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Categorizacao por Importancia dos Stakeholders das Universidades

CATEGORIZACAO POR IMPORTANCIA DOS STAKEHOLDERS DAS
UNIVERSIDADES

RESUMO

Com o objetivo de categorizar por importancia os stakeholders das universidades, esta investigacao
abordou a Teoria dos Stakeholders quanto a qualificagcdo por importancia dos stakeholders. O
modelo Stakeholder Salience e os estudos sobre os stakeholders das universidades foram a base
para a investigacdo empirica realizada com os colaboradores de 11 Universidades Publicas
Portuguesas. Apds a identificacdo de modo exploratério de 21 stakeholders, desenvolveu-se um
questionario, enviado a 18.257 colaboradores dessas universidades, obtendo-se 684 respostas. Foi
utilizado o modelo Stakeholder Salience, porém este apresentou limitaces. Propds-se entdo um
novo modelo que discrimina por importancia os stakeholders de uma organizacdo, baseado
exclusivamente na influéncia do stakeholder, que permitiu uma classificacdo final mais apurada.
Concluiu-se que governos e académicos exercem mais influéncia que o mercado nas universidades
investigadas, e que as Universidades Publicas Portuguesas atualmente focalizam-se mais na
investigacao do gue no ensino.

Palavras-chave: Stakeholders; Stakeholder Salience; Importancia dos Stakeholders; Stakeholders
das Universidades; Teoria dos Stakeholders.

CATEGORIZATION BY IMPORTANCE OF UNIVERSITIES STAKEHOLDERS

ABSTRACT

Since the objective of this study was to categorize the importance of stakeholders from universities,
this research focuses on the Stakeholder Theory on the classification by importance of the
stakeholders. The model Stakeholder Salience and studies on the stakeholders of the universities
were the basis for empirical research carried out with employees of 11 Portuguese Public
Universities. After the exploratory identification of 21 stakeholders, we developed a questionnaire.
It was sent to 18,257 employees of these universities, resulting in 684 responses. Stakeholder
Salience model was used, but this model has shown limitations. Then, we propose a new model that
discriminates the importance of stakeholders of an organization, based solely on the influence of the
stakeholder, which allowed a more accurate final classification. We were concluded that
governments and scholars have more influence than the market in the universities surveyed, and
Portuguese Public Universities currently focus more on research than teaching.

Keywords: Stakeholders; Stakeholder Salience; Stakeholders Importance; Universities
Stakeholders; Stakeholders Theory.
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CLASIFICACION DE IMPORTANCIA DE LOS STAKEHOLDERS DE LAS
UNIVERSIDADES

RESUMEN

Dado que el objetivo de esta investigacion fue categorizar los stakeholders mas importantes de las
universidades, este estudio se acerco a la Teoria de los Stakeholders para acogerse a la importancia
de los stakeholders. EI modelo Stakeholder Salience y estudios sobre los stakeholders de las
universidades son la base para la investigacion empirica llevada a cabo con los empleados de 11
Universidades Publicas Portuguesas. Después de la identificacion de 21 stakeholders, desarrollo un
cuestionario que fue enviado a 18.257 empleados de estas universidades, y resultdé en 684
respuestas. EI modelo Stakeholder Salience fue utilizado, pero este modelo tenia limitaciones. Se
propuso entonces un nuevo modelo que discrimina a los stakeholders de una organizacion, basado
exclusivamente en la influencia de los stakeholders, lo que permitié una clasificacion final mas
exacto. Se concluy6 que los gobiernos y los académicos tienen mas influencia que el mercado en las
universidades encuestadas, y que las Universidades Publicas de Portugal en la actualidad se centran
mas en la investigacion de la ensefianza.

Palablas-clave: Stakeholders; Stakeholder Salience; Importancia de los Stakeholders; Stakeholders
de las Universidades; Teoria de los Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

Apos o surgimento da Teoria dos Stakeholders na década de 80 e seu desenvolvimento na
década de 90, essa abordagem tedrica ganhou espaco entre académicos e praticantes da area da
gestdo como um novo modelo gerencial que considera outros potenciais interessados nas atividades
de uma empresa, para além de acionistas, funcionarios, fornecedores e clientes (Frooman, 1999).
Assim, essa teoria propds considerar todas as partes interessadas, os stakeholders, na defini¢do das
acOes a serem realizadas pelos gestores organizacionais. Esses interessados, anteriormente pouco
levados em conta na definicdo dos objetivos das empresas, foram citados por Freeman (1984), como
governos, comunidade local, midia, entre outros. Dessa forma, ampliou-se o0 espectro de atores que
influenciam e séo influenciados pelas organiza¢des de modo geral e devem ser considerados pelos
executivos que administram uma determinada empresa.

Nesse sentido, no entendimento de Baldwin (2002), Clarkson (1995), Donaldson e Preston
(1995), Rowley (1997b) e Scott e Lane (2000), o conceito de gestdo de stakeholders foi
desenvolvido para que as organizagGes reconhecam, analisem e examinem as caracteristicas de
individuos ou grupos que influenciam ou s&o influenciados pelo comportamento organizacional.
Essa gestdo é feita em trés niveis: a identificacdo dos stakeholders, o desenvolvimento de processos
que reconhecam as necessidades e interesses deles, e a construcdo de relacionamentos com eles,
tudo isso em prol do alcance dos objetivos da organizacdo. Do lado oposto, os stakeholders definem
as suas expectativas, sentem os efeitos da experiéncia de relacionamento com a organizacao,
avaliam os resultados obtidos e agem conforme as suas avaliagdes, reforcando ou ndo os lagcos com
a empresa (Neville, Bell & Mengii¢, 2005; Polonsky, 1996; Post, Preston & Sachs, 2002).

Tal teoria tem se mostrado Util para organizacbes com fins sociais, nomeadamente
organizacOes publicas (Beach, 2009) e também em organizacbes com poder disperso (Etzioni,
1964), como € o caso das universidades e dos hospitais, pois essas organiza¢Ges apresentam uma
quantidade de stakeholders superior as organizagdes empresariais tradicionais. No caso especifico
das universidades, a Teoria dos Stakeholders pode ser util para ajudar a explicar a atengdo prestada
as varias comunidades do meio envolvente dessas organizagdes, bem como os relacionamentos
entre elas e suas comunidades (Jongbloed, Enders & Salerno, 2008). Todavia, identificar,
especificar e hierarquizar os diferentes stakeholders de uma universidade mostra-se como uma
lacuna na literatura académica.

Considerando os trabalhos de Burrows (1999) e Jongbloed et al. (2008), pode-se afirmar que
sdo ainda raras na literatura as investigacdes que, empiricamente, classificaram por importancia os

stakeholders de uma universidade. Assim, o principal objetivo desta pesquisa é, a partir de uma

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, So Paulo, v. 9, n. 3, p. 04-43, set./dez. 2010.
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realidade especifica, categorizar por importancia os stakeholders de uma universidade. Com esta
categorizacdo por importancia, entende-se que os gestores possam desenvolver a¢des que atendam
as solicitacOes dos seus stakeholders prioritarios, melhorando a eficacia da gestdo da universidade e
atingindo os seus objetivos principais.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: primeiramente, fez-se uma revisdo do modelo
Stakeholder Salience, que se propOe a categorizar o0s stakeholders de uma organizagéo.
Seguidamente, foi efetuada uma revisdo da literatura acerca dos stakeholders de uma universidade.
Posteriormente, descreveu-se 0 modo como a investigacdo foi desenvolvida e apresentou-se a
andlise dos dados recolhidos. Finaliza-se o estudo com as conclusdes, recomendacdes e limitacGes
da investigagdo realizada.

2 QUALIFICACAO POR IMPORTANCIA DOS STAKEHOLDERS: O MODELO
STAKEHOLDER SALIENCE

A instrumentalizacdo da Teoria dos Stakeholder, no intuito de identificar e classificar por
importancia os stakeholders, foi desenvolvida principalmente por Mitchell, Agle e Wood (1997),
que investigaram as percepcOes dos gestores sobre as caracteristicas dos stakeholders, bem como a
sua saliéncia, quanto a aspectos de poder, legitimidade e urgéncia. Segundo Aaltonen, Jaakko e
Tuomas (2008), a pesquisa existente sugere que a administracdo da atencdo aos stakeholders cujos
créditos sdo considerados mais importantes em termos de poder, legitimidade e urgéncia.

Ha uma série de definices restritas que tentam especificar a realidade pragmatica na qual os
gerentes simplesmente ndo podem atender a todas as reivindicacfes, reais ou potenciais, € que
propdem uma série de prioridades para a atencdo gerencial (Friedman & Miles, 2006). Nesse
sentido, tornou-se necessaria uma teoria da relevancia dos stakeholders que possa explicar a quem e
a que os gestores realmente devem prestar atencao (Mitchell et al., 1997).

