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RESUMO

Introducio: os estudos da evolugdo do conceito de stakeholders bem como sobre o impacto
de suas reivindicagdes sobre o processo estratégico das organizagdes adquirem destaque na
literatura. Um recorte especial estd na compreensdo dos stakeholders de organizagdes
tipicamente complexas, como as Instituicdes de Ensino Superior (IES), e como suas
demandas sdo priorizadas pelos gestores nas estruturas deliberativas. Isto posto, como
objetivo desta pesquisa, buscou-se elucidar como a influéncia e saliéncia dos stakeholders se
apresentam na priorizagao de demandas pelos gestores das Institui¢des Publicas de Ensino
Superior, como também a participacdo das partes interessadas nas estruturas de governanga e
no processo de tomada de decisdo destas organizagdes. Este trabalho tem como ancora tedrica
o Salience Model proposto por Mitchell et al. (1997) e o New university stakeholder model
proposto por Mainardes et. al. (2012) e os estudos acerca da governanca no ambiente
universitdrio. Método: para observagdo do fendmeno utilizou-se como procedimento
metodoldgico o estudo de caso, com a aplicacdo de questiondrios, pesquisa documental e
observagdo participante em duas IES publicas. Resultados e Conclusio: foi possivel
constatar que as demandas dos stakeholders internos prevalecem na pauta de discussao das
instancias deliberativas. No caso da IES A, h4 ainda uma preferéncia pela demanda dos
docentes. Por fim, destaca-se que o conceito de priorizacdo de stakeholders, bem como os
mecanismos de relacionamento com eles, precisam ser difundidos nas organizagdes
pesquisadas, todavia percebe-se que os gestores da IES B estdo mais familiarizados com o
tema.

Palavras-chave: Stakeholders. Saliéncia. Influéncia. Governanga Universitaria. Institui¢des
de Ensino Superior.

ABSTRACT

Introduction: studies on the evolution of the concept of stakeholders as well as on the impact
of their claims on the strategic process of organizations are highlighted in the literature. A
special feature is the understanding of the stakeholders of typically complex organizations,
such as Higher Education Institutions (HEIs), and how their demands are prioritized by
managers in the deliberative structures. That said, as an objective of this research, it was
sought to elucidate how the influence and salience of the stakeholders are presented in the
prioritization of demands by the managers of the Public Institutions of Higher Education, as
well as the participation of the interested parties in the governance structures and in the
decision-making process. decision-making bodies. This work has as theoretical anchor the
Salience Model proposed by Mitchell et al. (1997) and the New university stakeholder model
proposed by Mainardes et. al. (2012) and studies on governance in the university
environment. Method: to observe the phenomenon, the case study was used as a
methodological procedure, with the application of questionnaires, documentary research and
participant observation in two public HEIs. Results and Conclusion: it was possible to verify
that the demands of internal stakeholders prevail in the discussion agenda of the deliberative
instances. In the case of IES A, there is still a preference for the demand of teachers. Finally,
it is emphasized that the concept of prioritizing stakeholders, as well as the mechanisms for
relating to them, need to be disseminated in the organizations surveyed, however it is clear
that IES B managers are more familiar with the theme.

Keywords: Stakeholders. Salience. Influence. University Governance. Higher education
institutions.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

As instituicdes de ensino superior (IES) desempenham um papel relevante na
sociedade moderna, contribuindo para o seu desenvolvimento socioecondmico e cultural, por
meio da qualificagdo permanente de pessoas, a produgdo e disseminacao de conhecimento
cientifico, e a descoberta e aplicagdo de novas tecnologias (PIMENTA, 2007; VIEIRA, 2014).

Contudo, as IES estdo inseridas em um ambiente cada vez mais complexo e dindmico,
com incertezas internas e externas (FREITAS JUNIOR et al., 2015), e ainda sofrem com
praticas obsoletas e corporativistas, que t€ém prejudicado o desenvolvimento das mesmas e sua
adaptacdo a um mundo economicamente complexo e de novas relagdes sociais (SAMPAIO;
LANIADO, 2009).

Assim, faz-se necessario formas de adaptacao das IES de modo a permitir uma melhor
adequagdo a esse ambiente e o atendimento das demandas de seus stakeholders (FREITAS
JUNIOR et al., 2015; MAINARDES; ALVES; RAPOSO, 201 1). Os stakeholders sao grupos
ou individuos com interesses, direitos e demandas e com capacidade de afetar ou serem
afetados pelo alcance dos objetivos de uma organizacio (FREEMAN, 2010, 2004) e sua
identificacio ¢ de fundamental importancia para a gestdo (AGLE; MITCHELL;
SONNENFELD, 1999; BRYSON, 2004; CLARKSON, 1995; FASSIN, 2009; FROOMAN,
1999; MAINARDES; ALVES; RAPOSO, 2012; MITCHELL; WOOD; AGLE, 1997,
SAVAGE et al.,, 1991). A demanda dos stakeholders esta relacionada as expectativas ou
necessidades que esses atores esperam ter atendidas pelas organizagdes que eles se relacionam
(CHIARETO; KOMETANI; CORREA, 2016).

As IES apresentam uma diversidade de stakeholders, e essas estdo inseridas em um
cenario onde a sua missao ¢ ampliada para além do ensino e da pesquisa, ou seja, para uma
participagdo e relacdo maior com as comunidades e demais stakeholders inseridos no seu
ambiente organizacional (ALVES; MAINARDES; RAPOSO, 2010; JONGBLOED;
ENDERS; SALERNO, 2008).

Logo, a medida que essas relagdes sdo intensificadas, faz-se necessario que esses
stakeholders sejam identificados em suas demandas para, posteriormente, guiar a definicao de
estratégias, tendo como base as necessidades identificadas (ALVES et al., 2010). As
organizagdes precisam desenvolver sistemas e abordagens que permitam uma melhor
interacdo e priorizacdo de seus stakeholders (SCHOLES; CLUTTERBUCK, 1998). Na

auséncia de uma gestdo estruturada para lidar com as demandas dos diversos stakeholders, as
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organizagdes € seus gestores ficardo sobrecarregados com os excessos de demandas
(JONGBLOED; ENDERS; SALERNO, 2008).

