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Resumo

Atualmente as organizagdes sobrevivem consoante a sua competéncia e eficacia
na gestdo dos grupos de interesse de que dependem. A dependéncia advéem da
necessidade de obter recursos que ndo podem ser gerados internamente, e que Sao
controlados pelos grupos de interesse. Estes grupos de interesse sdo os stakeholders de
uma organizacao. A analise de stakeholders é hoje em dia um processo que nédo deve ser
ignorado, uma vez que contribui para potenciar a criacdo de valor através da gestdo
estratégica.

A teoria do stakeholder € um assunto bem estudado no que toca ao setor
privado, contudo no setor publico foi ainda pouco aplicado e explorado. Por esse
motivo, este trabalho tem como objetivos a identificacdo dos stakeholders de uma
instituicdo do ensino superior pablico, a sua priorizacdo a luz do seu poder e interesse
na instituicdo, a identificacdo da sua importancia individual ¢ como ‘sistema informal’,
a identificacdo da sua importancia relativa, atual e potencial, e a forma como estes
influenciam a governanga da escola. O trabalho de investigagéo foi desenvolvido com
referéncia ao Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), da Universidade de
Lisboa. A metodologia utilizada foi a de estudo de caso e a recolha de dados foi de
carater qualitativo, tendo sido feita através de entrevistas semi-estruturadas.

Os resultados da investigacdo possibilitaram identificar 44 stakeholders da
instituicdo e prioriza-los segundo a matriz poder/interesse. Foram também identificados
varios fatores justificativos da importancia individual e relativa de cada stakeholder
para a escola e os mecanismos pelos quais influenciam a governanca da mesma.
Palavras-chave

Stakeholders, Dependéncia de Recursos, Ensino Superior, Priorizagdo, Governancga
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ABSTRACT

Organizations survive according to their competence and effectiveness in
managing their relationships with the interest groups on which they depend. Their
dependence arises from the need to obtain resources that cannot be generated internally
and are controlled by those interest groups. The interest groups are the stakeholders of
an organization. Stakeholders analysis is a process that should not be ignored nowadays,
since it contributes to enabling the creation of value through strategic management.

The stakeholder theory is a well-studied subject in the private sector, but in the
public sector it has been little explored and applied. Therefore, this work aims to
identify the stakeholders of a higher education institution, their prioritization,
considered their power & interest on the focal organization, the identification of their
individual importance and as an ‘informal system’, the identification of their relative,
current and potential importance, and how these influence the governance of the school.
The research was developed with reference to the School of Economics and
Management, of the University of Lisbon. The methodology used was the case study
approach and the data collection was qualitative and done through semi-structured
interviews.

Research results enabled to identify 44 stakeholders of the institution and
prioritize them according to the matrix power / interest. It was also possible to identify
several factors supporting the individual and relative importance of each stakeholder to

the school and the mechanisms by which they influence its governance.

Key Words:

Stakeholders, Resource Dependence, Higher Education, Prioritization, Governance
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1. INTRODUCAO

A analise de stakeholders proposta por Freeman (1984) é, hoje em dia, um
assunto bem explorado na literatura no que toca ao setor privado. Contudo,
relativamente ao setor publico o conceito ainda ndo foi devidamente explorado,
especialmente no setor do Ensino Superior (Chapleo & Simms, 2010). Este trabalho
final de mestrado vai no sentido de contribuir para superar esta omissdo ao efetuar uma
analise de stakeholders de uma instituicdo de Ensino Superior em Portugal, o Instituto
Superior de Economia e Gestdo (ISEG) da Universidade de Lisboa. O método de
investigacdo escolhido foi o de estudo de caso, pois trata-se de um assunto
contemporaneo em contexto real (Yin, 2003:13) e envolve analise intensa e detalhada
do assunto (Bryman & Bell, 2003).

OrganizacOes de sucesso aprendem a gerir as relacdes com os seus stakeholders
e a responder aos mesmos, contribuindo assim para o0 sucesso destes. A monitorizacdo
dos stakeholders de uma organizacdo pode contribuir para o seu proprio sucesso de
varias formas, nomeadamente através da antecipacdo de problemas, da previsdo de
tendéncias, da criagdo de novas ideias ou do melhoramento dos seus processos
organizacionais (Harrison & John, 1994:34). Os objetivos deste trabalho foram:
identificar e classificar os stakeholders do ISEG, identificar a importancia dos
stakeholders para o ISEG e a sua importancia relativa e de que forma os stakeholders

influenciam a ‘governanca’ do ISEG.
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2. REevisAo DE LITERATURA

A literatura sobre estratégia e gestdo estratégica € razoavelmente heterogénea.
Embora esse facto seja mantido discreto nos manuais sobre a matéria, basta consultar
algumas das revistas predominantes Strategic Management Journal, Long Range
Planning para ele se tornar aparente. Existem varias ‘escolas’ ou correntes de
pensamento em gestdo estratégica, apresentadas por autores como Mintzberg (1994),
Whittington (2001) e Volverda & Elfring (2001), que discutem e explicam a
fragmentacdo da disciplina. As varias ‘escolas’ apresentam perspetivas e entendimentos
diferentes em relacdo a natureza das estratégias, aos contextos e aos processos de
formacdo de estratégias. No ambito deste trabalho serdo consideradas trés dessas
perspetivas: a chamada perspetiva Classica, a Resource-Based View e a da Dependéncia
dos Recursos (Resource Dependence), com especial referéncia a chamada perspetiva de
stakeholders.