Para resolver esta questdo, Mitchell et al. (1997) propuseram um modelo com estes trés
fatores (poder, urgéncia e legitimidade). Denominado de Stakeholder Salience, este modelo,
segundo Friedman e Miles (2006), inclui o poder de negociacéo dos stakeholders, a legitimidade no
relacionamento com a organizagédo e a urgéncia no atendimento as suas solicitacdes. Para Mitchell
et al. (1997), o Stakeholder Salience € um modelo dindmico, baseado numa tipologia de
identificacdo, que permite o reconhecimento explicito da singularidade da situagdo e a percepcéao

gerencial para explicar como os gestores devem priorizar as relagdes com os stakeholders.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, So Paulo, v. 9, n. 3, p. 04-43, set./dez. 2010.
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No modelo proposto por Mitchell et al. (1997), € sugerido que o comportamento estratégico

de uma organizacéo esta sujeito a diversos grupos situados no seu meio envolvente, e as estratégias

da organizacdo devem satisfazer as necessidades desses grupos conforme a sua importancia. Esta

importancia é definida pelos trés fatores citados, que variam conforme a situagéo:

Poder: habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que ele ndo teria de fazer sem ser
solicitado; o poder do stakeholder sobre a organizacao pode ser coercivo (forca ou ameaca),
normativo (legislacdo, meios de comunicacdo) ou utilitario (detém recursos ou

informacoes);

Legitimidade: percepgdo generalizada de que as ag¢des de uma entidade sdo desejaveis ou
apropriadas, de acordo com o0 contexto socialmente construido; pode ser individual,

organizacional ou social;

Urgéncia: necessidade imediata de acdo que determina o tempo de resposta da organizacgéo
quanto as solicitacbes dos stakeholders; deve-se considerar a sensibilidade de tempo
(necessidade de velocidade na resposta da organizacdo) e criticalidade (importancia do
clamor ou do relacionamento da empresa com o stakeholder em questdo); este fator confere

dindmica ao modelo.

Segundo os autores, 0 modelo proposto é dinamico por trés razdes: os trés atributos sdo

varidveis (e ndo estaticos, ou em estado estacionario); os atributos sdo socialmente construidos (e

ndo objetivos); nem sempre os stakeholders tém consciéncia de possuirem um ou mais atributos.

Essas questdes tornam o modelo Stakeholder Salience bastante dindmico e que muda com

frequéncia. Os stakeholders podem possuir somente um atributo hoje e adquirir mais um ou dois

atributos amanha.

Os mesmos autores afirmaram que os trés fatores mencionados, quando combinados, geram

sete tipos de stakeholders (Figura 1 e Quadro 1), além de identificar os ndo stakeholders.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, So Paulo, v. 9, n. 3, p. 04-43, set./dez. 2010.
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Figura 1 — Tipologia de classificagdo de stakeholders.

Poder

1
Stakeholders
Adormecidos

Legitimidade

4
Stakeholders
Dominantes

Stakeholders
Perigosos

7
Stakeholders
Definitivos

2

Stakeholders
Discricionarios

3
Stakeholders
Exigentes

6
Stakeholders
Dependentes

Urgéncia

Fonte: Adaptado de Mitchell et al. (1997, p. 874).

TIPO DE

STAKEHOLDER POSSIBILIDADES DE CLASSIFICACAO

Stakeholder Adormecido: Grupo ou individuo que tem poder para impor a sua vontade na
organizacdo, mas ndo tem legitimidade ou urgéncia; dessa forma o seu poder fica em
desuso, tendo ele pouca ou nenhuma interacdo com a empresa; em contrapartida, a gestdo
Stakeholders Latentes | precisa conhecer este stakeholder com o intuito de monitorar o seu potencial para
(possuem somente um | conseguir um segundo fator;

dos atributos, | Stakeholder Discricionario: Grupo ou individuo que possui legitimidade, mas ndo tem
provavelmente recebem | poder de influenciar a empresa nem alega urgéncia; nestes casos, a aten¢do que deve ser
pouca atencdo  da | dada a este stakeholder diz respeito a responsabilidade social corporativa, pois tende a ser
empresa) mais receptivo;

Stakeholder Exigente: Quando o atributo mais importante é a urgéncia; sem poder nem
legitimidade, ndo atrapalha tanto a empresa, porém deve ser monitorado quanto ao
potencial de conseguir um segundo atributo;

Stakeholder Dominante: Grupo ou individuo que tem a sua influéncia na empresa
Stakeholders garantida pelo poder e pela legitimidade; assim sendo, espera e recebe muita atencdo da
Expectantes (possuem | empresa;

dois atributos, o que | Stakeholder Perigoso: Quando ha poder e urgéncia, porém ndo existe legitimidade; o
leva a uma postura mais | stakeholder coercivo (e possivelmente violento) para a organizagdo pode ser um perigo;
ativa do stakeholder e | Stakeholder Dependente: Grupo ou individuo que detém os atributos de urgéncia e
da propria empresa) legitimidade, porém depende do poder de um outro stakeholder para que suas
reivindicagBes sejam levadas em consideragéo;

Stakeholder Definitivo (quando o stakeholder possui poder, legitimidade e urgéncia, os gestores devem dar atengéo
imediata e priorizada a este stakeholder).

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, So Paulo, v. 9, n. 3, p. 04-43, set./dez. 2010.
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N&o Stakeholder (quando o individuo ou grupo ndo exerce nenhuma influéncia nem é influenciado pela operacdo da
organizacao).

Quadro 1 — Tipologia dos stakeholders no modelo Stakeholder Salience.
Fonte: Adaptado de Mitchell et al. (1997, p. 875).

Segundo Friedman e Miles (2006), a tipologia apresentada por Mitchell et al. (1997)
popularizou-se entre os tedricos e praticantes da Teoria dos Stakeholders. Apesar dessa constatacao,
sdo ainda poucos os estudos que testaram o modelo de modo quantitativo, como fizeram Agle,
Mitchell e Sonnenfeld (1999), Magness (2008) e de O’Higgins ¢ Morgan (2006). Essas
investigagbes empiricas apontaram algumas limitagdes no modelo e resultados controversos.
Portanto, apesar de ser um modelo tedrico simples e claro, sua operacionalizacdo deve ainda ser

discutida.

3 STAKEHOLDERS EM UNIVERSIDADES

Para Bjorkquist (2008), durante muitos anos as universidades foram consideradas de modo
isolado do seu ambiente socioeconémico e politico. No entanto, ha agora uma exigéncia para com
as universidades, para que elas mostrem a sua relevancia para a sociedade. Uma forma de integrar
as universidades na sociedade é através da participacdo de atores externos, os stakeholders.

Mas, afinal, quem sdo os stakeholders de uma universidade? S&o varios os estudos que
procuraram identificar os stakeholders de uma universidade. A andlise da literatura identificada
sobre a temética permite salientar que varios estudos identificaram os stakeholders, mas nem todos
se focaram na teoria, nem sequer utilizaram técnicas préprias para a sua identificacdo. Nesses casos,
a identificacdo dos stakeholder foi estabelecida a partir da influéncia conhecida que recebem da
instituicdo universitaria, conforme indicam as pesquisas em gestdo de universidades. O Quadro 2

efetua um resumo dos estudos que se referem aos stakeholders das universidades.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, So Paulo, v. 9, n. 3, p. 04-43, set./dez. 2010.
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INVESTIGACAO

STAKEHOLDERS DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Conway, Mackay e
Yorke (1994)

Primarios — alunos;
Secundarios — entidades pagadoras, autoridades de educacao;
Terciarios — organismos de acreditagdo, ex-alunos, empregadores, pais.

Nedwek e Neal

Administradores da universidade, corpo diretivo, alunos e seus familiares, agéncias

(1994) governamentais e de acreditacéo.
Fundagdes, ex-alunos, comunidade local, publico em geral, midia de massa, estudantes
Kotler e Fox potenciais, alunos matriculados, 6rgdos fiscalizadores, pais de alunos, gestdo e funcionarios,
(1995) corpo docente, conselho universitario, concorrentes, fornecedores, comunidade empresarial e

6rgdos governamentais.

Taylor e Reed
(1995)

Docentes, conselhos de educacdo, conselho universitario, concorrentes, fornecedores,
comunidade empresarial, agéncias governamentais, fundacdes, antigos membros da instituicéo,
comunidade local, publico em geral, meios de comunicagdo, potenciais estudantes, atuais
alunos, instituicbes de acreditacdo e Orgdos fiscalizadores, pais de alunos, gestdo e
funcionarios.

Sandison (1996)

Alunos ou estudantes, professores, pessoal administrativo, pessoal de servico, fornecedores,
pais, governo, comercio e indUstria, e outros sistemas de ensino.

Owlia e Aspinwall
(1997)

Alunos, pais de alunos, empregadores, membros da universidade, governo, sociedade em geral.

Rowley (1997a)

Estudantes, pais e familia, comunidade local, sociedade, governo, corpo dirigente da
instituicao, autoridades locais, atuais e potenciais empregadores.

