéo e manter a
exceléncia em programas de pds-graduacdo; promover uma atitude de inovacao,
empreendedorismo, lideranca, integracdo internacional e respeito pela diversidade cultural
na experiéncia educacional de seus alunos; realizar atividades que contribuam para a
comunidade nacional, considerando os padrbes de rigor cientifico nas areas cultural,
educacional, social e econbmico e manter um sistema de garantia da qualidade a nivel
organizacional e funcional”. Percebe-se nas falas da IES Chilena a preocupacéo quanto a sua
missao, que ndo se restringe somente a formacgéo técnica, mas sim uma formagdo completa
com valores de cidadania, com respeito as diferencas sociais e culturais, com uma visdo
global, mas com valores nacionalistas.

Ao ser questionado sobre o que entende por stakeholders, também foi possivel de
perceber um alinhamento com a percepcdo de Freemann (1984). De acordo com o proprio
diretor da IES Chilena para ele “os stakeholders sdo individuos ou grupos de pessoas com
guem interagimos no contexto do nosso trabalho. O relacionamento com eles permite a
instituicio de forma segura implantar suas acOGes e realizar seus objetivos de
desenvolvimento”.

12
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Em relacdo a questdo de como a Instituicdo se comunica com seus stakeholders, o
diretor foi enfatico “Utilizamos varios meios, mas os principais, como os alunos sdo 0s
diretores de curso e de servicos e beneficios estudantil por meio do website, e redes sociais,
ja os funcionérios académicos e administrativos sdo os diretores de area e interagem por
meio de informativos digitais internos. Um jornal diario online onde publicamos informactes
tanto para a comunidade interna como externa da IES. Para a Comissdo Nacional de
Acreditacdo — CNA do Ministério da Educacdo do Chile nos reportamos por meio de
relatérios e auditorias, sobre as atividades da 7ES”. O ponto fundamental do processo de
comunicacdo com a comunidade académica se da na relacdo com as diretorias, mas muito
com os meios digitais disponibilizados pela organizacdo. Muito mais agil e eficaz. Ja com a
comunidade externa, principalmente no processo de comunicacdo com as organizacoes
governamentais a comunicacdo se da por meio de formularios preenchidos e auditorias e
reunides, com o propoésito de garantir a qualidade das IES. E, a IES Chilena estad sempre em
busca de um constante aperfeicoamento dos meios de comunicacdo com os stakeholders de
acordo com o seu diretor.

Quando questionado quais seriam os stakeholders da IES Chilena, o diretor afirmou
que seriam formados por 12 elementos, de acordo com o Quadro 5.

Quadro 5: stakeholders da IES Chilena

stakeholders da IES Chilena

Alunos (todos 0s niveis)

Apoiadores e sustentadores econémicos

Associagdes de grémios do setor educacional: Conselho de Reitores, Consorcio de Universidade Privadas do
Sistema Cruch

Competidores diretos: 8 universidades privadas ligadas ao sistema Gnico de admissdo.

Entorno comunitério onde localizam os campus. (municipios)

Estabelecimento de Educagdo Media

Funcionarios académicos e administrativos

InstituicBes de educagdo superior no estrangeiro

InstituicBes governamentais que regem as a¢bes universitarias no Chile (Ministério de Educacgéo, comissdes do
congresso, etc.)

InstituicBes que atuam como centro de pratica e campos clinicos.

Meios de comunicacdo nacionais e locais

Provedores de servigos basicos (exemplo transportes)

Fonte: Dados da Pesquisa.

ApoOs a apresentacdo espontdnea de quem seriam os stakeholders, também foram
apresentadas para o diretor da IES Chilena as considera¢des de Burrows (1999), para que ele
classificasse por ordem de importancia estes stakeholders, ou ainda que apontassem quais ele
considerava ndo stakeholders da IES. A seguir na Tabela 2 é apresentada esta classificacéo.

Tabela 2: Classificacdo dos stakeholders — IES Brasileira
Categoria de stakeholders Classificacdo do diretor
IES Chilena

13
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Entidades Governamentais
Administradores da IES
Empregados

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Doadores (Fundacdes etc.)
Comunidades

Reguladores Governamentais
Reguladores ndo governamentais -
Intermediarios Financeiros
Parceiros de alianca 7
Fonte: Dados da pesquisa; Adaptado de Burrows (1999)
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Percebe-se na classificacdo realizada pelo diretor da IES Chilena que as entidades
governamentais, os administradores, os fornecedores e os reguladores ndo governamentais,
nédo sdo considerados como stakeholders conforme definido por Burrows (1999). Entretanto,
o diretor também classificou e considerou por ordem de importancia os stakeholders:
“estabelecimentos de educa¢do media na 5% posicdo, 0s meios de comunicacao nacionais e
locais como 62, as instituicbes de educacdo superior no estrangeiro em 102, as instituicdes
que atuam como centro de pratica e campos clinicos em 112 e os provedores de servigos
basicos (como exemplo os transportes) em [12¢ posi¢cdo de importincia”. Quando
questionados o porqué do primeiro classificado para o diretor da IES Chilena obteve-se a
seguinte resposta: “As razfes estdo alinhados com o plano estratégico da universidade que
inclui metas de alta qualidade, crescimento e solvéncia financeira. A partir destes objetivos
foi definido este stakeholder”.