A chamada perspetiva classica emergiu na década de 60, do século XX, tendo
como autores seminais dois académicos, Chandler (1962) e Ansoff (1965), e um gestor,
Sloan (1963). Segundo a mesma, de pendor normativo, estratégia € ou deve ser um
processo racional de célculo e andlise deliberados, que visa maximizar a vantagem de
longo prazo, o lucro superior a média. Um bom planeamento serd nesta perspetiva
fulcral para ‘dominar’ os ambientes interno e externo e a relagdo entre ambos
(Whittington, 2001:2-3).

Os proponentes seminais desta perspetiva, Chandler, Ansoff e Sloan,
estabeleceram as suas caracteristicas base, tendo em conta os seus pontos de vista e as
situacbes entdo verificadas na esfera empresarial, que eram a orientacdo para a

maximizacao do lucro, a separacao da ‘politica’ da organizagdo e das suas ‘operagdes’ e
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a utilizacdo de uma analise racional (Whittington, 2001:11). Esta perspetiva enfatiza a
prontiddo e as capacidades dos gestores para adotarem estratégias de maximizagdo do
lucro através do planeamento racional a longo prazo (Whittington, 2001:15).

De acordo com a perspetiva classica, o ambiente de uma organizacdo €
composto por condicBes e influéncias externas que afetam a sua vida e 0 seu
desenvolvimento. Estas influéncias ambientais podem ser de origem tecnologica,
econdmica, social e politica, alterando o ambiente e afetando as decisdes estratégicas de
cada organizacdo. Os desenvolvimentos no ambiente acabam por criar e destruir
oportunidades de negocio, podendo estas oportunidades e as ameacas inerentes as
mesmas ser identificadas desde que se saiba qual a informacao relevante a analisar. Para
distinguir a informacdo relevante da restante, é necessario determinar quais 0s
elementos criticos que devem ser tidos em conta e que levam as organizac6es a atingir o
sucesso numa determinada inddstria (Learned, Christensen, Andrews & Guth,
1965:172-173).

A perspetiva classica desenvolveu-se em dois subsegmentos, o do
posicionamento representado por Porter (1979, 1980, 1985, 1996) e derivado da
disciplina de Organizacdo Industrial e, a partir dos anos 80 do século passado, a
perspetiva conhecida por Resource-Based View (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991,
Peteraf, 1993), para quem a estratégia consiste em tirar o melhor partido das
competéncias estratégicas de uma organizacdo, traduzidas nos Sseus recursos e
competéncias, por forma a criar e sustentar vantagens competitivas e/ou novas
oportunidades. E de notar que, segundo esta perspetiva, as organizacbes sio
heterogéneas, tém diferentes capacidades estratégicas e tiram partido disso. As

capacidades das organizacOes séo idiossincraticas, dependentes do seu percurso anterior
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e aprendizagem e sdo largamente tacitas e, por isso, dificeis de identificar, obter ou
copiar (Foss & Knudsen, 1996). Sendo assim, para conseguir atingir € manter a
vantagem competitiva, uma organizacdo devera focar-se nas capacidades complexas,
unicas, insubstituiveis e inimitaveis a curto prazo que detém ou domina, e que 0S Seus
rivais tém dificuldade em obter ou replicar e em competéncias dindmicas que permitam
inovar e renovar aquelas (Johnson, Scholes & Whittington, 2008:94).

Contrastando com as perspetivas anteriores, surgiu a da Dependéncia dos
Recursos centrada nos diferenciais de poder e que se foca na relacéo entre a organizacao
e 0 seu ambiente. Muitas vezes a existéncia da organizacdo é tida como garantida,
ignorando-se o facto de existir um ambiente externo que a envolve e com o qual ela
necessita de interagir para trocar recursos que sustentem e venham a sustentar a
existéncia continuada das suas operacdes (Pfeffer & Salancik, 2003:2). Por outro lado,
as organizacOes estdo incorporadas em redes de interdependéncia de recursos e de
relagdes sociais, que dominam 0 acesso a esses recursos, com as quais interagem direta
ou indiretamente (Pfeffer & Salancik, 2003:XI1). A perspetiva da Dependéncia dos
Recursos, iniciada por Pfeffer & Salancik (2003:2), foca a relagéo entre a organizacao e
0 seu ambiente externo, numa perspetiva de dominio sobre 0s recursos ou 0 acesso a
estes, pois todas as organizagdes sdo dependentes de um ou mais elementos que s@o
controlados externamente. Esta dependéncia advém do facto de as organizacfes terem
de efetuar transacfes com elementos do seu ambiente para obterem o0s recursos
necessarios para a sua sobrevivéncia (Pfeffer & Salancik, 2003:43). Como as
organizagOes ndo sdo autossuficientes, elas contam com o ambiente externo como forma
de suporte. Porém, para que o ambiente, que € composto por outras organizagoes,

continue a fornecer 0 que a organizacgado necessita, esta tem que o respeitar e, de alguma
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forma, influenciar, por exemplo através de acdes de ‘lobbying’ ou de persuasao (Pfeffer
& Salancik, 2003:43).

A conjugacdo da concentracdo do controlo de recursos e a importancia desses
recursos determinam a dependéncia da organizacdo face a outra organiza¢dao ou grupo,
ou seja, medem o poder das organizagdes externas ou dos grupos no ambiente. Quando
a dependéncia é elevada, estas organizacfes ou grupos deverdo ser tidos em conta no
momento de elaborar e implementar estratégias (Pfeffer & Salancik, 2003:51-52).