Portanto, apesar da sua relevancia para o desenvolvimento do pais, as IES ainda
mantém uma postura conservadora para uma adequacdo de suas praticas e modelos
organizacionais a uma nova realidade social (ROCZANSKI, 2016). Ademais, ainda sdo
poucos os trabalhos na literatura que demonstrem empiricamente como isso deve ser feito
(BURROWS, 1999; JONGBLOED et al., 2008; MAINARDES, 2010). Adiciona-se a esse
debate a particularidade das IES publicas e como todo esse processo torna-se ainda mais
desafiador.

Assim, o presente artigo tem como objetivo analisar quem sdo os stakeholders que
detém maior priorizacio de suas demandas considerando a saliéncia e influéncia deles,
bem como esses se inserem na composicao das estruturas de governanca e de processo
decisorio das IES pesquisas.

O artigo foi estruturado em seis partes. A parte subsequente ¢ apresentacdo da
fundamentagdo teodrica, seguida da metodologia. Depois sdo apresentadas as andlises e

interpretacdes dos resultados. Por fim, as conclusdes e as referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO E RELACIONAMENTO COM STAKEHOLDERS

Desde o seu lancamento, diversos livros e mais de cem mil produgdes cientificas
buscaram a compreensdo e a discussao sobre o conceito de stakeholders (DONALDSON;
PRESTON, 1995; FRIEDMAN; MILES, 2006). Os stakeholders seriam individuos ou grupos
que tém interesses legitimos nas agdes das organizacdes (SAVAGE et al, 1991;
DONALDSON; PRESTON, 1995), que reivindicam propriedades, direitos ou interesses nas
atividades presentes, passadas ou futuras das organizacdes (CLARKSON, 1995), e que
possuem demandas urgentes ou legitimas e/ ou poder para influenciar as acdes das
organizagdes (MITCHELL et al., 1997).

Alguns autores buscaram conceituar os stakeholders que se relacionam com as
organizagdes universitarias. Para Amaral e Magalhaes (2000), o conceito singularizado ao
ambiente do ensino superior esta relacionado as pessoas ou entidades com algum direito de
intercessdo nessas organizagdes, visto que possuem interesse fundado nelas. Neste mesmo

enquadramento, Kettunen (2015) demonstra que os estudantes, os professores, os institutos de
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pesquisa, os orgdos de financiamento, os empregadores ¢ a sociedade civil organizada sao
exemplos de stakeholders relacionados as IES.

Apesar de sua disseminagao e das diversas defini¢des apresentadas na literatura sobre
o termo supracitado, ndo ha um conceito unico e aceito por todos (FRIEDMAN; MILES,
2006; MAINARDES, 2010). No contexto desta pesquisa, utilizou-se a definicdo classica de
Freeman (1984), onde os stakeholders sao individuos ou grupos de pessoas com a capacidade
de influenciar e/ou ser influenciado pelo alcance dos objetivos das organizagdes que se
relacionam. Embora seja crivel a existéncia de outros conceitos, a abordagem conceitual
utilizada por Freeman (1984) para stakeholders continua sendo utilizada na maioria dos
estudos sobre o tema (MAINARDES, 2010).

Por conseguinte, a literatura sobre o tema demonstra a imprescindibilidade de se criar
e sustentar relagdes bem-sucedidas com principais stakeholders de modo que estes estejam
contentados e, com isso assegurar a prolongacdo e viabilidade das atividades da organizagao
(SAVAGE et al., 1991; BRYSON, 2004).

O conceito de gestdo de stakeholders esta inserido em uma discussdo cientifica
relacionada a gestdo estratégica das organizagdes ¢ que busca compreender como algumas
instituicdes tém um melhor desempenho organizacional do que outras. Assim, fundamentado
na literatura do tema, a adocdo de uma ampla perspectiva na formulacdo de estratégias
organizacionais, que incorpora as demandas e as necessidades dos multiplos stakeholders da
organizagdo, ¢ assinalada como um dos motivos de um melhor desempenho organizacional
por parte daquelas que as adotam (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

Neste contexto, a gestdo de stakeholders esta relacionada com o grau de influéncia no
processo decisorio e na geragdo de valor, que ¢ alocado de forma ampla pelas organizagdes
aos seus principais grupos ou individuos interessados em suas atividades. Igualmente,
organizagdes que fazem a gestdo de seus stakeholders, buscam estabelecer relagcdes de
beneficio mutuo com eles (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

Boaventura (2012) demonstra que a gestdo de stakeholders permite minimizar os
efeitos negativos de conflitos de interesses entres as partes interessadas de uma organizagao,
J& que continuamente as organizagdes contraem obrigacdes com os diversos stakeholders que
se relacionam, porém, cientes de que ndo sera possivel atender todas as suas demandas na

plenitude.
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A juncdo entre os interesses da organiza¢do e de suas partes interessadas em uma
mesma orientacdo estratégica, permite uma maior geragdo de valor para ambas as partes do
que se essas agissem de forma isolada. Assim, na gestdo de stakeholders, cabe ao gestor
organizacional mediar conflitos e adotar compensagdes, de modo a ter como objetivo a
criacdo de maior valor possivel para as partes interessadas e para a organizacdo (FREEMAN,
2017).

Isto posto, sdo explicitados na literatura pressupostos chaves para que organizagdes
possam efetuar de uma maneira efetiva uma gestdo de seus stakeholders. Sao eles: (1)
identificacdo dos stakeholders salientes, a gestdo e seu grau de importancia; (2) os tipos de
influéncia que esses stakeholders exercem na organizagdo; (3) processos de mensuracdo das
demandas, expectativas ou necessidades desses grupos e se essas estdo sendo atendidas; (4)
identificar os tipos de estratégias que a organizacdo deve empregar na relacdo com seus
stakeholders; (5) adequacdo de estratégias organizacionais de modo a satisfazer os interesses
dos stakeholders salientes e dos objetivos organizacionais (MAINARDES, 2010;
MAINARDES; ALVES; RAPOSO, 2012).

Por fim, mais do que a identificagdo dos principais stakeholders, é indispensavel que
os gestores entendam que as relagdes entre eles e a organizagdo, muitas vezes nio sao de facil
percepcdo. Em organizagdes académicas, onde o quantitativo de stakeholders que se
relacionam com esse tipo de organizacdo ¢ consideravel, a compreensdo dessas relagdes ¢
ainda mais desafiadora (MAINARDES, 2010). De modo igual, esses gestores precisam de
modelos para saber como e quais sdo os stakeholders que eles irdo conferir maior atencao e
que poderdo influenciar positivamente no desempenho organizacional (BRYSON, 2004;

MITCHELL; WOOD; AGLE, 1997; SAVAGE et al., 1991).