Reavill (1998)

Alunos e familiares, empregadores, funcionérios e professores, fornecedores de bens e servigos
para a universidade, o setor do ensino secundario, outras universidades, o comércio e a
industria, a nagéo, 0 governo, os contribuintes locais e nacionais, ordens profissionais.

Burrows (1999)

Entidades governamentais, alta gestdo das universidades, funcionarios, usuarios e clientes,
fornecedores, concorrentes, doadores, comunidades, reguladores (governamentais ou ndo),
intermedidrios financeiros, parceiros de aliangas.

Macfarlane e
Lomas (1999)

Estudantes, empregadores, associa¢des profissionais, governo, comunidade académica e
sociedade em geral.

Duderstadt (2001)

Internos: alunos, corpo docente, funcionarios, conselho diretivo;
Externos: governo, comunidades locais, publico em geral, midia, politicos.

Rosenberg (2000)

Alunos, ex-alunos, pais de alunos, empregadores, 6rgdos governamentais, professores,
funcionérios, comunidade local.

Costin (2001)

Alunos de graduagdo e poOs-graduacdo, ex-alunos, recrutadores, executivos, agéncias de
acreditacdo, corpo diretivo da universidade.

Quadro 2 — Estudos que delimitam os stakeholders das instituicdes de ensino superior

Continua

Quadro 2 — Estudos que delimitam os stakeholders das institui¢des de ensino superior

Continuacgo
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Alunos, empregadores, pessoal docente e ndo docente, governo e suas agéncias de
financiamento, credenciadores, acreditadores, auditores e avaliadores (incluindo organismos

Tam (2001) profissionais).
Alunos, pais, empregadores, estado, sociedade, as proprias instituicdes de ensino superior (em
Amaral e relacdo ao sistema).

Magalhes (2002)

Baldwin (2002)

Atuais e potenciais alunos, corpo diretivo e académico, empregadores, governo, familiares,
agéncias de acreditacdo, fundacGes, sociedades profissionais, comunidade local, sociedade em
geral.

Estudantes do ensino médio (futuros candidatos da universidade), atuais estudantes

Zait (2006) T, A L
universitarios, ex-alunos, professores universitarios, empregadores e opinido publica em geral.
Pachuashvili Alunos e seus pais, colegas, institui¢des internacionais, organiza¢Ges doadoras, oligarquia
(2007) académica, grupos religiosos, comunidade empresarial, organismos de acreditacdo, partidos

politicos e outros grupos de interesse.

Slantcheva (2007)

Autoridades estatais (agéncias de acreditagdo, governo, legisladores); profissionais e
grupos empresariais (sindicatos e conselhos provinciais, instituicbes religiosas); estudantes
(pais, conselheiros); instituigdes rivais; doadores e fundagdes; organizagdes internacionais e
associacgdes; quadro cultural (potenciais alunos, conselheiros do ensino secundario, alunos,
pais, midia, vizinhos, comunidade).

Slantcheva (2007)

Autoridades estatais (agéncias de acreditagdo, governo, legisladores); profissionais e
grupos empresariais (sindicatos e conselhos provinciais, institui¢ces religiosas); estudantes
(pais, conselheiros); instituigdes rivais; doadores e fundagdes; organizagdes internacionais e
associagdes; quadro cultural (potenciais alunos, conselheiros do ensino secundario, alunos,
pais, midia, vizinhos, comunidade).

Jongbloed, Enders
e Salerno (2008)

Internamente: estudantes, funcionarios, comunidade de pesquisadores e gestao;
Externamente: comunidades de pesquisa, ex-alunos, empresas, movimentos sociais,
organizages de consumidores, governos e associa¢des profissionais.

Matlay (2009)

Stakeholders internos: alunos, pessoal docente e de investigacdo, os administradores e
gerentes;

Stakeholders externos: pais, alunos e empreséarios, bem como Vvarios representantes de
empresas, comércio, entidades profissionais, governo e comunidade.

Nishimura e
Okamuro (2009)

Empresas, outras universidades, institutos de pesquisa, incubadoras, institui¢des financeiras.

Quadro 2 — Estudos que delimitam os stakeholders das instituicdes de ensino superior.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Apesar das investigacdes sobre a temética (Quadro 2), ainda nenhuma respondeu as
questdes: Quais sdo os stakeholders mais importantes da universidade? Quais devem ser
priorizados? Estas questfes apresentam importancia para os gestores universitarios, visto que a
quantidade de stakeholders de uma universidade tende a ser vasta, e atender a todos mostra-se
muito dificil. Dessa forma, os decisores devem escolher alguns para atender primeiro, mas qual

escolher? Foi esta questdo que se pretendeu responder aqui.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Tendo por objetivo a qualificacdo por importancia dos stakeholders, uma metodologia
descritiva, de carater quantitativo (Hair Junior, Babin, Money & Samouel, 2003), mostrou-se a mais
recomendada para esta investigacdo. O primeiro passo foi identificar os stakeholders da
universidade. Ao contrario de grande parte dos estudos sobre os stakeholders de universidades, que
os identificam apenas por suposi¢cGes ou a partir da literatura, optou-se, neste caso, por fazer a
identificacdo de modo empirico.

Como objeto de estudo, foram escolhidas as Universidades Publicas Portuguesas. Os
motivos que levaram a essa escolha assentam no fato de o ensino superior portugués ndo ser
excessivamente privado, como é o caso dos paises de influéncia anglo-saxénica ou mesmo o0s paises
da América Latina, nem excessivamente publico, como é o caso da maioria dos paises da Europa
Ocidental (Franca, Alemanha, Suécia, entre outros), conforme apontou Levy (2002). Além disso, a
quantidade de universidades a serem investigadas (11 num total de 15 universidades) permitiu que a
pesquisa fosse realizada em todas as instituicbes com um modo de gestdo semelhante (foram
excluidos do estudo as universidades publicas geridas por fundacdes e a Universidade Aberta, que
tem um modelo de ensino muito distinto do das Universidades Publicas Portuguesas tradicionais).
O carater multifacetado do ensino superior portugués possibilita que os resultados desta
investigacdo possam ser replicados em multiplas e distintas realidades.

Para identificar os stakeholders das universidades relacionadas, fez-se uma pesquisa de
carater exploratorio, envolvendo uma das universidades. Assim, apds a realizacdo de 15 entrevistas
em profundidade envolvendo 2 professores, 2 funcionarios, 2 diretores de curso, 2 presidentes de
departamento, 2 presidentes de faculdade, 2 membros da equipe reitoral, 2 gestores administrativos
e 1 ex-membro da equipe reitoral, através de uma analise de conteido das entrevistas, resultou na

identificacdo de 21 stakeholders, apresentados no Quadro 3, e investigados neste estudo.
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STAKEHOLDERS DAS UNIVERSIDADES PUBLICAS PORTUGUESAS

Alunos;

Corpo docente e/ou investigadores;

Empregadores;

Empresas parceiras de investigacdo e desenvolvimento;

Governo nacional / ministérios / agéncias de acreditacéo;

Municipio onde a universidade esta localizada (poder publico local);

Funcionarios nao docentes;

Outras universidades e/ou instituicdes de ensino superior (publicas ou privadas);

. Comunidade da localidade onde a universidade esta localizada (populacdo, empresas,
Servicos);

10. Escolas de nivel secundario;

© o N g kW N

11. Familias dos alunos;

12. Agentes de investigacdo e desenvolvimento (incubadoras, parques tecnoldgicos, agéncias de
patentes, centros de investigacdo, investigadores externos);

13. Sociedade portuguesa em geral,

14. Alta gestdo das universidades (equipe reitoral, conselho geral, CRUP);

15. Ordens profissionais;

16. Financiadores privados (business angels, empresas de capital de risco, investidores);

17. AssociacOes empresariais / comerciais;

18. Ex-alunos;

19. Comunidades cientificas e suas publicacdes;

20. Unido Europeia;

21. Alunos estrangeiros.

Quadro 3 — Stakeholders das Universidades Publicas Portuguesas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A populacdo-alvo desta investigacdo considerou todos os funcionarios das 11 Universidades
Pablicas Portuguesas, que totalizam 18.257 individuos. A estrutura de amostragem foi definida
como estratificada desproporcional, em que o0s estratos sdo as fungdes hierarquicas das
universidades e que possuem guantidades ndo proporcionais de individuos (Hair Junior et al., 2003).
Todos os potenciais respondentes foram convidados a participar da investigagdo, nomeadamente

professores, investigadores, funcionarios, diretores de cursos, presidentes de departamentos,
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presidentes de faculdades, presidentes de nucleos de investigacdo, reitoria e gestores
administrativos. Apds a realizacdo da pesquisa, obteve-se uma taxa de resposta de 3,76%, tendo
sido considerados validos 684 questionarios corretamente preenchidos (erro de 3,8% segundo
Malhotra, 1999).