Relacionados com a perspetiva da Dependéncia dos Recursos (Pfeffer &
Salancik, 2003), podem mencionar-se 0s conceitos de competéncias centrais (Prahalad
& Hamel, 1990) e de competéncias dinamicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997). As
competéncias centrais, segundo Prahalad & Hamel (1990), sdo competéncias de
aprendizagem organizacional referentes a harmonizacdo e coordenacdo da producdo
com diferentes fluxos de tecnologia, bem como a comunicagdo, o0 envolvimento e o
comprometimento com o trabalho transversal aos limites da organizacdo, tendo como
objetivo a agregacédo de valor. Isto ndo inibe, antes exige, a articulacdo com recursos e
competéncias externas mas fortemente complementares (Langlois & Foss, 1999). Estas
competéncias ndo diminuem com a utilizag&o, ao contrario dos recursos fisicos, nem sdo
de facil imitacdo ou replicacdo. As competéncias dinamicas de acordo com Teece et al
(1997) sdo a habilidade da organizacdo para integrar, construir e reconfigurar as
competéncias internas e externas para sobreviver em contextos ambientais de rapida
mudanga. As competéncias externas podem caracterizar-se como a aptiddo da
organizacdo para mobilizar recursos externos ndo subordinados proprietaria ou

hierarquicamente aos dirigentes da organizacao.
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Thompson (2003:4) salienta que existem na literatura duas perspetivas que
subjazem as analises de uma organizacao no seu contexto. De acordo com a primeira, a
organizacdo é implicita ou explicitamente vista como um sistema fechado e, de acordo
com a segunda, como um sistema aberto. A estratégia de sistema fechado incorpora
apenas as varidveis internas e externas consideradas associadas a realizacdo de um
objetivo, sendo as primeiras sujeitas a um controlo monolitico por forma a excluir a
incerteza (Thompson, 2003:13) e as segundas consideradas previsiveis. A estratégia de
sistema aberto foca-se na sobrevivéncia da organizagdo, incorporando incerteza através
do reconhecimento da existéncia de interdependéncia na acdo entre a organizacdo e 0s
agentes gue se encontram no seu ambiente (Thompson, 2003:13).

As organizacdes sobrevivem na medida em que sdo eficazes, sendo essa eficacia
obtida através da gestdo de grupos de interesse dos quais as organizacGes dependem
como fonte de recursos (Pfeffer & Salancik, 2003:2). Segundo Freeman (1984:42),
Thompson (2003) em 1967 introduziu na literatura a nogdo de clientela, que séo as
organizagdes no ambiente que ‘fazem a diferenca’ para a organizagdo em questdo. Em
consonancia com Thompson (2003), Freeman (1984:46) prop0s a sua prépria definicdo
de stakeholders, como sendo os individuos ou grupos que afetam ou sdo afetados pela
concretizacdo dos objetivos da organizacdo em questdo. Os grupos de interessados séo
na literatura tratados como os stakeholders de uma organizacdo. Até entdo, o conceito
de stakeholder tinha sido desenvolvido em vérias disciplinas (Freeman, 1984:48). Na
literatura, o conceito apareceu pela primeira vez num memorando interno, no Stanford
Research Institute em 1963, sendo definido como ‘0s grupos sem cujo apoio a

organizagao deixaria de existir’ (Freeman, 1984:31).
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Ao longo do tempo, o conceito de stakeholder foi redefinido. Contudo, o seu
sentido ndo se alterou significativamente desde Freeman (1984), sendo recentemente
apresentado por Johnson, Scholes ¢ Whittington (2008:132) como ‘os individuos ou
grupos que dependem da organizacdo para atingir as suas metas e de quem a
organizacdo também depende’. Outra definicdo ¢ a de Bryson (2004), segundo a qual
stakeholders sdo os individuos, grupos ou organizacdes que devem ser tidos em conta
pelos lideres, gestores e pessoal da linha da frente da organizacdo em questéo.

Todas as definicBes convergem para a existéncia de individuos, grupos ou
organizagOes que devem ser tidos em conta pela organizacdo. Contudo, dos conceitos de
stakeholder supracitados, advém implicitamente a necessidade de os stakeholders serem
analisados pelos gestores estratégicos, numa atitude ‘pro-activa’. Por um lado, €
necessario identificar quem séo esses individuos, grupos ou organizacfes e, por outro,
caracterizar os mesmos com base nos seus interesses na organizacdo. A andlise de
stakeholders ndo deve ser ignorada, pois contribui para a criacdo de valor através do
impacto positivo nas fungoes e atividades da organizacédo relacionadas com a sua gestéo
estratégica. A organizacdo também precisa de desenvolver aptiddes estratégicas para
melhor gerir as relagbes com estes individuos, grupos ou organizacfes. A organizagdo
ird procurar desenvolver técnicas e processos que favorecam essas aptiddes.

Freeman (1984:53) refere que existem trés niveis de andlise a ter em conta, de
forma a entender esses processos que a organizagdo utiliza para gerir as suas relagdes
com os stakeholders, que sdo os niveis racional, processual e transacional. O nivel
racional representa a necessidade de mapear os stakeholders da organizacdo e
identificar os seus interesses. O nivel processual advém da necessidade de entender os

processos utilizados, implicita ou explicitamente, pela organizacdo para gerir as suas
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relacGes com os stakeholders. Dentro do nivel processual, Freeman (1984:66-67) foca-
se em trés processos de gestdo, que facilitam a tomada de decisdo por parte dos
executivos, que sdo a Andlise de Portfélio, a Revisdo Estratégica e a Analise de
Desenvolvimentos Ambientais. O nivel transacional refere-se a necessidade de perceber
0 conjunto de transacdes e negociacGes que existem entre a organizacdo e 0S Seus
stakeholders, de que forma a organizacdo e 0s seus executivos interagem com 0S
stakeholders e que recursos sdo alocados a interacdo com esses grupos. A habilidade de
conjugar estes trés niveis de analise com sucesso corresponde, segundo Freeman
(1984:154), a uma elevada aptidao para a gestdo de stakeholders.