4.3 Analise Comparativa entre as duas Instituicoes

Com o intuito de determinar se a influéncia das partes que afetam ou séo afetadas pela
organizacdo (stakeholders), de uma IES privada nacional encontram caracteristicas
correspondentes em uma IES privada de um pais como o Chile com um ensino superior
consolidado. Faz-se uma analise comparativa de quem sdo e como sdo considerados pelo
nivel estratégico os stakeholders da instituicdo do Brasil em comparacdo com a Instituicdo
Chilena pesquisada.

Quadro 6: Servicos prestados

Questdes IES Brasileira IES Chilena
Servicos  prestados  pela | Ensino fundamental com a | Servigos de ensino em cursos de graduacéo
Instituicdo escola de idiomas, ensino | e pds-graduagdo, na extensdo com Cursos,

técnico que foi a origem do | capacitagbes e  atividades para a
grupo, ensino superior em | comunidade académica e a comunidade
todas as suas unidades, pos- | local, incubadora e pesquisas nas areas da
graduagdo, cursos de extensdo | saude, gestdo, direito, geologia e biologia.

e in Company servigos de
engenharia e ainda Gestéo

14



oLttt

N

e
i~

UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA
NACIONAL

UNIVERSIDAD NACIONAL
DE MAR DEL PLATA

C Y
o
n
n ¥

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la Universidad

tecnoldgica como um negdcio
na area de Consultoria.

Fonte: Dados da pesquisa.

No comparativo entre as IES Brasileira e Chilenas quanto aos servi¢cos prestados, no
Quadro 6, destaca-se que a IES Brasileira oferece além do ensino superior na graduacao e
pos-graduacdo, o ensino fundamental e técnico, e também e prestacdo de servicos de
engenharia e consultoria e cursos in company. Embora a IES Chilenas ofereca a incubadora e
parcerias com as empresas para pesquisa em diversas areas.

Quanto aos stakeholders identificados pelas duas IES, primeiramente é importante
destacar que na IES Brasileira encontram-se todos os indicados pelas trés pessoas
entrevistadas desta IES. E, em comparagdo a IES Chilena, o destaque fica por conta de um
maior numero de stakeholders apresentado pela IES Chilena. Neste acrescimento destacam-se
0s a) Apoiadores e sustentadores econdmicos; b) Estabelecimento de Educacdo Média; c)
Instituicdes de educacgdo superior no estrangeiro; d) Instituicdes que atuam como centro de
préatica e campos clinicos; e) Meios de comunicacdo nacionais e locais e f) Provedores de
servigos basicos (exemplo transportes).

A diferenca entre um maior nimero de stakeholders identificados pela IES Chilena
reporta-se as proprias diferencas culturais e econdmicas entre 0s dois paises analisados.
Enquanto que o Chile possuem uma economia mais globalizada que o Brasil, seu olhar para a
concorréncia também remete para as IES estrangeiras. Seus objetivos de sustentabilidade
recaem diretamente aos apoiadores e sustentadores econdmicos. Quanto ao ensino médio,
diferentemente da IES Brasileira, a IES Chilena ndo possui este nivel de ensino em sua grade
de servicos educacionais prestados, o que fica a vulneravel frente aos educandarios de ensino
médio no direcionamento dos alunos para as universidades. Os centros de praticas e campos
clinicos sdo 0s cursos técnicos, que muitas vezes desestimula o potencial aluno a cursar o
ensino superior. Entretanto, na IES Brasileira estudada é oferecido todos esses niveis de
cursos. Ja os provedores de servicos, dificultam a mobilidade dos alunos para cursarem na
IES Chilena estudada. Mas, isso também é uma realidade na maioria das cidades brasileiras, a
falta de infraestrutura, e enquanto 0os meios de comunicacdo como formadores de opinido
podem direcionar o potencial aluno para outros tipos de cursos ou universidades concorrentes,
0 que também ocorre no Brasil.