2.2 A TIPOLOGIA E PRIORIZACAO DOS STAKEHOLDERS

Em uma abordagem de gestdo de stakeholders, a identificagdo dos grupos ou
individuos chaves ou salientes para a organizagdo, ¢ uma fase inicial e critica desse processo
(FASSIN, 2009). A partir disso, diversos autores buscaram métodos e/ou maneiras de
classificar e/ou identificar as partes interessadas e como estes se relacionam com as
organizagdes. O quadro 1 evidencia alguns modelos de identificagdo de stakeholders, bem

como autores que 0s suportam.
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Quadro 1 Modelos teoricos de classificacdo dos stakeholders

Autor (es) (Ano)

Identificaciio e/ou Classificacio

Clarkson (1995)

Primarios: Stakeholders que possuem alta interdependéncia com a organizagdo e sdo
essenciais para a sobrevivéncia dela;
Secundarios: Stakeholders que ndo sdo essenciais para organizagao;

Mitchell; Wood,;
Agle, (1997)

Adormecidos: Possui apenas o atributo poder como forma de influéncia com a
organizagdo;

Discricionarios: Possui o atributo da legitimidade;

Exigentes: A urgéncia ¢ o tnico atributo que possui;

Dominantes: Possui os atributos de legitimidade e poder para influenciar os gestores no
atendimento de suas demandas;

Perigosos: Possui poder e urgéncia para influenciar os gestores de uma organizacao;
Dependentes: Possui os atributos de urgéncia e legitimidade;

Definitivos: Sao os stakeholders que apresentam poder, legitimidade e urgéncia em
suas demandas;

Nao-Stakeholders ou insignificante: Nao possuem nenhum dos trés atributos;

Scholes; Stakeholders de uma organizagao sdo identificados pelo seu impacto, alinhamento com
Clutterbuck, (1998) | os objetivos estratégicos e influéncia;
Bryson (2004) A 1d§nt1flcagaf) e analise devem ser o mais abrangente possivel no caso de
organizagoes publicas ou sem fins lucrativos;
Kamann (2007) Matriz de Relacionamento de poder e nivel de interesse dos stakeholders para com a

organizagdo.

Stakeholders primarios: estabelecem relacdo mais proxima com a firma, como os
fornecedores, os colaboradores, os financiadores (bancos), a comunidade e os clientes.
Stakeholders secundarios: sdo o Governo, a midia, os competidores, os grupos de
defesa dos direitos dos consumidores e os grupos de defesa de interesses especiais
(como meio ambiente ou agricultura)

Regulador: Possui influéncia na Universidade e esta possui nenhuma ou muito pouca
influéncia neste stakeholder;

Controlador: Tanto o Stakeholder ¢ a organizagdo (Universidade) se influenciam
mutuamente, porém, o stakeholder tem maior influéncia nesta relacéo;

Parceiro: Tanto Stakeholder e a Universidade se influenciam mutuamente e existe uma
influéncia equilibrada entre as partes;

Passivo: Tanto Stakeholder e a Universidade se influenciam mutuamente, mas a
organizagdo possui maior influéncia nesta relagio;

Dependente: A organizagdo possui influéncia com o stakeholder e este possui
praticamente nenhuma influéncia para com a organizagao.

Nao-Stakeholder: O stakeholder e a organizac¢do ndo se influenciam.

Freeman et al.
(2007)

Mainardes; Alves;
Raposo (2012)

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Apesar da existéncia de diversos métodos e estudos de priorizagdo de stakeholders em
organizagoes, optou-se neste trabalho pelo recorte de dois modelos. O primeiro modelo foi
proposto por Mitchell et al. (1997), que ¢ um dos mais populares na categorizagdo dos tipos
de stakeholders e suas demandas (MITCHELL et al., 1997; MYLLYKANGAS et al. 2010;
MAINARDES; ALVES; RAPOSO, 2012). Mitchell et al. (1997) elaboraram um modelo de
classificagdo dos stakeholders pela presenga ou ndo de um dos trés atributos (poder,
legitimidade e urgéncia) em suas reivindicac¢des. Assim, ¢ condigdo necessaria que os gestores

conhecam os stakeholders, sobretudo aqueles com poder e intengdo de determinar suas
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vontades a organiza¢do, bem como aqueles que possuem interesses legais e legitimos para
com a instituicdo (MITCHELL et al., 1997).

O segundo modelo ¢ o desenvolvido por Mainardes et al. (2012), que elaboraram um
novo método de identificagdo e priorizacdo de stakeholders, baseado num estudo empirico
com os membros da comunidade académica de onze universidades publicas portuguesas e que
resultou na proposicdo do modelo denominado: New university stakeholder model. Nesse
modelo, o atributo influéncia é o elemento central e os stakeholders sdo classificados

conforme a influéncia deles na universidade, e vice-versa (MAINARDES et al., 2012).

2.3 A GOVERNANCA NO AMBIENTE UNIVERSITARIO

A harmonizagdo entre os interesses da organizacao e dos seus principais stakeholders
constitui-se um desafio para os gestores. Em organizagdes, como as IES, inseridas em um
ambiente complexo, dindmico e que interagem como diversos atores, esse desafio ¢ ampliado.
Nesta seara, Carnegie e Tuck (2010) afirmam que a governanga nas IES ¢ de grande
importancia, porém se apresenta de forma complexa.

Por isso, diversos autores reforcam que neste tipo de organizagdo, os mecanismos de
governanga sdo primordiais, para uma orientacdo em prol dos objetivos organizacionais e de
uma maior interagdo entre a organizacdo e seus stakeholders (BALBACHEVSKY;
KERBAUY; FABIANO, 2013; CARNEGIE; TUCK, 2010; TEIXEIRA; DE CASTRO,
2015). Assim, a governanga no ambiente universitario constitui-se de um instrumento para
auxiliar os gestores a harmonizar as demandas dos diversos stakeholders internos e externos,
e as necessidades organizacionais (TEIXEIRA; CASTRO, 2015). Pode-se dizer também que ¢
o arranjo institucional que possibilita as ligagdes formais e informais dos stakeholders
internos e externos com a universidade, visando a uma eficiéncia organizacional (MA et al.,
2017).