Ficura 1 - Niveis de Andlise

Transacional

Racional Processual

Fonte: Elaboracao propria
Uma outra perspetiva Util para a andlise e classificacdo de stakeholders, a da
saliéncia, é proposta por Mitchell, Agle & Wood (1997) que definem trés atributos para
os stakeholders, que sdo o seu poder para influenciar a organizacao, a legitimidade da
sua relacdo com a organizacdo e a sua urgéncia na reivindicacao perante a organizacao.
Proxima desta, surgiu ainda uma outra forma de classificar os stakeholders, através da
elaboracdo da matriz de ‘poder/interesse’ proposta por Mendelow (1991), que relaciona
0 interesse do stakeholder na organizacdo com o seu poder efetivo. O poder € definido
por eles como a capacidade dos individuos, grupos ou organizagfes para persuadir,

induzir ou coagir a organizagao em foco a seguir determinados cursos de ac¢do (Johnson,
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Scholes & Whittington, 2008:160). Ambas as variaveis, poder e interesse, variam entre
alto e baixo. Esta matriz permite classificar os stakeholders em grupos que requerem
diferentes abordagens. Segundo esta matriz, se um stakeholder tiver poder e interesse
altos, este € uma figura chave para a organizacdo. Por outro lado, se o interesse e 0
poder forem baixos, a organizacdo deve manter um esforgco minimo de relacéo para com
esse stakeholder. Esta matriz também ajuda a identificar com quais stakeholders deve
ser encorajada ou nao a cooperacdo (Bryson, 2004). Essas estratégias, segundo Bryson
(2004), devem ter como objetivo satisfazer minimamente os stakeholders chave, pois
sem suporte por parte destes as organizac6es poderdao ndo sobreviver.

Ficura 2 - Matriz Poder/Interesse

Interesse
Baixo Alto
A 2 A B X
Baixo Esforco Mmimo Manter Informado
Poder C D
Alto Manter Satisfeito Figura Chave
v

Fonte: Adaptado de Mendelow, A. (1991)

Chapleo & Simms (2010) salientam que existe uma grande variedade de
stakeholders e que estes tém diferentes niveis de importancia para a organizacao, o que
leva os gestores a terem que elaborar estratégias para gerir estas relacdes atraves da sua
priorizacdo. A priorizacdo é feita com base na importancia dos stakeholders para a
organizacdo. Se o stakeholder for de elevada importancia ser-lhe-4 dada maior atencéo
no processo de formagdo e implementacdo de estratégias por parte da organizagdo, com

0 objetivo de o satisfazer (Harrison & John, 1994:22).
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A literatura sobre stakeholders foca-se quase exclusivamente na analise no setor
privado, existindo pouca investigacdo sobre o assunto no setor publico e de empresas
sem fins lucrativos. A investigacdo com referéncia a instituicbes de ensino superior é
escassa, em termos relativos. Numa consulta em 10 de abril de 2013, na base de dados
Web of Knowledge com as palavras-chave ‘stakeholder’ e ‘higher education’, foram
apenas encontrados 526 resultados face aos 21 124 encontrados com a palavra-chave
‘stakeholder’. Contudo, é provavel que alguns dos stakeholders identificados nas
organizacbes do setor privado sejam também stakeholders das instituicbes de ensino
superior, pois hoje em dia estas operam quase como empresas comerciais (Chapleo &
Simms, 2010). Dado isto, sera pertinente identificarem-se e analisarem-se 0s
stakeholders de uma instituicdo de ensino superior. Jacoby (2005) apresenta governanca
corporativa como as estruturas e 0s sistemas de controlo da organizacdo pelos quais sdo
responsabilizados 0s seus gestores perante quem tem um interesse legitimo na
organizacdo. Os autores Johnson, Scholes & Whittington (2008) apresentam também o
modelo de governanca de stakeholders, tendo como principio base que a riqueza da
organizacao deve ser criada, capturada e distribuida pelos seus stakeholders. Pandey
(2004) apresenta governanca na perspetiva das instituicbes de ensino superior, com
especial enfoque em duas questdes, a sua autonomia e a sua responsabilidade. A
autonomia representa 0 modo pelo qual a organizacdo pode decidir livremente que
opcdes tomar por forma a atingir 0s seus objetivos. O grau de autonomia depende da
forma como as decisdes da organizagédo sao influenciadas ou ndo por outros, ou seja, da
sua liberdade de escolha e capacidade de decis@o perante possiveis constrangimentos
vindos do exterior. Para as instituicdes de ensino superior a autonomia subdivide-se em

autonomia operacional ou institucional, liberdade académica e autonomia financeira. A
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autonomia operacional ou institucional depende da liberdade de decisdo que a
instituicdo tem para definir a sua estrutura, 0os seus sistemas, a sua missao, 0S Seus
objetivos e as suas prioridades. A liberdade académica depende da liberdade de escolha
dos membros dentro da instuicdo a varios niveis: escolha de alunos; escolha de colegas;
escolha de padrdes de ensino, investigacdo e desempenho; escolha de atribuicdo dos
graus académicos; escolha da oferta formativa da instituicdo; escolha da metodologia de
ensino; escolha da forma como é feita a alocacdo de recursos. A autonomia financeira
depende da liberdade para captar e utilizar fundos, contudo a instituicdo ndo devera ser
influenciada pelos seus financiadores quanto a alocacdo dos fundos captados. A
responsabilidade consiste na medicdo da eficiéncia e eficacia do que uma instituicdo
faz. Se uma instituicdo executar com qualidade reconhecida a missao, ela é eficaz, sera
eficiente se utilizar os seus recursos de forma criteriosa e cuidada, conseguindo uma boa
relacdo entre os recursos empregados e os resultados obtidos. As instituicdes de ensino
superior sdo responsaveis, em particular, perante os seus stakeholders e, em geral,
perante a sociedade. Contudo, elas devem tentar atingir um equilibrio entre eficécia e
eficiéncia e ndo apenas focar-se numa das partes. E desejavel que consigam ser eficazes
e ter elevada eficiéncia.