Quanto ao instrumento de coleta de dados, a lista com 21 stakeholders identificada nas
entrevistas em profundidade formou a base para o desenvolvimento de um questionério estruturado
ndo disfarcado, conforme Hair Junior et al. (2003). O questionario foi desenvolvido com trés partes
distintas. A primeira parte pretendeu confirmar os 21 grupos como stakeholders das Universidades
Publicas Portuguesas. Para isso, foram desenvolvidas duas perguntas: uma consistia na lista dos 21
stakeholders e solicitou-se que os respondentes identificassem se eram ou ndo stakeholders da
universidade. A outra pergunta procurou saber se cada um destes influencia, ou é influenciado, ou
ambas as alternativas, pela universidade. O conceito de stakeholder foi previamente apresentado, de
modo que o respondente tivesse uma percepcdo correta do conceito do termo assumido neste
estudo. O mesmo foi feito com os demais conceitos investigados (poder, legitimidade e urgéncia).

A segunda parte do questionario procurou identificar, de acordo com a percepcdo dos
respondentes, o poder de cada um dos 21 stakeholders, a legitimidade de suas solicitacdes e a
urgéncia da universidade em atender as solicitacdes de cada um (conforme o modelo proposto por
Mitchell et al., 1997). Para atingir este objetivo, que qualifica em termos de importancia cada um
dos 21 stakeholders, foram desenvolvidas trés perguntas, cada uma contando com uma escala de
diferencial semantico de 5 pontos (escala do tipo Likert, ver Hair Junior et al., 2003).

A Ultima parte trata da caracterizacdo dos respondentes: universidade a que pertence (entre
as 11 universidades investigadas); setor/departamento/centro/nicleo onde exerce funcBes na
universidade; idade; género; funcdo atual na universidade (nivel hierarquico); tempo que trabalha na
universidade (em anos); tempo de experiéncia fora do meio universitario (em anos); tempo de
experiéncia como docente (em anos); e grau de formacgédo académica. Foram questfes de controle,
para evitar algum viés (por exemplo, excesso de respondentes de uma determinada area de
conhecimento), garantindo assim a aleatoriedade das respostas, algo que permitiu validar
estatisticamente os dados recolhidos.

Apdbs seu desenvolvimento, o questionario passou por dois pré-testes para validacdo de
conteudo. A acdo seguinte foi o envio do inquérito para as 11 universidades investigadas. Fez-se a
disseminacdo do inquérito, por e-mail, em 23 de margo de 2010, para todos os colaboradores

docentes e ndo docentes das universidades (toda a populagdo-alvo do estudo), e o preenchimento do
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instrumento foi realizado de modo on-line. Foram recebidos 809 questionarios preenchidos no
periodo de 23 de marco a 10 de abril, destes, 684 foram considerados validos.

Na andlise dos dados, foram utilizadas trés tipos: analise descritiva bésica, cluster e fatorial.
Para a obtencdo da confirmacgédo dos 21 stakeholders testados, uma analise descritiva de frequéncias
mostrou-se suficiente para a completa realizacdo da analise dos dados obtidos. Quanto a analise
realizada aos atributos poder, legitimidade e urgéncia, para cada um dos 21 stakeholders
investigados, procedeu-se inicialmente a uma andlise descritiva, tendo posteriormente procedido a
uma analise fatorial (Hair Junior, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2006).

Relativamente a influéncia de cada stakeholder sobre a universidade, duas analises foram
realizadas conjuntamente. Primeiro, fez-se uma andlise das propor¢fes de respostas obtidas para
cada alternativa de relagdo de influéncia (somente influenciam, somente sdo influenciados,
influenciam e s&o influenciados, nédo influenciam e n&o séo influenciados). Para complementar os
resultados obtidos na analise descritiva, utilizou-se a analise de clusters (Hair Junior et al., 2006),
que possibilitou agrupar os stakeholders conforme sua relacdo de influéncia com as universidades

pesquisadas.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A primeira anélise dos resultados obtidos concentrou-se em validar a amostra, bem como
identificar possiveis erros ou vieses nas respostas, algo realizado com variaveis de controle, neste
caso as caracteristicas de cada respondente. Quanto as universidades, pode-se constatar que as
respostas ficaram distribuidas entre as universidades participantes da pesquisa. Ndo houve nenhuma
universidade que tivesse um numero de respostas muito superior as demais universidades, o que
poderia, caso acontecesse, causar um enviesamento nas respostas obtidas. Como as respostas por
universidade ficaram dispersas, constata-se, portanto, a aleatoriedade dos dados recolhidos. O
mesmo raciocinio pode ser utilizado quando se analisou o departamento (ou se¢éo, nucleo, centro) a
qual pertencem os respondentes, por idade, género e tempo de trabalho na universidade, ndo se
tendo encontrado nenhuma tendéncia dominante nas caracteristicas dos respondentes.

Quanto a funcdo exercida pelos respondentes, 46,05% atuam exclusivamente como
professor e 22,51% sdo funcionarios de base. Esses dois grupos representaram a maioria das
respostas, 0 que é natural, pois também correspondem ao maior publico dentro do publico-alvo
escolhido para esta investigacdo. Considerando que em organizagdes complexas (como € o caso das

universidades), a base de trabalhadores possui autonomia de atuacdo e poder dentro da organizacéo
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(Mintzberg, 1979), as respostas de professores e de funcionarios de base sdo tdo importantes quanto
as respostas obtidas dos gestores académicos e administrativos das universidades (muitos deles,
inclusive, sdo tambeém professores). Ou seja, somente a consulta a todos os niveis hierarquicos das
universidades pode representar a realidade da organizacdo (Mainardes, Alves & Raposo, 2010).
Apo6s confirmar a auséncia de viés nos dados recolhidos, procurou-se confirmar se os 21
stakeholders das universidades, obtidos nas entrevistas em profundidade numa das Universidades
Pablicas Portuguesas, sdo stakeholders das 11 universidades pesquisadas. Todos, sem excecao,

foram apontados pelos respondentes como stakeholders das universidades investigadas.

5.1 ANALISE DO PODER, DA LEGITIMIDADE E DA URGENCIA DOS 21 DOS
STAKEHOLDERS

Para testar o modelo Stakeholder Salience, analisaram-se os trés atributos que o compdem

(poder, legitimidade e urgéncia). Os resultados da anélise descritiva encontram-se na Tabela 1.

Tabela 1 — Anélises descritivas e correlaces.

MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA CORRELACAO
STAKEHOLDER PODER | LEGITIMIDADE | URGENCIA DAS PEARSON*
(P) (L) L) MEDIAS

PXL | PXU | LXU

Alta gestéo das
universidades (equipe
reitoral, conselho geral,
CRUP)

3,95 3,75 3,68 3,79 0,695 | 0,641 | 0,728

Governo nacional /
ministérios / agéncias de 3,93 3,69 3,61 3,74 0,617 | 0,540 0,691
acreditacdo

Corpo docente e/ou

investigadores 3,52 3,82 3,72 369 | 0434 | 0409 | 0,703
Alunos 3,08 3,69 3,59 345 | 0,339 | 0,303 | 0,650
Unido Europeia 3,44 3,39 3,40 3,41 0,660 | 0,581 | 0,715
CemUTITRLES GIETHilees 3,24 3,43 3,40 336 | 0535 | 0492 | 0641

e suas publicacGes
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Empresas parceiras de
investigacao e
desenvolvimento

3,15

3,39

3,40

3,31

0,321

0,325

0,513

Agentes de investigacao e
desenvolvimento
(incubadoras, parques
tecnoldgicos, agéncias de
patentes, centros de
investigacao,
investigadores externos)

3,08

3,29

3,40

3,26

0,427

0,302

0,611

Empregadores

2,96

3,25

3,30

3,17

0,123

0,227

0,439

Ordens profissionais

3,09

3,14

3,11

3,11

0,416

0,461

0,627

Financiadores privados
(business angels,
empresas de capital de
risco, investidores)

3,05

3,08

3,16

3,10

0,375

0,257

0,667

Outras universidades e/ou
instituicGes de ensino
superior (publicas ou
privadas)

2,86

2,92

3,05

2,94

0,443

0,389

0,520

Municipio onde a
universidade esta
localizada (poder publico
local)

2,75

2,99

3,05

2,93

0,399

0,393

0,661

Sociedade portuguesa em
geral

2,56

3,10

2,97

2,88

0,288

0,392

0,617

Comunidade da
localidade onde a
universidade esta
localizada (populacgéo,
empresas, Servicos)

2,62

2,96

3,02

2,87

0,255

0,229

0,539

Funcionarios ndo
docentes

2,51

3,01

3,07

2,86

0,373

0,310

0,653

Alunos estrangeiros

2,47

2,81

2,89

2,72

0,408

0,344

0,698

Familias dos alunos

2,34

2,91

2,85

2,70

0,390

0,384

0,708
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Associacoes N 251 275 2,82 2690 | 0474 | 0423 | 0687
empresarlals/comermals

Ex-alunos 234 277 275 262 | 0512 | 0443 | 0672
Escolas de nivel 2.29 262 273 255 05552 | 0442 | 0,689
secundario

*OBS: Todas as correlagdes sdo significativas ao nivel 0,01
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observando-se a Tabela 1, percebe-se que os stakeholders considerados mais poderosos sao
as organizacOes que governam ou regulam o ensino superior, como a alta gestdo das universidades,
0 governo nacional e a Unido Europeia. Isso demonstra que, para os funcionarios investigados, 0s
gestores das universidades, assim como o poder nacional e supranacional, sdo considerados com
mais poder que propriamente o mercado. De modo diferente, Clark (2003) defendeu que na
atualidade o mercado exerce maior influéncia do que o governo e os académicos (o triangulo de
Clark). Para os atores internos das Universidades Publicas Portuguesas, quem define como deve ser
0 ensino superior oferecido a sociedade de uma forma geral ainda sdo governos e académicos
colocados nas posi¢oes de comando nas universidades.