Quadro 7: Principais stakeholders

Classificacdo | IES Brasileira IES Chilena
Diretor Gerente Membro do | Diretor
Conselho
12 Administradores  da | Reguladores Comunidade Clientes
IES governamentais
28 Entidades Clientes Clientes Empregados
Governamentais
3 Empregados Empregados Reguladores Reguladores
Governamentais | governamentais

Fonte: Dados da pesquisa.
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No comparativo entre as duas IES de como sdo classificados os trés primeiros
stakeholders, seguindo a concepcdo dos estudos de Burrows (1999) a classificacdo apresenta
uma significativa diferenca entre os entrevistados, de acordo com a Quadro 7. Enquanto que
na IES Chilena os clientes estdo em primeiro lugar, na IES Brasileira, os clientes estdo em
segundo lugar, mas somente para o Gerente e 0 Membro do Conselho. J& o Diretor, cargo
equivalente, da IES Brasileira, o primeiro lugar ficou com os Administradores da IES. Ja para
a IES Chilena os empregados ficam em segundo lugar, enquanto que para o Diretor da IES
Brasileira sdo as entidades governamentais, e 0s empregados encontram-se na terceira
posicdo, a mesma indicada pelo gerente. Enquanto que para terceira posicdo tanto o Diretor da
IES Chilena, quanto o Membro do Conselho da IES Brasileira indicaram como sendo 0s
reguladores governamentais. As diferencas sdo identificadas quando é questionado o porqué
da escolha do primeiro classificado. Enquanto o Diretor da IES Chilena é direto e objetivo em
afirmar que a escolha esta baseada nas “metas de alta qualidade, crescimento e solvéncia
financeira”, da IES Brasileira o Diretor estid preocupado de atender aos administradores, 0
Gerente atender as obrigagdes legais do MEC e o Membro do Conselho atender os anseios da
comunidade. Ou seja, para o Diretor do da IES Chilena os resultados estdo de uma visao
holistica. Ja para os Brasileiros, cada qual procura atender a seus superiores ou dispositivos
legais que influenciam suas atividades diretamente.

5 Consideracdes Finais

O presente estudo objetivou identificar o poder de influéncia dos stakeholders de
instituicGes de ensino superior no Brasil e no Chile. Para tanto, foi possivel diagnosticar que
na Instituicdo Brasileira que a missdo é algo que esta muito bem assimilada pelos trés
representantes consultados. Também entre os eles existem um conhecimento sobre o que €
stakeholders sem a necessidade de esclarecimentos adicionais a questdo. Ja& sobre a
comunicacdo com os stakeholders, ndo foi todo consenso, principalmente a ampliacdo do
processo atual. Ja quem seriam os stakeholders, denota-se que entre eles foram muito
parecidos, sendo limitada a percepcdo da sua atuacdo de gestdo. Enquanto o Diretor possui
uma visdo mais abrange, 0 coordenador possui uma visdo mais interna da organizacdo. Ja
guanto ao nivel de importancia foram bem dicotbmicos. Em relacdo a IES Chilena
destacamos que a missdo estd muito bem assimilada. Existe um conhecimento sobre o que é
os stakeholders, bem como a comunicacdo como ela acontece na IES.

Quanto ao comparativo entre as duas IES é possivel perceber as seguintes diferencas
da influéncia exercidas pelos stakeholders: enquanto que na IES Brasileira os entendimentos
estdo limitados a funcdo que cada um exerce, denota-se que na IES Chilena o Diretor possui
uma visdo de toda a IES com mais clareza. Bem como, estdo muito bem alinhados entre
misséo, objetivos e metas. Destaca-se que na IES Chilena os assuntos relacionados as
estratégias organizacionais somente ficam vinculados e acessados nos niveis de diretoria e
acima dela, e ndo sdo vinculados na parte académica. Enquanto que na IES Brasileira esta
distribuida entre os diferentes niveis. Este € o resultado de que a a IES Chilena possui uma
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visdo focada no que ele consideram seu principal stakeholders, os clientes. Ja a visdo da IES
Brasileira é dispersiva entre os entrevistados, denotando-se uma falta de sinergia entre eles.

O estudo ficou limitado a ampliacdo de mais instituicdes a serem pesquisadas
mediante ao tempo disponivel, acessibilidade em face de necessidade de contatos via telefone
com as IES de outros paises, necessitando de mais investimentos financeiros. O email e o
Skype séo ferramentas que facilitam a coleta de dados, mas como se tratam de informacdes,
embora conhecidas, mas muitas vezes tratadas de forma restritas, um primeiro contato pessoal
via telefone é primordial para o sucesso da pesquisa. Para estudos futuros sugerimos ampliar o
namero de instituicdes internacionais a serem pesquisadas, elaborando um mapa global de
entendimento sobre stakeholders nas universidades.
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