Em relagdo a governanga no ambiente universitario, a defini¢do sobre agente, principal
e custos de agéncia se faz necessaria. Em IES privadas, o principal sdo os acionistas da
organizagdo e o agente sdo os gestores (reitores, diretores) escolhidos por esses proprietarios.
Ja em IES publicas, o principal ¢ a sociedade que delega aos agentes publicos (reitores,
diretores, professores) a condugdo da instituicdo. Todavia, nem sempre os interesses € 0S
objetivos do principal e do agente sdo convergentes e como consequéncia o conflito e os

custos de agéncia (WIESE; TOPOROWSKI, 2013). Cabe salientar, que os custos de agéncia
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sdo os custos de monitoramento e compensacdo que o principal (proprietario) deve incorrer
pela delegacdao do controle de sua organizagao para outro (agente) gerenciar. Perceber este
conflito ¢ importante pois, ele tem relagdo direta com o desempenho dessas organizagdes
(BENDICKSON et al., 2016).

Neste contexto, as estruturas de governanga, como os conselhos deliberativos das IES,
exercem um papel singular na governanga dessas organizagdes, permitindo a instituicdo de
mecanismos de controle interno para redug¢ao dos custos de agéncia (BRADFORD et al.,
2017; PAIVA; OLIVEIRA; PEIXOTO, 2015; SILVEIRA, 2002), como também atuando para
garantir a protecao de direitos dos diversos stakeholders (BRADFORD et al., 2017).

Esses conselhos sdo elementos centrais no processo decisorio de organizacdes
académicas. Portanto, faz-se necessario a compreensao de sua atuagdo, pois, estes sao o apice
da estrutura deciséria e do controle interno de uma organizagdo (HILLMAN; DALZIEL,
2003). Isto posto, o processo decisério ¢ um elemento central e natural inerente a qualquer
organiza¢do, mas que se apresenta de forma distinta quando realizado em uma organizacao de
fins académicos. Rodrigues (1985) refor¢a que, nas organizagdes universitarias, 0 processo
decisério ¢ sui gemeris devido a ambivaléncia de objetivos, pela divisdo em diversas
subculturas e com amplo traco de diversidade entre elas. Neste enquadramento, a governanca
nas IES, a priorizagdo de demandas dos principais stakeholders, tal como a participacao

desses atores nas estruturas deliberativas, estdo intimamente conectadas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Inserido no rigor metodologico necessario, a pesquisa foi instruida por meio de uma
abordagem qualitativa, com objetivo descritivo. Para a realizagdo deste estudo e o adequado
tratamento e abordagem do problema, utilizou-se o método do estudo de caso. Em especial, a
escolha da modalidade de casos multiplos permite uma comparagdo entre duas Instituicdes
Publicas de Ensino Superior, denominadas nesta pesquisa como IES A e IES B. Importa saber
que a amostra definida foi ndo probabilistica e por conveniéncia, € a escolha das IES se da
pela relevancia do tema, das organizagdes e pela facilidade de acesso dos pesquisadores as
institui¢oes.

A IES A ¢ uma autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacdo, com mais de
100 anos de existéncia, pertencente a rede federal de educacdo profissional cientifica e

tecnolodgica. Ja a IES B também ¢ uma autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacao,
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com 59 anos desde sua fundacdo, dotada de personalidade juridica e autonomia académica e
administrativa.

Para o levantamento de dados e informagdes decorrentes da pesquisa de campo,
utilizou-se da pesquisa documental, observagdo participante e elaborou-se um questionario
especifico para propdsito deste estudo. Para a pesquisa documental, utilizou-se atas de
conselhos ¢ comités das duas IES (A e B) e obtidas através dos sitios eletronicos ou
diretamente com o responsavel pela elaboragdo das atas, ou gestores nas respectivas IES.

Desse modo, o estudo levantou informagoes e dados relacionados aos temas e assuntos
abordados nas reunides dessas estruturas de governanga nas duas IES, como os tipos de
demandas apresentados pelos diversos stakeholders que relacionam com as instituigdes €
elementos relacionados ao processo decisorio ¢ tomada de decisdo, principalmente como
resposta as demandas apresentadas por esses stakeholders.

A construcao do questionario foi feita com base no referencial tedrico, e adotou-se um
questionario misto que ¢ composto tanto por perguntas fechadas e abertas. A utilizacdo das
perguntas fechadas teve como objetivo de conseguir dos respondentes respostas objetivas. Ja
em relacdo as perguntas abertas, buscou-se permitir aos respondentes do instrumento a
possibilidade de emitirem opinido sobre o tema, usando suas proprias palavras, bem como de
responderem de forma livre acerca da temdtica desta pesquisa (MARCONI; LAKATOS
2003).

O referido instrumento foi divido em quatro partes: i) a opinido dos respondentes
sobre quais grupos, individuos ou organizagdes eles consideravam como stakeholders da
respectiva IES (A ou B) tendo como ancora teodrica as proposi¢do da Teoria dos Stakeholders
de Freeman (1984;2004); ii) a opinido dos respondentes sobre o grau de influéncia que os
stakeholders exercem na IES respectiva, bem como o grau de influéncia que a IES (A ou B)
exerce sobre cada um dos stakeholders que se relacionam, tendo como ancora tedrica o New
university stakeholder model proposto por Mainardes et al. (2012); C) a opinido dos
respondentes sobre o grau de saliéncia dos stakeholders, relacionando assertivas aos atributos
de poder, legitimidade e urgéncia, cujo instrumento foi elaborado por Barakat, Parente e
Sarturi (2018) e teve como ancora tedrica as proposicoes do Salience Model proposto por
Mitchell et al. (1997); D) o entendimento dos respondentes sobre a atuagdo e a influéncia dos
stakeholders nas arenas de decisdo das IES, bem como os mecanismos de priorizacdo de

stakeholders sobre o processo decisorio dos gestores e na formagdo e/ou composicdo das
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estruturas de governanga dessas organizagdes e tendo como suporte teorico as discussdes de
Bradford et al. (2017), Balbachevsky, Kerbauy e Fabiano (2013) e Rodrigues (1985).