Também entre os stakeholders considerados mais poderosos estdo o corpo docente e 0s
investigadores, as comunidades cientificas e suas publicacdes, 0 que comprova que a Vvisdo dos
colaboradores das universidades ainda estd muito voltada para dentro da institui¢do. Estes veem 0s
docentes e investigadores, bem como as comunidades cientificas e suas publicacBes, como
membros poderosos, que influenciam a universidade como um todo, com mais poder que o préprio
mercado, representado nesta pesquisa como empresas parceiras de investigacdo e empregadores. O
poder de conduzir os destinos de uma universidade, segundo 0s inquiridos, estd nas médos de
governos e académicos, algo contrario aqueles que defendem que o mercado é o elemento mais
poderoso a influenciar uma universidade (Clark, 2003, 2004; Etzkowitz & Leydesdorff, 1995,
2001).

Entre as médias mais baixas do atributo poder (Tabela 1), o destaque ficou para a atribuicdo
de pouco poder para escolas de ensino secundario, familias dos alunos, ex-alunos, alunos
estrangeiros, associacdes empresariais/comerciais e funciondrios ndo docentes. Para 0s
respondentes, estes stakeholders possuem pouco poder para influenciar os rumos da Universidade

Pablica Portuguesa, contradizendo o fato defendido por vérios autores (Amaral & Magalhées, 2002;
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Costin, 2001; Kotler & Fox, 1995; Matlay, 2009; Reavill, 1998; Zait, 2006) de que as escolas
secundarias, as familias, os ex-alunos e os demais podem exercer forte influéncia na escolha da
universidade por um potencial aluno. Num mercado de ensino superior em que o nimero de alunos
decresce ano a ano, como € o caso do sistema de ensino superior portugués (Neave, 2007), esta
visdo dos atores internos das universidades pode refletir-se numa visdo despreocupada acerca do
numero de alunos que frequentam a universidade, pois claramente observa-se uma preocupacao
maior com a investigacdao, em detrimento do ensino, uma das razdes de ser da universidade. Se for
observado o poder das empresas (Tabela 1), percebe-se que foi atribuido maior poder as empresas
que procuram investigacdo e desenvolvimento nas universidades do que as empresas que procuram
novos recursos humanos (os empregadores). Ou seja, este fato demonstra um desequilibrio na
missdo da universidade, com maior atencdo a investigacdo e menor atencao ao ensino.

No caso da legitimidade, como mostra a tabela 1, observa-se que os valores mais elevados,
segundo os inquiridos, sdo atribuidos ao corpo docente/investigadores, a alta gestdo da
universidade, aos alunos e ao governo nacional/ministérios/agéncias de acreditacdo, isto €, para 0s
colaboradores internos das Universidades Publicas Portuguesas, as exigéncias mais legitimas
referem-se aos atores mais presentes nas universidades (com excecdo dos funcionarios nao
docentes) ou o stakeholder que exerce mais influéncia por ser um regulador mandatario (o
governo). Essa legitimidade das demandas liga-se muito a presenca constante desses atores no dia a
dia da universidade, como apontaram Polonsky, Schuppisser e Beldona (2002).

Pode-se ainda observar na Tabela 1 que as exigéncias dos atores ligados a investigacdo
(comunidades cientificas e suas publicacdes, empresas parceiras de investigacao e desenvolvimento,
agentes de investigacao e desenvolvimento) também foram consideradas mais legitimas que outros
stakeholders tradicionais, como empregadores, funcionarios, instituicGes concorrentes, o que
reforca a tese de que a investigacdo, no contexto atual, supera em importancia a missdo ensino
(Etzkowitz, 2003). Também € importante destacar a legitimidade atribuida a Unido Europeia, um
ator que, cada vez mais, exerce influéncias legitimas sobre as universidades, pois, como 0 governo
nacional, atua como um regulador.

Ja entre as médias mais baixas, destaque para a pouca legitimidade atribuida as escolas de
ensino secundario, associacOes empresariais/comerciais, ex-alunos, alunos estrangeiros. Segundo 0s
respondentes, as exigéncias desses stakeholders sdo menos legitimas, o que leva a uma menor
preocupacdo em atender as expectativas e necessidades destes stakeholders com relacdo as
universidades. Segundo os inquiridos, as exigéncias destes stakeholders tém menos razdo de ser do

que dos demais stakeholders investigados.
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O dltimo fator analisado foi a urgéncia. Na analise dos dados apresentados na Tabela 1,
pode-se perceber que 0s respondentes consideraram que as exigéncias do corpo docente/
investigadores, da alta gestdo das universidades, do governo nacional/ministérios/agéncias de
acreditacéo, e dos alunos, nesta ordem, devem ser priorizadas. Portanto, para os inquiridos, sdo as
primeiras exigéncias a serem atendidas pelas Universidades Publicas Portuguesas. Mais uma vez, o
fato de os stakeholders citados serem os mais presentes nas universidades pesquisadas fez com que
0s respondentes os considerassem 0s mais prioritarios em termos de atendimento as necessidades e
desejos deles. Quanto ao governo, a priorizacdo do atendimento estd muito ligada ao cumprimento
das exigéncias deste stakeholder mandatario (Jongbloed et al.,, 2008). O mesmo pode ser
considerado quanto ao stakeholder Uni&o Europeia.

Ja num segundo nivel de prioridade, mais uma vez mostrando a maior preocupacéo atual das
Universidades Publicas Portuguesas com a investigacdo (Portela et al.,, 2008), constam as
exigéncias das comunidades cientificas e as suas publicacbes, das empresas parceiras de
investigacdo e desenvolvimento, e das agéncias de investigacdo e desenvolvimento. Segundo os
inquiridos, estes devem receber uma atencdo mais rapida do que os demais stakeholders,
principalmente aqueles ligados ao ensino. Mais uma vez, constata-se uma maior focalizacdo das
Universidades Publicas Portuguesas na investigacdo, deixando o ensino num plano ligeiramente
inferior. Olhando-se para as médias mais baixas, percebeu-se que os mesmos stakeholders que
foram indicados com menos poder e menos legitimidade também foram apontados como 0s menos
prioritarios: escolas de ensino secundario, ex-alunos, associa¢fes empresariais/comerciais, familias
dos alunos.

Apos a analise individual dos atributos que compdem o modelo Stakeholder Salience,
procurou-se relacionar os trés atributos, para que resultasse nos oito tipos de stakeholder gerados
pelo modelo: latentes (s6 poder), discricionarios (s6 legitimidade), exigentes (s6 urgéncia),
dominantes (poder e legitimidade), perigosos (poder e urgéncia), dependentes (legitimidade e
urgéncia), definitivos (poder, legimidade e urgéncia) e ndo stakeholder (nenhum dos fatores). Para
operacionalizar esta relagdo, utilizou-se a analise fatorial. Esta anélise retine variaveis em grupos de
semelhangas. No caso em questdo, esta analise foi utilizada para reunir os 21 stakeholders com
similaridades relacionadas com os trés atributos medidos.

Surgiram, porém, algumas inconsisténcias que dificultaram (e que colocam em duvida) a
operacionalizagdo do modelo de Mitchel et al., (1997). Primeiro, aplicou-se a andlise fatorial com 8
fatores (os tipos de stakeholders do modelo) e as 63 variaveis (21 de poder, 21 de legitimidade, 21

de urgéncia). Esperava-se que, com esta andlise, fosse possivel unir os trés atributos de cada
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stakeholder no caso dos definitivos (médias mais altas), os dois atributos de cada stakeholder
considerado dominante ou perigoso ou dependente (medias mais altas em dois atributos no mesmo
fator e o atributo com média mais baixa ficasse em outro fator) e assim sucessivamente. Mas 0s
resultados obtidos foram inconsistentes. Retirou-se o fator correspondente ao ndo stakeholder,
afinal todos os 21 stakeholders ja tinham sido confirmados como stakeholders de uma universidade.
Mais uma vez, os resultados foram inconsistentes.