Com base na revisdo e andlise da literatura, € evidente que a analise de
stakeholders tem uma elevada importancia para as instituicdes de ensino superior em
geral e, em particular, para a instituicdo de ensino superior que é o foco deste estudo. As
questdes de pesquisa formuladas séo:

e Quem sdo os stakeholders do ISEG?
e Como serdo classificados os varios stakeholders do ISEG, segundo a matriz de

poder/interesse?
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e Qual a importancia dos stakeholders para o ISEG, um a um ¢ como ‘sistema
informal’?
e Como ¢ vista pelos decisores do ISEG a importancia relativa, atual e potencial,
desses stakeholders?
e Como € que os stakeholders influenciam a governanca do ISEG?
Foi adotada uma perspetiva a um tempo sincronica (percecdo atual) e diacrénica

(percecdo tanto retrospetiva como prospetiva dos respondentes).
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3. MEeToDOLOGIA
3.1 Estudo de Caso

A estrutura da investigacdo seguiu uma légica dedutiva, partindo da teoria do
stakeholder de Freeman (1984) e tendo como objetivo a analise e aplicacdo da mesma
ao caso de uma instituicdo portuguesa de ensino superior, o ISEG, Instituto Superior de
Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa.

O método escolhido para efetuar a analise de stakeholders foi, portanto, o de
estudo de caso. Este método é apropriado para efetuar a andlise, pois pretende-se
estudar o fendmeno no contexto e nos limites da instituicdo (Yin, 2003:13) envolvendo
analise intensa e detalhada (Bryman & Bell, 2003).

O trabalho compreendeu a elaboracgdo e utilizacdo de um protocolo de estudo de
caso. De acordo com Yin (2003:67), o protocolo é um documento que contém 0s
instrumentos, 0s procedimentos e as regras a seguir no desenvolvimento do estudo de
caso. E desejavel realizar e utilizar o protocolo, pois este oferece uma perspetiva geral
do estudo de caso, serve de guia para o investigador, obriga o investigador a focar-se no
assunto, ajuda a antecipar problemas que possam vir a ocorrer e facilita a replicabilidade
do estudo. A unidade de andlise do estudo de caso foi o ISEG, sendo uma analise
holistica de um caso singular (Yin, 2003:46). Oferecendo a oportunidade de explorar
mais aprofundadamente o assunto e a organizacdo em questdo (Chapleo & Simms,
2010).

3.2. Desenho do estudo

A amostra deste estudo foi composta por colaboradores da instituicdo e teve por

base 0 método da opinido de especialistas (Reed et al, 2009). Para o estudo contribuiram

sete colaboradores do ISEG que ocupavam as seguintes posi¢cdes hierarquicas:
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e Ex-Vice-Reitor da Universidade Técnica de Lisboa

e Presidente do Instituto Superior de Economia e Gestao

e Presidente do Departamento de Ciéncias Sociais

e Membro da Comissdo Executiva do Departamento de Matematica
e Membro da Direcdo dos Servi¢os Académicos

e Colaborador do Departamento de Marketing e Relagdes Externas
e Analista de Customer Relationship Management

E de referir que, infelizmente, ndo foram obtidas respostas aos pedidos de
entrevista dirigidos aos Presidentes do Departamento de Economia, do Departamento de
Gestdo, do Departamento de Career Management e do Departamento de RelacGes
Publicas, pelo que ndo foi possivel entrevista-los. A identificacdo destas posicdes
hierarquicas de relevo teve por base Chapleo & Simms (2010) e foram adaptadas a
estrutura do ISEG através da opinido dos entrevistados.

A recolha de dados foi efetuada através de entrevistas, de natureza qualitativa, a
amostra supracitada. Os dados qualitativos sdo baseados em assuncdes expressas através
de palavras, ndo sdo estandardizados, acabando por necessitar de reorganizacdo em
categorias e a sua analise foi feita com base em cenceptualiza¢bes (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2009:482). As entrevistas foram semi-estruturadas, compreendendo uma lista
de temas e de questdes pertinentes a serem abordados. Para o efeito foi elaborado um
guido de entrevista composto por doze questBes (anexo 1). As entrevistas foram
realizadas no local de trabalho dos entrevistados, tendo seis sido gravadas em suporte
audio (Saunders et al, 2009:320-321) e uma registada em papel.

Feitas as entrevistas, as gravagdes foram transcritas, utilizando o método de data

sampling (Saunders et al, 2009:486). Apos a transcricdo das entrevistas, foi efetuada
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uma compactacdo dos dados. A compactacdo de dados consiste em resumir grandes
quantidades de texto por forma a dar origem a pequenos grupos de palavras (Saunders et
al, 2009:491).