Em relagdo ao questionario, inicialmente se adotou o procedimento do pré-teste de
modo a permitir um aumento de confiabilidade e validade e visando um aprimoramento do
instrumento e que esse possa ser utilizado de acordo com a finalidade desta pesquisa. Este
procedimento anterior ao questiondrio definitivo permitiu evidenciar possiveis falhas,
inconsisténcias, ambiguidade e a complexidade das questdes formuladas e se o instrumento
analisado apresentava questdes embaragosas, uma quantidade excessiva de questdes ou de
linguagem inacessivel (MARTINS; THEOPHILO, 2016, p. 94).

Para aplicagdo do questiondrio, foi relacionado os servidores das IES A e B que
pudessem contribuir para pesquisa. Os critérios utilizados para escolha dos servidores foram:
ter assumido em algum momento da vida profissional cargo de gestdo da IES e ser servidor
efetivo da IES. A priori, a aplicagdo dos critérios na IES A resultou na escolha de cinco
servidores, ja na IES B, foram seis servidores. Isto posto, elaborou-se os quadros 2 e 3 com o

perfil e formagao dos respondentes do questionario.

Quadro 2 Perfil dos Respondentes da IES A

Respondentes ~ R c .
II)ES A Perfil e Formacao Experiéncia | Titulaciao Cargo
Formac¢do em Engenharia Mecanica. L Prefeito do
R1 A ~ 5 anos Especializacao
Experiéncia em gestdo de IES. Campus
Formagdo em Engenharia de Alimentos.
Experiéncia profissional em docéncia de Diretor do
R2 . . ~ R 14 anos Doutorado
ensino superior, gestdo de instituigdes de Campus
ensino e consultorias pelo Sistema S.
Formagao em Informatica. Especializacdo em
Administragdo Publica e Gestao Escolar.
R3 Experiéncia como instrutor e gestdo de ensino 12 anos Especializagao Gerente
’ Administrativo
Formagao em Relagdes Publicas e
Administracdo de Empresas. Experiéncia Coordenador de
R4 istrag ~mp ; BXperie 11 anos Mestrado
em docéncia de ensino superior, gestdo em Curso
IES e atuacao no sistema S.
Formagao em Administragdo de Empresas.
Experiéncia como gestor de diversos tipos de Gerente
RS xperienct £ ver pos 31 anos Mestrado .
organizagdes e na area de docéncia de ensino Académico
superior.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Em suma, a selecdo dos respondentes (Quadros 2 e 3) levou em consideracdo o

quantitativo e a representatividade de cada stakeholder na composi¢do das estruturas de
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governanga, da gestdo das IES, bem como a facilidade de acesso aos respondentes pelos

pesquisadores.

Quadro 3 Perfil dos Respondentes da IES B

Respondentes

IES B Perfil e Formacao Experiéncia Titulacio Formacgao

Formagdo em Administragdo. Experiéncia
profissional em docéncia de ensino

. ~ N . Diretor da
R6 superior, gestdo de instituigoes de ensino e 21 anos Doutorado I}ni dade
consultorias, atuacdo em organizagdes
privadas, publicas e do Sistema S.
Formagdo em Ciéncias Economicas ¢
Engenharia de Producgdo. Experiéncia
rofissional em docéncia de ensino , .
R7 pre ~ Co . 24 anos Pos-Doutorado Ex-Diretor
superior, gestdo de institui¢des de ensino,
consultorias, gestdo de organizagdes
publicas e privadas.
Formag@o em Administragdo Publica.
T . - ~ Gestor de
R8 Experiéncia profissional em gestdo e 10 anos Graduagdo
Infraestrutura

planejamento organizacional.

Formag@o em Administragdo. Experiéncia
R9 profissional em docéncia de ensino 18 anos Doutorado Ex-Diretor
superior, gestdo de institui¢oes de ensino.

Formacao em Engenharia Elétrica e de

Produgdo. Experiéncia profissional em

docéncia de ensino superior, gestdo de

institui¢des de ensino.
Formacao em Administracdo de Empresas
e Engenharia de Transportes. Experiéncia
R11 profissional em docéncia de ensino 20 anos Doutorado Ex-Diretor
superior, gestdo de instituigdes de ensino e
gestdo de organizagdes privadas.

R10 25 anos Doutorado Vice-Diretor

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Por fim, para andlise dos documentos obtidos durante a fase de coleta utilizou-se de
procedimentos da estatistica descritiva que permitiram a organizagdo, demonstracdo e
sintetizacdo do conjunto de dados obtidos nas partes A, B e C do questionario
(GUIMARAES, 2008). J4 para a parte D do questionario, concernente as questdes abertas,

empregou-se a analise de contetido de acordo com preceitos de Bardin (1995).

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O questionario da pesquisa foi respondido por todos os respondentes, num total de 11
individuos, sendo 5 da IES A e 6 da IES B. Na primeira parte do questionario pretendeu-se
levantar a opinido destes 11 (onze) respondentes sobre quais individuos ou grupos seriam os

stakeholders das referidas IES. Para sua determinagdo utilizou-se aqueles grupos ou
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individuos que tiveram incidéncia igual ou maior do que trés na opinido dos respondentes de
cada IES. Aqueles que tiveram incidéncia menor do que trés no referido questionarios foram
classificados como nao stakeholders. Assim, o quadro 4 apresenta os stakeholders por IES de
acordo com os dados coletados e o quadro 5 apresenta a consolida¢do dos dados por IES

daqueles identificados como stakeholders e nao stakeholders.