Decidiu-se entdo mudar a estratégia de analise. Em vez de uma anélise fatorial geral, foram
realizadas trés analises fatoriais, uma para cada atributo. Estabeleceram-se dois fatores, que
deveriam corresponder a ter e a ndo ter o atributo (tem poder, ndo tem poder). Porém, os testes de
validez mostram falta de consisténcia. Realizaram-se novas analises fatoriais com trés fatores.
Mesmo problema. Finalmente, as analises fatoriais com quatro fatores (baixo, médio, alto, muito
alto poder ou legitimidade ou urgéncia) mostraram a consisténcia necessaria para validar as analises

fatoriais. Os resultados obtidos estdo apresentados nas Tabelas 2 e 3.

Tabela 2 — Testes de validez das trés analises fatoriais.

ANALISE ANALISE ANALISE
INDICES DE VALIDEZ FATORIAL FATORIAL DA FATORJAL DA

DO PODER LEGITIMIDADE URGENCIA
indice KMO 0,875 0,856 0,891
Correlagao Anti-Imagem Minimo 0,782 0,762 0,804
Comunalidades minimo 0,511 0,532 0,545
Variancia explicada 61,01% 61,23% 66,22%
Porcentual de Residuos superior a 0,05 30% 37% 36%
Alpha de Cronbach — Fator 1 0,818 0,822 0,894
Alpha de Cronbach — Fator 2 0,772 0,729 0,856
Alpha de Cronbach — Fator 3 0,653 0,839 0,845
Alpha de Cronbach — Fator 4 0,750 0,836 0,797

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 3 — Resumo dos resultados das analises fatoriais.

STAKEHOLDER PODER | LEGITIMIDADE | URGENCIA
Alta gestdo das universidades (equipe reitoral, conselho geral, Muito alto Muito alto Muito alto
CRUP)
Governo nacional / ministérios / agéncias de acreditacao Muito alto Muito alto Muito alto
Corpo docente e/ou investigadores Alto Muito alto Alto
Alunos Alto Muito alto Alto
Unido Europeia Muito alto Alto Muito alto
Comunidades cientificas e as suas publica¢Ges Médio Alto Meédio
Empresas parceiras de investigacdo e desenvolvimento Médio Alto Médio
Agentes de investigacdo e desenvolvimento (incubadoras, parques
tecnoldgicos, agéncias de patentes, centros de investigacdo, Médio Alto Médio
investigadores externos)
Empregadores Médio Alto Médio
Ordens profissionais Muito alto Alto Muito alto
F_lnanc_lador(_es privados (business angels, empresas de capital de Muito alto Alto Médio
risco, investidores)
Outra_s universidades e/ou instituicdes de ensino superior (publicas Médio Meédio Meédio
ou privadas)
Municipio onde a universidade esti localizada (poder publico Baixo Médio Baixo
local)
Sociedade portuguesa em geral Baixo Baixo Baixo
Comunidade da localidade onde a universidade estd localizada Baixo Meédio Baixo

(populagdo, empresas, servicos)
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Funcionarios ndo docentes Baixo Baixo Baixo
Alunos estrangeiros Baixo Baixo Baixo
Familias dos alunos Baixo Baixo Baixo
AssociacBes empresariais/comerciais Baixo Alto Baixo
Ex-alunos Baixo Baixo Baixo
Escolas de nivel secundario Baixo Baixo Baixo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apos os resultados obtidos, considerou-se que o atributo poder pode ser atribuido aos

stakeholders com alto e muito alto poder. O mesmo foi considerado para os atributos legitimidade e

urgéncia. Sendo assim, com os resultados obtidos a partir do modelo Stakeholder Salience, foi

possivel categorizar os stakeholders por ordem de importancia. Esta lista esta apresentada no

Quadro 4.

STAKEHOLDERS DAS UNIVERSIDADES PUBLICAS PORTUGUESAS

DEFINITIVO

Alta gestdo das universidades (equipe reitoral, conselho geral, CRUP)

Governo nacional / ministérios / agéncias de acreditacdo

Corpo docente e/ou investigadores

Alunos

Unido Europeia

Ordens profissionais

DOMINANTE
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Financiadores privados (business angels, empresas de capital de risco, investidores)

DISCRICIONARIO

Comunidades cientificas e suas publicacdes

Empresas parceiras de investigacdo e desenvolvimento

Agentes de investigacdo e desenvolvimento (incubadoras, parques tecnolégicos, agéncias de patentes, centros de
investigacdo, investigadores externos)

Empregadores

AssociacBes empresariais/comerciais

NAO STAKEHOLDER

Outras universidades e/ou institui¢des de ensino superior (publicas ou privadas)

Municipio onde a universidade esta localizada (poder publico local)

Sociedade portuguesa em geral

Comunidade da localidade onde a universidade esté localizada (populacao, empresas, servicos)

Funcionarios ndo docentes

Alunos estrangeiros

Familias dos alunos

Ex-alunos

Escolas de nivel secundario

Quadro 4 — Categorizagdo dos stakeholders conforme os atributos Poder, Legitimidade e Urgéncia.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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E importante destacar que o modelo Stakeholder Salience apresentou limitagBes, e este

apresentou problemas para a elaboracdo da classificacdo dos stakeholders. Apesar de ser um

modelo teérico muito popular, poucas vezes foi testado empiricamente (Friedman & Miles, 2006).

Entre as limitagdes, destacam-se:

e Os autores Mitchell et al. (1997) consideram os atributos poder, legitimidade e urgéncia

como atributos binarios (tem ou ndo tem poder, legitimidade ou urgéncia); considerando as

caracteristicas de cada atributo, ficam davidas se eles podem ser medidos de modo binério,

como, por exemplo, tratar de igual forma um stakeholder com muito poder e um stakeholder

com pouco poder, pois ambos tém poder;

e Outra limitagdo refere-se a considerar um determinado stakeholder com ou sem poder,

legitimidade ou urgéncia; se um stakeholder qualquer tiver um minimo de poder,

legitimidade e urgéncia, ele, segundo o modelo, deveria ser considerado definitivo, afinal,

por menor que seja o atributo, ele é existente;

e Uma terceira limitacdo é a priorizacdo entre os varios stakeholders enquadrados na mesma

categoria; se varios stakeholders sdo definitivos, por exemplo, ndo fica claro como

diferencia-los e prioriza-los.

Essas limitacOes devem-se, principalmente, a falta de uma escala que possa determinar qual

stakeholder que efetivamente tem poder e/ou legitimidade e/ou urgéncia. Essa parece ser uma

lacuna no modelo Stakeholder Salience. Apesar dessas limitacdes, fez-se a analise baseando-se no

modelo mais comum de categorizacdo de stakeholders, sendo o resultado final apresentado no

Quadro 4, o que levantou duvidas a respeito da categorizacdo obtida, principalmente a presenca de

9 nédo stakeholders, diferente do que declararam os inquiridos (que todos os 21 stakeholders

testados sdo stakeholders da universidade). Esta davida exigiu que fosse realizada a categorizacdo

utilizando outro método, neste caso a influéncia entre as partes.
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5.2.1 ANALISE DA INFLUENCIA ENTRE UNIVERSIDADES E OS 21 STAKEHOLDERS

No intuito de conferir os resultados obtidos no modelo Stakeholder Salience, outro aspecto

medido foi a relacdo de influéncia entre cada stakeholder e a universidade. A Tabela 4 apresenta o

resumo das respostas obtidas.

Tabela 4 — Classificacdo dos stakeholders por Influéncia.

universidade

universidade

COLUNA 1 2 3 4 5
influencia e é s6 é
influenciado s6 influenciaa | influenciado nao é
stakeholder . .
pela universidade pela stakeholder

ensino superior (publicas ou privadas)

Corpo docente e/ou investigadores 89,47% 7,60% 2,05% 0,58%
Alunos 90,06% 1,75% 7,60% 0,29%
Eégs;f/iﬁf/imzr?{ge"as ao INEEIEED 75,44% 12,87% 3,80% 3,22%
g;zgﬁztzc;galls ggll\je;r)smades (equipe reitoral, 69.01% 21.64% 4,39% 2,05%
E(fcc;\e/(«jirtna%arg)ac|onal / ministérios / agéncias de 25.15% 63.16% 2.05% 5.26%
Funcionarios ndo docentes 57,31% 8,19% 21,64% 8,48%
Agentes de investigagdo e desenvolvimento

(incubadoras, parques tecnologlc_os, agéncias 76.61% 8,77% 4.97% 4,39%
de patentes, centros de investigacdo,

investigadores externos)

Comunidade da localidade onde a

universidade esta localizada (populagéo, 69,30% 2,92% 15,50% 7,89%
empresas, Servicos)