A andlise dos dados foi feita através da triangulacdo da informacéo recolhida nas
entrevistas, com o intuito de identificar opinibes convergentes entre os entrevistados.
Estas opiniGes foram agregadas por forma a construir uma visdo coerente de quem sao
os stakeholders, qual a sua importancia para a instituicdo e de que forma interferem na
sua governanca. Foram também elaboradas tabelas, onde é analisada e apresentada a
frequéncia de identificacdo dos stakeholders e os resultados da matriz poder/interesse.
Relativamente ao calculo dos dados da matriz poder/interesse (Mendelow, 1991), os
resultados foram obtidos através da contagem do ndmero de respostas entre as
categorias alto e baixo e utilizada a categoria com maior frequéncia de resposta. Para 0s
casos em que os stakeholders tiveram frequéncias de identificacdo iguais foi feita uma
adaptacdo da matriz. Foi adicionada uma classe intermédia, entre as classificacdes alto e
baixo, dando origem a 5 novos quadrantes: M1, M2, M3, M4 e M5.

Ficura 3 - Matriz Poder/Interesse Adaptada

Interesse
Baixo | Méadio Alto

5 |

g= A M1 B

m
z o
= g M?2 M3 M4
~ =

5 C M5 D

Fonte: Elaboracgdo propria com adaptacdo de Mendelow (1991)
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4., APRESENTACAO DO Estupo bE Caso ISEG
4.1. ISEG

O ISEG € uma das escolas, na formacdo nas areas de economia e gestdo, com
mais anos de atividade em Portugal. A escola conta com cerca de 4 850 alunos, 235
docentes e 80 funcionarios. S&o lecionados, no total, cerca de 65 cursos de licenciatura,
pos-graduacdo, mestrado, Master of Business Administration (MBA) e doutoramento,
para além da formacéo executiva. Alojadas no ISEG existem 6 unidades de investigacao
e 2 unidades de prestacdo de servi¢cos. A escola tem vindo a concretizar processos de
acreditacdo por forma a desenvolver o seu reconhecimento internacional. Para além dos
processos de acreditacdo, tem também aumentado o seu leque de parcerias com outras
instituicGes de exceléncia internacionais, bem como a organizacdo de conferéncias e
seminarios internacionais.

Declarado no seu site, o ISEG tem por misséo ‘...contribuir, nos dominios das
ciéncias econémicas, financeiras e empresariais e areas auxiliares e de suporte, para o
avanco da fronteira do conhecimento cientifico, para o desenvolvimento econémico e
social do pais e para a sua afirmacdo internacional, através da realizacdo de ensino e
investigacdo, da prestacdo de servi¢os a comunidade e do intercdmbio cientifico e
cultural internacional, de estudantes e de docentes investigadores’.

A visdo da escola é ser reconhecida pela formacgdo de decisores de grande
qualidade, pelo ensino de exceléncia, pelo corpo docente a produzir investigacdo
reconhecida internacionalmente, por proporcionar uma atmosfera agradavel e
estimulante para os estudantes e pelo seu envolvimento com a comunidade, atraves da

intervencg&o publica, com o intuito de resolver problemas econdmicos e sociais.
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4.2. Resultados

Nesta seccdo do trabalho sdo apresentados e analisados os dados recolhidos. Os
resultados apresentados foram obtidos com base nos valores e crencas do painel de
entrevistados, representando a sua perspetiva e visdo sobre o assunto. Os resultados sdo
apresentados com recurso a uma tabela, onde estdo identificados os stakeholders e a
respetiva frequéncia de identificacéo.

Os resultados obtidos no trabalho correspondem a missdo e a estratégia
declaradas pela institui¢do, enfatizando o facto de a escola contribuir significativamente
para 0 avanco da fronteira do conhecimento cientifico, sendo lider em producdo de
investigacdo cientifica na area das ciéncias economicas em Portugal.

4.2.1. ldentificacao de stakeholders

Os entrevistados identificaram, no total, 44 stakeholders. Os stakeholders mais
referidos foram os alunos e docentes, tendo sido identificados por todos o0s
entrevistados, seguindo-se os funcionérios. Foram identificados outros stakeholders
relacionados com os alunos, a Associacdo de Estudantes, a Alumni Econdmicas, a
Junior Business Consulting (JBC), a Tuna, a AIESEC, os pais dos alunos, as escolas
secundarias e 0s seus respetivos alunos.

Relacionados com o Estado e a Administragdo Publica foram identificados o
Ministério das Finangas, o Ministério da Educacdo e a Direcdo Geral do Ensino
Superior, 0 Governo, os tribunais, a Camara Municipal de Lisboa e a Junta de Freguesia
da Lapa. E de denotar que os tribunais foram referidos enquanto clientes da prestacéo de

servigos da escola, concretamente de pareceres.
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As empresas foram outro dos stakeholders identificados, subdividindo-se em
empresas no geral, empresas que recrutam, empresas que contratam investigacdo e
empresas associadas a alunos.

Relativamente a Universidade de Lisboa foram identificados como stakeholders
a Reitoria e as outras escolas associadas a universidade. Foram também identificadas
outras universidades, subdivididas em nacionais e internacionais.

Os media foram outro stakeholder identificado, tendo sido também feita
referéncia ao grupo de teatro ‘A Barraca’ e a estacdo de radio Antena 2.

Os restantes stakeholders identificados nas entrevistas foram os fornecedores, 0s
centros de investigacdo, as unidades de prestacdo de servigos, o IDEFE, a Fundacgéo
Econdmicas, a direcdo da escola, as instituicdes de acreditacdo, os sindicatos, 0s
partidos politicos, as instituicdes de investigacdo, os mecenas, 0s negocios locais e a
comunidade executiva.