Quadro 4 Stakeholders daIES A e IES B

STAKEHOLDERS INCIDENCIA IES A |INCIDENCIA IES B
Estudantes 5
Professores e Pesquisadores

Servidores Técnicos (Ndo Académicos)

Governo Local

Governo Federal (Ministério da Educacao)

Comunidade Cientifica
Financiadores Publicos de Pesquisa (CAPES, FAPERJ)
Familia dos Estudantes

Empregadores

Comunidade Local

Sociedade Brasileira

Alta Gestdo (Reitor, Diretor Geral, Conselhos Superiores)
Conselhos e Ordens profissionais (Ex. CRA; CREA)
Associagdes Comerciais
Ex-Estudantes

Outras Institui¢des de Ensino Superior

(S R R N N A R R N R U RN R N RV R R, R

Escolas de Ensino Médio e/ou Técnico

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Quadro 5 Stakeholders das IES estudadas

e IES A IES B
Estudantes; Professores e Pesquisadores;
Servidores Ndo Académicos; Governo Local; Estudantes; Professores e
Governo Federal; Comunidade Cientifica; Pesquisadores; Servidores Nao
Financiadores Publicos de Pesquisa; Familia Académicos; Governo Federal;
dos Estudantes; Empregadores; Comunidade | Comunidade Cientifica; Financiadores
STAKDULDIBRS Local; Sociedade Brasileira; Alta Gestdo; Publicos de Pesquisa; Empregadores;
Conselhos e Ordens Profissionais; Comunidade Local; Sociedade
Associagoes Comerciais; Ex-Estudantes; Brasileira; Alta Gestdo; Conselhos e
Outras Instituicdes de Ensino Superior; Ordens Profissionais
Escolas de Ensino Médio e/ou Técnico.
Governo Local; Familia dos
Estudantes; Associagdes Comerciais;
NAO- Financiadores Privados Ex-Estudantes; Outras Instituicdes de
STAKEHOLDERS Ensino Superior; Escolas de Ensino
Médio e/ou Técnico; Financiadores
Privados

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Com base na andlise dos quadros 4 e 5, verifica-se que para os gestores da IES A,
praticamente todos os grupos ou individuos apresentados no questionario durante a fase de
coleta de dados sdo stakeholders. A excegao fica aos financiadores privados. Ja quanto a IES
B, os respondentes foram mais seletivos tendo um relativo equilibrio entre stakeholders e nao-
stakeholders.

Em seguida, buscou-se a tipificagdo desses stakeholders ancorado nos modelos de
Mainardes et al. (2012), o New university stakeholder model, e de Mitchell et al. (1997), o
Salience model. Para o modelo de Mainardes et al. (2012), utilizou-se de perguntas de escala
de 5 pontos (onde 1 corresponde ao grau mais baixo e 5 o grau mais alto) na parte B do
referido questionario para avaliar o grau de influéncia que os stakeholders da IES detinham
sobre o processo decisorio das referidas organizagdes. Solicitou-se de cada respondente de
ambas as IES que atribuisse uma nota na escala anteriormente mencionada sobre o grau de
influéncia de cada stakeholders das IES pesquisadas (Quadro 5) e em seguida calculou-se
uma média simples com base nas repostas recebidas.

Para sua determinacdo utilizou-se daqueles grupos ou individuos que tiveram nota
média igual ou maior do que quatro na opinido dos respondentes de cada IES. Assim, o
quadro 6 apresenta o comparativo, em ordem decrescente, dos stakeholders influentes no

processo decisorio das referidas IES, seguindo o modelo de Mainardes et al. (2012).

Quadro 6 Comparativo entre stakeholders influentes das IES pesquisada

STAKEHOLDERS INFLUENTES IES A STAKEHOLDERS INFLUENTES IES B
1 . Alta Gestao (Reitor, Diretor Geral, Conselhos
Professores e Pesquisadores .
Superiores)
2 | Alta Gestdo (Reitor, Diretor Geral, Conselhos Superiores) Professores e Pesquisadores
3 Estudantes Governo Federal (Ministério da Educagdo)
4 S ~ Financiadores Publicos de Pesquisa (CAPES,
Governo Federal (Ministério da Educacao) FAPERJ)
5 Servidores Técnicos (Ndo Académicos) Servidores Técnicos (Ndo Académicos)
6 Comunidade Cientifica
7 Sociedade Brasileira
8 Financiadores Publicos de Pesquisa (CAPES, FAPERIJ)
9 Comunidade Local
10 Outras Institui¢des de Ensino Superior
11 Escolas de Ensino Médio e/ou Técnico

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Na opinido dos gestores respondentes da IES A, a organizagdo apresenta 11
stakeholders com poder de influenciar seu processo de tomada de decisdo. Ja no caso da IES

B, esse quantitativo € menor, apenas cinco stakeholders. Contudo, ambas IES apresentam
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semelhancas quanto aos stakeholders mais influentes. Alta Gestdo e Professores sdo
considerados como os stakeholders mais influentes em ambas as IES, mas os professores sao
mais influentes na IES A, enquanto a Alta Gestao € mais influente na IES B. Governo Federal
e servidores ndo académicos também aparecem como influentes do processo decisério de
ambas as IES. Por fim, os estudantes sdo influentes na IES A, mas ndo tem poder de
influenciar a decisao dos gestores da IES B.

Em seguida, buscou-se o entendimento dos gestores respondentes de ambas as IES
sobre a priorizacdo dos stakeholders com base na saliéncia (MITCHELL et al., 1997,
BARAKAT; PARENTE; SARTURI, 2018). Para o modelo de Mitchell et al. (1997), utilizou-
se também de perguntas de escala de 5 pontos (onde 1 corresponde ao grau mais baixo € 5 o
grau mais alto).

Os dados analisados sdo referentes a parte C do referido questionario. Solicitou-se aos
respondentes do referido instrumento que atribuissem uma nota na escala anteriormente
mencionada para cada assertiva de Barakat, Parente e Sarturi (2018) em relagdo aos atributos
(poder, legitimidade e urgéncia) para cada um dos stakeholders (Quadro 5) das IES
pesquisadas Em seguida calculou-se uma média simples com base nas repostas recebidas.

Para sua determinagdo utilizou-se aqueles grupos ou individuos que tiveram nota
média igual ou maior do que trés na opinido dos respondentes de cada IES para cada um dos
atributos pesquisados (poder, legitimidade e urgéncia) coma base nas assertivas de Barakat,
Parente e Sarturi (2018). Assim, os grupos e individuos que apresentam nota média igual ou
maior do que trés foram considerados como detentores do atributo. Com base nos resultados
foi possivel a compilagdo dos dados no quadro 7 para IES A e que explicita os stakeholders, a
posse ou ndo desses atributos, e sua classificagdo segundo o modelo de saliéncia. De forma
semelhante, o quadro 8 demonstra os dados para IES B.