Comunidades cientificas e suas publicagdes 72,81% 14,91% 4,09% 2,63%
Empregadores 53,22% 14,91% 12,87% 11,40%
Outras universidades e/ou instituicbes de 68.42% 8,19% 2.63% 12.57%
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I(\gggé(;iglij%Icinggeloislr;iversidade estd localizada 63.74% 6.73% 15.20% 10,53%
Sociedade portuguesa em geral 67,25% 5,85% 4,39% 14,62%
Ordens profissionais 40,64% 31,29% 4,97% 11,11%
Eri:spezi:: gtraetszapﬁ;ilvc?g ??sco(,bitris\‘/igset?;or:sr;gdsy 52,05% 19,30% 4.97% 10,53%
Ex-alunos 52,34% 6,43% 10,82% 20,18%
Escolas de nivel secundério 36,26% 9,36% 14,91% 32,16%
Familias dos alunos 34,80% 3,22% 22,81% 30,70%
AssociacOes empresariais / comerciais 50,00% 8,19% 7,02% 19,59%
Unido Europeia 27,19% 51,17% 2,05% 9,65%
Alunos estrangeiros 70,76% 2,63% 9,65% 9,36%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observando a tabela 4, a maioria dos 21 grupos foi citada como influenciador e influenciado
pela universidade. Porém, os stakeholders governo nacional/ministérios/agéncias de acreditacdo e
Unido Europeia foram apontados pela maioria dos inquiridos como stakeholders que sé influenciam
a universidade. J& quanto ao stakeholder ordens profissionais, ndo houve consenso, ndo se
percebendo se influencia e é influenciado ou se sé influencia. Para auxiliar essa analise, utilizou-se
a analise de clusters. Esta foi realizada de modo diferente do convencional. Em vez de reunir os
casos, fez-se a anélise das variaveis (0s 21 stakeholders).

Apbs a andlise, conclui-se que surgiram trés clusters: um com os stakeholders que somente
influenciam as universidades (governo nacional/ministérios/agéncias de acreditagdo; Unido
Europeia); um com o stakeholder que influencia e € influenciado pela universidade, porém que mais
influencia do que é influenciado pela organizacdo (ordens profissionais); um com os demais 18
stakeholders, que influenciam e séo influenciados pela universidade. Este resultado demonstra que

as relacBes de influéncia entre a universidade e seus stakeholders ndo podem ser medidas somente
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por quatro fatores (somente influencia, somente é influenciado, influencia e é influenciado, néo
influencia e ndo € influenciado), mas sim, que as relacdes de influéncia devem ser avaliadas de
modo mais amplo, considerando se influencia mais do que ¢ influenciado e vice-versa. Portanto, as

categorias deixam de ser quatro e passam a ser seis:

e Somente influencia a universidade (Stakeholder Regulador);

e Miais influencia do que é influenciado pela universidade (Stakeholder Mandatério);

¢ Influencia e é influenciado pela universidade de modo equilibrado (Stakeholder Parceiro);
e Mais é influenciado do que influencia a universidade (Stakeholder Passivo);

e Somente € influenciado pela universidade (Stakeholder Dependente);

e Nao influencia e néo é influenciado pela universidade (N&o Stakeholder).

Considerando essas novas categorias e 0s resultados apresentados nas colunas 2, 3, 4 e 5 da

Tabela 4, chega-se ao resultado apresentado no Quadro 5.

CATEGORIZACAO DOS STAKEHOLDERS DAS UNIVERSIDADES PUBLICAS PORTUGUESAS

e Somente influencia a universidade (coluna 3 é superior em termos absolutos):
o Governo nacional/ministérios/agéncias de acreditacdo;
o Unido Europeia.

e Mais influencia do que é influenciado pela universidade (coluna 2 é superior, porém coluna 3 recebeu bom
namero de respostas — igual ou acima de 15% em ndmeros absolutos):

o Alta gestdo das universidades (equipe reitoral, conselho geral, CRUP);

Comunidades cientificas e suas publicagdes;

Empregadores;

Ordens profissionais;

Financiadores privados (business angels, empresas de capital de risco, investidores).

O O O O

¢ Influencia e é influenciado pela universidade de modo igual (coluna 2 é superior e demais colunas receberam
valores muito baixos — abaixo de 15%):

o Corpo docente e/ou investigadores;

o Alunos;

o Empresas parceiras de investigacdo e desenvolvimento;

o Agentes de investigacdo e desenvolvimento (incubadoras, parques tecnoldgicos, agéncias de patentes, centros de
investigacao, investigadores externos);

o Outras universidades e/ou institui¢cdes de ensino superior (publicas ou privadas);

Sociedade portuguesa em geral;

Ex-alunos;

AssociacBes empresariais/comerciais;

Alunos estrangeiros.

O O O O
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e Mais é influenciado do que influencia a universidade (coluna 2 é superior, porém coluna 4 recebeu bom
namero de respostas — igual ou acima de 15% em nimeros absolutos):

o Funcionérios ndo docentes;

Comunidade da localidade onde a universidade esté localizada (populacéo, empresas, servigos);

Municipio onde a universidade est4 localizada (poder publico local);

Escolas de nivel secundario;

Familias dos alunos.

O O O O

e Somente é influenciado pela universidade (coluna 4 é superior em termos absolutos): Nenhum caso.

e Na&o influencia e ndo é influenciado pela universidade (coluna 5 é superior em termos absolutos): Nenhum
caso.

Quadro 5 — Categorizagéo dos stakeholders por Influéncia
Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando a nova classificacdo, inédita na literatura, que confirmou todos os 21
stakeholders testados como stakeholders da universidade (em consonancia com as respostas dos
inquiridos e diferente do método anterior), foi possivel desenvolver um novo modelo para a Teoria
dos Stakeholders, pois 0 modelo original ndo discrimina os stakeholders, representando influéncias
iguais entre a organizacao e todos os stakeholders envolvidos com ela, um problema j& detectado
anteriormente por Fassin (2008, 2009). Nesse sentido, este estudo propde um novo modelo, que

pode ser observado na Figura 2.
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Figura 2 — Novo modelo para representar os stakeholders ligados a universidade
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 2 mostra como poderia ser representada a relacdo de influéncia entre a
universidade e seus stakeholders. Esta representacdo estd referida nas flechas que ligam a
universidade a cada um de seus stakeholders. Se for uma flecha forte com uma direcdo somente, é
porque a influéncia é somente por um lado. No caso da Figura 2, a influéncia que a Unido Europeia
e 0 governo nacional/ministérios/agéncias de acreditacdo exercem sobre a universidade, sem uma
influéncia contraria. Ja nos casos com duas flechas, a mais forte representa uma influéncia maior da
origem sobre o destino, podendo ser maior a influéncia do stakeholder sobre a universidade do que
o0 inverso, ou maior a influéncia da universidade sobre o stakeholder do que o inverso. Ja as flechas
com duas diregOes representam uma influéncia muatua de ambos os lados, sem prevalecer um lado
sobre o outro (um equilibrio entre as partes). Ja o tamanho das flechas, bem como o das caixas de
cada stakeholder, ndo possuem nenhum tipo de representacéo, diferente do que recomenda Fassin

(2008). Sugere-se entdo que em pesquisas posteriores a nova tipologia proposta possa ser
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considerada ao identificar e qualificar em termos de importancia os stakeholders de uma
organizacdo qualquer.

Para realizar a medigdo das influéncias mutuas entre organizacdo e stakeholder, sugerem-se
duas perguntas: uma que megca a influéncia do stakeholder sobre a organizacéo e outra que meca a
influéncia da organizacéo sobre o stakeholder. Ambas as perguntas devem ter escalas de 5 pontos.
Para analisar os resultados, deve-se tirar as médias de ambas as perguntas e em seguida realizar a
operacédo de diferenca entre os resultados. Com o resultado final da diferenca entre as médias, sera
preciso posicionar o stakeholder na escala sugerida na Figura 3.

Figura 3 — Escala sugerida para classificar stakeholders.

REGULADOR MANDATARIO PARCEIRO PASSIVO DEPENDENTE

5 3 1 0 -1 -3 -5

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ap0s categorizar cada stakeholder, o passo seguinte € a constru¢do do modelo (sociograma)
conforme sugerido. Dessa forma, estabelecem-se as relagdes de influéncia entre as partes, de acordo
com as flechas (direcdo e espessura), como apresentado na Figura 2. Ap6s a categorizacdo
conforme o novo modelo, a gestdo da organizacdo pode elaborar planos de acdo para cada

stakeholder especificamente.

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apos as analises, algumas conclusdes puderam ser obtidas quanto a confirmacdo e a
categorizacdo por importancia dos stakeholders das universidades. Considerando que em
organizag0es com poder disperso, a base de trabalhadores possui autonomia de trabalho e poder
sobre a organizagdo (Mintzberg, 1979), a amostra revelou ser adequada, pois contemplou todo o
espectro de atores internos das universidades investigadas. Portanto, os dados recolhidos permitiram
confirmar os stakeholders obtidos nas entrevistas em profundidade em uma das universidades.
Enfim, esta primeira constatacdo, segundo Polonsky (1995), € o primeiro passo para uma gestao de
stakeholders.