Como sugere o trabalho de Chapleo e Simms (2010), em que foram
identificados 30 stakeholders, era de esperar que existisse uma maior concentragdo na
sua identificagcdo, 0 que ndo se verificou no presente trabalho, tendo sido identificados
44,

Comparativamente a Chapleo e Simms (2010), é de realcar que os stakeholders que
mais vezes foram identificados em ambos os trabalhos foram os alunos. Isto sugere que
os alunos séo o stakeholder mais importante para uma instituicdo de ensino superior. No
presente trabalho os docentes também foram identificados com a mesma frequéncia que
os alunos, aparecendo estes na terceira posicdo de Chapleo e Simms (2010). Em
segundo lugar, o stakeholder mais identificado neste trabalho foram os funcionarios,

tendo sido por Chapleo e Simms (2010) os negdcios locais. Em ambos os trabalhos
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foram identificados os corpos académicos e de investigacdo, os 6rgdos de administracao
e gestdo local, o Governo, o Ministério da Educacdo, as universidades, a direcdo da
escola, os mecenas, os pais dos alunos, as instituicGes de acreditacdo, os media e as
organizagOes de estudantes.

Na seguinte tabela estdo representados os 44 stakeholders identificados:

TaseLA | - Stakeholders e Respetiva Frequéncia de Identificacao

Stak:dhlders Freguénda de ITdendificagio
Ahpwos
Drocetites

Flcionirios

Mirdetéiriao da Edicadia
Fomecedores

Feitoria da Thdwersidade de Lishoa
Mirdctério das Fitargas

Escolas da Thajerersidade de Lichoa
Ahnrni Econdtnicas

Ceritros de Forestizacao

IDEFE

Fimdacio Econdtnicas

Accociadio de Estadarites
BErripresas rwo Creral

Eimpresas que Feomitan
Thiversidades Maciorais
Thiversidades Bdemacion ais
Coromiidade Exeoitia

Diirecio da Escola

Estado

Chomrerrun

nstibaigtes de Sreditasio
Thuidades de Prestagio de Serwigos
Faior Busines: Corcabing

Tima

ATESED

Goapo de Testro "4 Bamaca"
Bledia

Aptera 2

Eecolas Seamudiriac

Ahmas Seamdiria

Errpresas que Copdratan Ferectizadio
Eirpresas Secociadas aos Shmwos
Paic dos Ahmos

Direcedo Greral do Ereing Superior
Sidicatos

Partidos Politicos

Fetitnictes de Borestizacio
hlecerias

Cirnara Mbmicipal de Lichoa
Firta de Fregnesia

Tribnmais

Sybminictragio Piiblica

Hegdcios Locais

—l=l=l=l=l=l=l~l~l~l~l~=]l~=l~l~l~=l~l~]l=l~ =]~~~ =]~ [t ]t ] e b fos fo e Jro e fo feaf oo ] =) =] =

Fonte: Elaboracdo propria com base na pesquisa de campo
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4.2.2. Matriz Poder/Interesse
Existem vérias formas para se compreender a influéncia que cada stakeholder
tem sobre uma organizacgdo através do seu mapeamento. Uma das formas de elaborar o
mapeamento de stakeholders € através da matriz poder/interesse. A matriz
poder/interesse ajuda a compreender como o ISEG deve priorizar os seus stakeholders e
com que empenho deve responder as necessidades dos mesmos. No quadro que se segue
sdo abordadas duas dimensdes na perspetiva do stakeholder, o poder que detém sobre a

escola e o interesse que tem em apoiar ou ndo a estratégia da escola (Johnson, Scholes

& Whittington, 2008:156).

Ficura 4 - Matriz Poder/Interesse do ISEG

Inderesse
Baixo MEdio Alto
A 108 E
« Escolas da Uniwversidade de Lisboa » Rmciondrios
» Undversidades Naciomais » Fomecedores
« Universidades Raemacionais » Amdagio Econdmicas
» Govemo « Empresas no geral
- T - Uhidades de Prestagio de Servigos
g « ATESEC -JBC
m |- Gropo de Testro "4 Barraca" - Argena 2
« Escolas Seamdirias « Enpresas que cordratam ireestizagio
» Empresas associadas aos ahmos « Partidos Politicos
« Smdicatos
» Mecenas
« Cimara Mimicipal de Lisboa
« hrta de Freguesia
» Tribamaic
- T T3 T
o - Commmidade Execuiva - Ahprni Bromémicas
2 SBssotingio  de Esmadaass
c S5 D
« InetitnigBes de Aceditagio « Ministério das Finangas « Ahmos
» Media » Docerdes
« Ahmos do seamdirio « Ministério da Educagio
» Reitoria da Undwersidade de Lisboa
» Cerdros de Fwestigagio
5 « IDEFE
« Brpresas que reanatan
« Direcgio da Escola
« Estado
» Direcggdo Geral do Brsino Superior
« nstitnigtes de ioestigagio

Fonte: Elaboracgdo propria com base nos resultados da pesquisa e adaptagdo da matriz

poder/interesse proposta por Mendelow (1991)
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Relativamente aos stakeholders que pertencem ao quadrante A, o ISEG deve
manter um esforco minimo, pois eles apenas requerem uma supervisdo minima. Os
stakeholders do quadrante B devem ser mantidos informados, uma vez que podem ser
fulcrais para influenciar outros stakeholders mais poderosos. No quadrante C estdo 0s
stakeholders que devem ser mantidos satisfeitos, visto que eles podem influenciar a
estratégia da escola, embora essa nio seja a sua prioridade. E de realcar que 0s
stakeholders que se encontram neste quadrante podem rapidamente passar para o
quadrante D, caso 0 seu interesse se altere para alto. Os stakeholders do quadrante D
s80 as personagens chave que suportam toda a estratégia da escola.