Tomando como base os quadros 7 e 8, verificou-se que os professores e
pesquisadores, a Alta Gestdo, os servidores ndo académicos € o Governo Federal sdo
stakeholders definitivos para ambas as IES. Todavia para os gestores da IES A, os estudantes,
a comunidade cientifica, a comunidade local, a sociedade brasileira ¢ os financiadores
publicos de pesquisa também sdo considerados como stakeholders definitivos no

entendimento dos gestores dessa organizagao académica.
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Quadro 7 Stakeholders da IES A de acordo com modelo de Mitchell et al. (1997)

STAKEHOLDERS PODER | LEGITIMIDADE | URGENCIA | CLASSIFICACAO
Professores e Pesquisadores SIM SIM SIM DEFINITIVO
Alta Gestao (Reitor, D1.ret0r Geral, SIM SIM SIM DEFINITIVO
Conselhos Superiores)
Estudantes SIM SIM SIM DEFINITIVO
Governo Federal (NMlmsterlo da SIM SIM SIM DEFINITIVO
Educagio)
Servidores Técnicos (Nao Académicos) SIM SIM SIM DEFINITIVO
Comunidade Cientifica SIM SIM SIM DEFINITIVO
Sociedade Brasileira SIM SIM SIM DEFINITIVO
Financiadores Publicos de Pesquisa
(CAPES, FAPERY) SIM SIM SIM DEFINITIVO
Comunidade Local SIM SIM SIM DEFINITIVO
Familia dos Estudantes NAO SIM SIM DEPENDENTE
Escolas de Ensino Médio e/ou Técnico NAO SIM NAO DISCRICIONARIO
Empregadores NAO SIM NAO DISCRICIONARIO
Associagdes Comerciais NAO SIM NAO DISCRICIONARIO
Ex-Estudantes NAO SIM NAO DISCRICIONARIO
Conselhos e Ordens profissionais (Ex. % ~ ;
CRA: CREA) NAO SIM NAO DISCRICIONARIO
Governo Local NAO NAO SIM EXIGENTE
Outras Instituigdes de Ensino Superior | NAO NAO NAO NAO-
utras Institui¢des de Ensino Superio STAKEHOLDER

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Isto posto, a gestdo de stakeholders na IES A apresenta um desafio maior ja que ¢
necessario adotar estratégias de priorizagdo de demandas para nove grupos, organizacdes ou
individuos, muitas dessas demandas potencialmente conflituosas e/ou muito abrangente como
no caso de uma estratégia para priorizar demandas de um grupo amplo e heterogéneo como a
sociedade brasileira. J& os gestores da IES B parecem ter um melhor entendimento daqueles
stakeholders que a organizagdo deve buscar priorizar em relagdo as demandas em busca de
uma maior harmonizacdo dos objetivos organizacionais com as reivindicagdes desses grupos,

organizagdes ou individuos. Isto porque, o foco esta centrado em quatro stakeholders
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definitivos ¢ ndo nove como ¢ o caso da IES A. Enfim cabe ressaltar que os stakeholders
definitivos sdo os grupos ou individuos relacionados a maior priorizacdo de demandas pelos

gestores da IES.

Quadro 8 Stakeholders da IES B de acordo com modelo de Mitchell et al. (1997)

STAKEHOLDERS PODER LEGITIMIDADE | URGENCIA CLASSIFICACAO
Governo Federal (NMlmsterlo da SIM SIM SIM DEFINITIVO
Educagio)
Professores e Pesquisadores SIM SIM SIM DEFINITIVO
Alta Gestao (Reitor, D1.retor SIM SIM SIM DEFINITIVO
Geral, Conselhos Superiores)
Servidores Técnicos (Nao SIM SIM SIM DEFINITIVO
Académicos)
Financiadores Publicos de %
Pesquisa (CAPES, FAPERJ) SIM SIM NAO DOMINANTE
Sociedade Brasileira SIM SIM NAO DOMINANTE
Comunidade Cientifica SIM SIM NAO DOMINANTE
Estudantes SIM NAO SIM PERIGOSO
Comunidade Local NAO SIM NAO DISCRICIONARIO
Conselhos e Ordens
profissionais (Ex. CRA; NAO SIM NAO DISCRICIONARIO
CREA)
Empregadores NAO NAO NAO NAO STAKEHOLDER

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Em seguida, com os elementos obtidos com a coleta de dados da pesquisa documental
(compilagao das atas dos conselhos de ambas as IES), da observacao participante e da parte D
do questionario, buscou-se a compreensao dos stakeholders que tém assento nos conselhos
das respectivas IES, e se hd isonomia ou ndo de priorizacdo de demandas por parte dos
gestores nessas organizagoes.

Assim, foi possivel verificar que os conselhos deliberativos em ambas as IES sdo
formados por trés stakeholders internos: os professores e pesquisadores, os servidores nao
académicos e os estudantes. Todavia, apesar de formarem os conselhos, os servidores nao
académicos representam (2 dos 17 )dos assentos do conselho na IES A (11,76%) e (2 dos 15)
assentos na IES B (13,33%). Ja os estudantes representam (3 dos 17) assentos do conselho da

IES A (17,64%) e (2 dos 15) assentos da IES B (13,33%). Logo, os professores e
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pesquisadores concentram (12 dos 17) dos assentos do conselho da IES A (70,58%) e (11 dos
15) assentos do conselho da IES B (73,33%).

Contudo, cabe ressaltar que os professores e pesquisadores nas IES acabam por
desempenhar uma diversidade de papéis nas organizag¢des universitarias. Estes atores atuam
tanto na area académica em atividades de ensino, pesquisa e extensdo, como também na area
administrativa, como coordenadores de cursos, chefes de departamento, cargos de direcgdo,
Pro-Reitorias e outros. Neste quadro, Pimenta (2007) evidencia que para as IES publicas,
como as pesquisadas neste estudo, vigora a Lei n® 9.394/95 que no art.56 determina que “[...]
os docentes ocupardo setenta por cento dos assentos em cada 6rgdo colegiado e comissdo,
inclusive nos que tratarem da elaboragdo e modificacdes estatutarias e regimentais, bem como
da escolha de dirigentes”

De qualquer forma, constata-se algumas diferencas entres IES estudadas. No
entendimento dos gestores da IES A o processo decisério no conselho deliberativo das
organizagdes ¢ democratico e representativo, em especial dos stakeholders internos que
compdem o conselho. Contudo, tendo em vista a andlise realizada percebe-se uma
predominancia das demandas e reivindicagdes dos docentes em relagdo aos demais
stakeholders. Tal fato pode ser explicado visto a influéncia e saliéncia desses stakeholders na
IES, como também a predominéncia de assentos nos conselhos.