Porém, quando se tentou categorizar por importancia os stakeholders devidamente

confirmados, este processo mostrou-se mais complexo do que o esperado. Neste caso, a analise
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realizada tomou por base um dos modelos mais populares da Teoria dos Stakeholders, o
Stakeholder Salience, de Mitchell et al. (1997). Esse modelo teorico, apesar de popular, ndo foi
muitas vezes testado empiricamente, e boa parte dos estudos empiricos foram qualitativos e de
natureza exploratéria, como, por exemplo, a investigacdo de Parent e Deephouse (2007).

Entre os estudos quantitativos que utilizaram o modelo Stakeholder Salience, analisou-se os
trabalhos de Agle et al. (1999) ¢ O’Higgins e Morgan (2006). Porém, nenhum deles define
claramente qual o nivel de poder, legitimidade e urgéncia que € necessario para que um stakeholder
tenha um, dois ou todos os atributos, nem definem se o atributo é binario ou ndo. A categorizacao
foi feita conforme a percepcgdo dos respondentes quanto a saliéncia de cada stakeholder testado,
porém os resultados dos estudos foram controversos. Por exemplo, no estudo de O’Higgins e
Morgan (2006), um suposto stakeholder com os trés atributos (teoricamente um definitivo) nao foi
considerado saliente. Portanto, 0 modelo Stakeholder Salience demonstrou, tanto aqui quanto em
estudos anteriores, limitagcGes importantes no seu uso empirico. Apesar das limitacGes apresentadas,
e da complexidade de utilizacdo do modelo, os resultados aqui obtidos oferecem importantes

contribuicdes:

¢ Relativamente ao atributo Poder, pode-se dizer que, apesar de investigadores como Clark
(1998), Etzkowitz (2003) e Levy (2002) afirmarem ser o mercado de ensino superior o
influenciador mais poderoso sobre as universidades atuais, em Portugal viu-se que
governo e académicos ainda dominam, demonstrando resisténcia a mudanga, o que é
caracteristico desse tipo de organizacdo complexa (Neave, 2000). Conclui-se, dessa
forma, que a visdo atual das Universidades Publicas Portuguesas é muito interna, o

contrario da tendéncia mundial (Jongbloed, 2003);

e Relativamente a Legitimidade e a Urgéncia, constatou-se, da mesma forma que no
atributo anterior, que se verifica uma focalizagdo destes atributos nos principais atores
internos das universidades (docentes e alunos), nos reguladores (governo, agéncias de
acreditacdo) e na investigacdo (empresas parceiras, agentes, publicacdes cientificas,
entre outros); por outro lado, o meio envolvente local (comunidade, poder publico,
servigos) e os stakeholders tradicionais (como ex-alunos, funcionérios, outras
instituicOes de ensino superior, entre outros) foram relegados a um segundo plano, sendo

vistos como possuidores de menor legitimidade e urgéncia.
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Apobs a analise individual dos atributos, fez-se a analise conjunta para definir qual era a
categoria de cada um dos 21 stakeholders testados no modelo Stakeholder Salience. Com o auxilio
da analise fatorial, chegou-se a uma categorizagdo por importancia dos stakeholders, segundo o
modelo de Mitchell et al. (1997).

Mas essa classificacdo apresentou limitagdes, como ja citado anteriormente. Dessa forma,
uma segunda analise focalizou a influéncia que cada um dos 21 stakeholders exerce ou recebe das
universidades investigadas. Apesar da influéncia organizagdo-stakeholder estar poucas vezes
presente na literatura da Teoria dos Stakeholders (Gray, Owen & Adams, 1996; Mitchell et al.,
1997; Scott & Lane, 2000), a medicéo da influéncia mutua pode fornecer contribuicGes importantes
para definir a importancia de cada stakeholder para uma determinada organizacao. Nesse sentido,
adaptando-se a definicdo de Freeman (1984) para influéncia, pode-se construir uma segunda lista de
importancia dos stakeholders das Universidades Publicas Portuguesas. Essa estratégia, pouco
presente na literatura, permitiu o desenvolvimento de um novo modelo de classificacdo por
importancia dos stakeholders de uma organizacao, como referido anteriormente. Esse novo modelo,
que categoriza os stakeholders em seis tipos diferentes (regulador, mandatério, parceiro, passivo,
dependente, ndo stakeholder) e que gerou importantes alteracbes no modelo tradicional de Freeman
(1984), resultou numa nova lista de categorizacdo por importancia dos stakeholders das
Universidades Publicas Portuguesas, mais proxima da realidade declarada pelos inquiridos. Mais
uma vez, confirmou-se um desequilibrio na missdo dessas universidades, com maiores atencdes
direcionadas para a investigacdo que para o ensino.

Em resumo, é possivel perceber que classificar os stakeholders ndo € um exercicio simples.
N&o héa ainda na literatura um método consensual de como realizar a categorizacdo de stakeholders
de uma organizacdo, apesar das diversas tipologias existentes (Arnett, German & Hunt, 2003;
Frooman, 1999; Goodpaster, 1991; Kamann, 2007; Mitchell et al., 1997; Polonsky et al., 2002;
Rowley, 1997b; Savage, Nix, Whitehead & Blair, 1991), sendo esta uma das criticas que recebe a
Teoria dos Stakeholders (Fassin, 2008; Jones & Wicks, 1999; Lépineux, 2005).

Sendo assim, as principais limitacGes desta investigacdo referem-se a categorizagdo por
importancia da lista inicial com 21 stakeholders. E preciso destacar que a pouca existéncia de
investigacOes anteriores sobre o tema foi uma limitacdo importante, pois exigiu maior analise dos
dados recolhidos (dois métodos distintos). Também a complexidade da mensuracdo das variaveis
(influéncia, poder, legitimidade, urgéncia) pode ser apontada como limitadora, pois essas variaveis
nédo sao binérias e dependem muito da percepg¢édo de cada um. Por fim, a Gltima limitagdo deve-se a
falta de modelos operacionais, devidamente testados, que permitissem medir 0 que se pretendia.

Existe na literatura um conjunto de modelos tedricos, mas poucos desses modelos foram testados
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empiricamente e ndo se obteve consenso em qualquer um dos existentes na literatura. Apesar do
modelo de Mitchell et al. (1997) ser um dos mais populares, na investigacdo aqui apresentada viu-se
que ele possui algumas limitacdes, dificultando o seu uso.

Mesmo com essas limitagdes, a investigacao realizada trouxe contribui¢des. A primeira, sem
duvida, foi a obtencdo de modo empirico dos stakeholders das Universidades Publicas Portuguesas
categorizados por importancia da duas formas diferentes. Esse tipo de constatagdo é pouco comum
na literatura, tanto no estudo de universidades quanto no estudo de organizacfes em geral.

Outra contribuicdo foi a identificacdo do estado atual da missao das Universidades Publicas
Portuguesas. Ficou evidente que atualmente ha maior focalizacdo na missdo investigacdo, e o
ensino vem recebendo menos atencdo dos atores internos das universidades investigadas. Segundo
Taylor et al. (2008), essa procura por mais investigacdo esta muito relacionada as crescentes
restricdes financeiras impostas pelo estado portugués, que leva as universidades a procurarem novas
fontes de financiamento, sendo a investigacdo um meio de ampliar as fontes de rendimentos de uma
universidade publica em Portugal.

Além dessas contribuicdes relacionadas diretamente com a questdo dos stakeholders nas

universidades, outros pontos se destacaram:

e A investigacdo aqui realizada pode ser replicada com o intuito de identificar e classificar
por importancia os stakeholders de uma organizacdo qualquer, pois 0 método aplicado
ndo é necessariamente exclusivo para as universidades, sendo esta outra contribui¢do do

estudo (operacionalizacdo da identificacdo e categorizacdo dos stakeholders);

e Também € preciso considerar os problemas encontrados no modelo Stakeholder Salience
como mais uma contribuicdo deste estudo; apesar de ser um modelo popular entre os
tedricos da Teoria dos Stakeholders, o modelo em questdo revelou-se de dificil
operacionalizagdo, tendo em vista que pontos criticos identificados podem futuramente

ser alvo de um novo modelo, mais adequado e operacionalizavel;

e Por fim, o surgimento de um novo modelo para classificar por importancia os
stakeholders de uma organizacdo, baseando-se exclusivamente na influéncia; esse novo
modelo mostrou-se mais simples e pratico na categorizacdo dos stakeholders de uma

organizacgéo qualquer.
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Portanto, como recomendacdes para futuras investigacdes, além dos pontos ja destacados,
uma analise dos estratos da amostra investigada também pode oferecer importantes contribuigdes.
Uma anélise dos stakeholders por género, por faixa etaria, ou mesmo por uma comparagdo entre
docentes e ndo docentes, ou com experiéncia fora do meio universitario versus sem experiéncia fora
do meio universitario, pode aprofundar os resultados desta investigacdo, bem como fazer avancar o
conhecimento sobre os stakeholders em universidades e, por consequéncia, em organizagdes em

geral.
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