J& quanto a IES B, evidencia-se um equilibrio de reivindicagdes e demandas no debate
realizado no conselho dessa organizacdo, apesar da influéncia, saliéncia e representatividade
dos professores e pesquisadores ser maior do que a dos demais stakeholders. Chama atengdo
nessa IES, o conflito entre dois grupos de professores que divergem sobre o papel que a IES
deve ter na sociedade. Para um determinado o grupo de professores, a IES B deve focar suas
atengdes para atividades tipicas (ensino, pesquisa e extensdo) e na composi¢do atual do
conselho. J4 um outro grupo de professores acredita que o debate da fun¢do da IES deve ser
ampliado com demais atores da sociedade, ainda que nao representados no conselho, de modo
a ampliar da acdo da instituicdo, sobretudo pela maior participagdo discente no processo
decisoério, ainda que isso ndo represente uma maior quantidade de assentos para discentes e
demais atores da sociedade neste conselho.

No entanto, € necessario ressaltar que as IES, sdo organizacdes complexas, marcadas
pela relacdo com diversos agentes da sociedade e que possuem no seu cerne, elementos

relacionados a diversidade e ao pensamento critico. Entretanto, os gestores destas
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organizagdes devem estar atentos para que essas caracteristicas, bem como conflitos de ideias
ndo tenham como consequéncia a caracterizagao da multiplicidade de interesses, quando
diversos grupos tentam perseguir objetivos diferentes e conflitantes (SALM; TOMAS,;
AMBONI, 2013) com impacto direto no desempenho organizacional.

Cabe ressaltar que a primazia de demandas por parte dos professores e pesquisadores,
em especial na IES A, podem levar a predominancia de assuntos de natureza estritamente
académica ou de interesses pessoais de alguns grupos em detrimento a temas e discussdes de
nivel mais estratégicos e/ou coletivos. Isto posto, é necessario que se adote mecanismos que
permitam aos membros de conselhos, sobretudo aos professores, a manifestagdo de forma
tempestiva do conflito de interesse de alguma matéria a ser discutida.

As mudangas de estruturas de representacao nao ¢ uma tarefa simples, visto que tem
um impacto direto na dinamica de poder estabelecido na IES, como também esté relacionado
a elementos da cultura organizacional. Entretanto se faz necessario que os gestores
estabelecam incialmente estratégias de relacionamento com seus principais stakeholders, em
especial aqueles que apresentam uma menor representatividade nos conselhos, de modo a
conseguir extrair suas exigéncias ¢ demandas, para que assim possam ter uma orientagao
estratégica. Por fim, durante a elaboragdo desse trabalho foi possivel constatar que mesmo
IES brasileiras que ndo possuem stakeholders externos representados nos seus conselhos
deliberativos, adotam estratégias de relacionamento com a sociedade de modo a alcangar suas
demandas e ter uma maior interacdo com outras esferas sociais (MAINARDES; ALVES;

RAPOSO, 2011).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir desse trabalho, acredita-se que foi possivel determinar a importancia de
conhecer os stakeholders que se relacionam com as IES, métodos de classificacdo e
priorizacao desses stakeholders, em especial em organizacdes publicas como as IES que
apresentam uma diversidade de stakeholders com uma diversidade de demandas e interesses,
em geral antagonicos.

Utilizou-se como procedimento metodoldgico o estudo de caso em duas instituigdes
de ensino (IES), sendo a IES A atuante também no nivel médio, técnico e superior, enquanto a
IES B foca apenas no nivel superior. Nesse cendrio, foi possivel detalhar o grau de influéncia

no processo decisério que os stakeholders possuem nas respectivas organizagdes, bem como a
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possibilidade de classifica-los mediante a posse de atributos de poder, legitimidade, urgéncia,
ancorados nos modelos tedricos de Mainardes et al. (2012) e Mitchell et al. (1997). Buscou-se
também averiguar a participagdo dos stakeholders influentes e salientes nas instancias
deliberativas e no processo de tomada de decisao.

Os resultados encontrados demonstraram que os professores, a alta gestdo, os
estudantes, o governo federal e os servidores técnico-administrativos sao os stakeholders mais
importantes nas IES e devem ter suas expectativas e demandas acompanhas de perto pelos
gestores dessas organizagdes. Também foi verificado que o entendimento por partes dos
gestores de quem sdo os stakeholders e a importancia do relacionamento com eles, em
especial sobre elementos de priorizagdo, ¢ maior numa IES do que na outra.

Em seguida, foi possivel estabelecer a participagdo dos stakeholders nas estruturas de
decisdo de ambas as IES. Levando-se em conta o que foi observado, conclui-se que essas
estruturas sdo formadas pelos principais stakeholders internos dessas organizacdes, 0s
discentes, os docentes e os servidores ndo académicos, mas com diferencas significativas
sobre a quantidade de assentos nos conselhos de tomada de decisdo que cada um desses
stakeholders possui. Os servidores ndo académicos e os discentes apresentam uma
representacdo bem inferior quando comparados com os professores e pesquisadores em ambas
as IES. Contudo, ressalta-se que os professores acabam por exercer uma multiplicidade de
papeis nessas organizagdes, tanto atividades académicas como administrativas. Essa
multiplicidade ndo ocorre com os demais stakeholders. No entanto, verifica-se a ndo adogao
de mecanismos que possibilitem a manifestagdo de forma tempestiva do conflito de interesse,
sobretudo para os professores, ja que sdo stakeholders influentes, definitivos € com uma
predominancia de representacdo nas arenas de decisdo das IES pesquisadas.

Como limitagdes de pesquisa, embora se constate 0 mérito dos dois modelos tedricos
adotados, podem existir outros modelos aplicados as instituicdes complexas e com diversos
stakeholders interessados em suas atividades, como as organizagdes tipicamente académicas,
e que podem contribuir na gestdo e na formula¢do da estratégia para eles. Como sugestoes
para pesquisas futuras recomenda-se a busca da compreensdo da influéncia e saliéncia dos
stakeholders no processo decisério de outras organizagdes, particularmente as organizagdes

educacionais privadas, para perspectiva comparativa.
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