Alguns dos stakeholders ndo puderam ser classificados segundo a matriz de
Mendelow (1991), pois as suas frequéncias de identificacdo entre ‘alto’ e ‘baixo’
ficaram empatadas (anexo 2). No sentido de colmatar o problema, foram sugeridas
alteracbes a ferramenta de Mendelow (1991), tendo sido adicionados 5 novos
quadrantes a matriz: os quadrantes M1, M2, M3, M4 e M5. Com a introducdo destes
novos quadrantes foi, do mesmo modo, necessario adicionar uma nova categoria
intermédia. O Ministério das Finangas foi considerado como tendo um poder alto sobre
0 ISEG, embora o seu interesse seja médio, classificado no quadrante M5. A Associacao
de Estudantes e a Alumni Econémicas foram consideradas como tendo um poder médio
sobre a escola e um interesse alto, sendo classificadas no quadrante M4. E aconselhavel
vigiar e manter satisfeitos estes stakeholders, pois 0 seu interesse e poder podem
facilmente passar de médio para alto, tornando-os personagens chave para a escola. No

quadrante M3 foi classificada a comunidade executiva, tendo interesse e poder médios.
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4.2.3. Importéancia para o ISEG de cada stakeholder

Cada stakeholder tem a sua importancia especifica para o ISEG (anexo 3),

todavia nem todos os entrevistados conseguiram mencionar razdes de importancia para

os individuos, grupos ou organizacdes por si identificados. Foram enumerados o0s

seguintes motivos para essa importancia:

Alunos - sdo os clientes, a razdo de ser da escola, uma forma de financiamento, a
sua matéria-prima, os futuros investigadores da instituicdo, o resultado do que a
escola faz, os embaixadores e para quem a escola trabalha. Para além disso, eles
prestigiam e difundem a escola e s&o quem vive a experiéncia de estudar na escola.
A Alumni Econ6micas é importante, pois permite estabelecer network com os
antigos alunos da escola. A Associacdo de Estudantes do ISEG serve de veiculo para
a organizacdo da vontade dos alunos. A Junior Business Consulting é importante
para 0 ISEG por permitir envolver os alunos da escola numa atividade profissional.

Colaboradores - os docentes porque fazem funcionar a escola e o seu negocio,
produzem a atividade da escola, transmitem o conhecimento, sdo os prestadores de
servico da escola, sdo a razdo de ser da escola e tém uma elevada qualidade
enguanto grupo, uma vez que detém as competéncias centrais ou nucleares da escola
(Hamel & Prahalad, 1990) e as suas competéncias dinamicas (Teece et al, 1997). Os
funcionarios porque sdo conhecedores do negdcio da escola e exercem funcbes de
apoio ao seu funcionamento. E de salientar que os sindicatos ndo sdo importantes
especificamente para o ISEG, mas sim para alguns dos seus docentes e funcionarios.

Estado e Administracdo Pdblica - é visto como regulador, financiador e recrutador.

O Governo recruta docentes da escola para exercerem funcdes de relevo. O

Ministério da Educagédo € importante para o ISEG por regular a sua atividade e 0
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Ministério das Financas por ser um dos financiadores da sua atividade. A Dire¢édo
Geral do Ensino Superior é a entidade que assegura a conce¢do, execucao e
coordenacao das politicas do Ministério da Educacdo. A importancia da Camara
Municipal de Lisboa e da Junta de Freguesia deve-se a serem 0rgaos de gestdo local
e ao ISEG efetuar parcerias para a utilizacao das infraestruturas destes 6rgaos.
Fornecedores - sem eles a escola ndo funciona, no entanto a maioria deles sdo
substituiveis.

Universidade de Lisboa - a Reitoria é 0 6rgdo que tutela o ISEG, as outras escolas

da universidade estabelecem interacbes com o ISEG e afetam a divisdo do
orcamento da Universidade de Lisboa.

Centros de investigacdo - produzem conhecimento, asseguram a importante posicao

da escola a nivel nacional devido a publicacdo cientifica na area das ciéncias
econdmicas, envolvem-se nos cursos de mestrado e doutoramento e no
desenvolvimento cientifico do corpo docente.

Instituicdes de investigacdo - permitem estar a par das tendéncias e dos critérios de

avaliacdo da investigacéo.

IDEFE - é uma fonte de financiamento e é onde se encontra concentrada a oferta de
formacdo executiva, pds-graduacbes, MBA e Doctor of Business Administration
(DBA).

Fundacdo Econdmicas - desempenha um papel relevante na area social e na ligacdo

ao mundo empresarial.

Empresas - no geral, sdo importantes para a escola pelo mecenato, pelo
recrutamento dos alunos que sdo formados no ISEG, pelo desenvolvimento de

parcerias para cursos, por serem 0 objeto de estudo de parte da investigacdo que é
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feita na escola e por contextualizarem a escola na realidade empresarial. As
empresas que recrutam os alunos do ISEG sdo especialmente importantes, pois
permitem que eles possam exercer fungdes de relevo e impacto social e econémico.
As empresas que contratam investigacdo feita pelo ISEG e a comunidade executiva
sdo importantes por serem outra forma de financiamento da escola, mas também por
estimularem e manterem os centros de investigacao ativos.

Universidades - sdo importantes para o ISEG, tanto a nivel nacional, como a nivel
internacional. A nivel nacional, elas captam know-how para a escola, criam sinergias
e fomentam o empreendedorismo, as parcerias de investigacdo e o desenvolvimento
de cursos. A nivel internacional, as razfes sdo a investigacdo e os programas de
mobilidade para alunos, docentes e funcionarios.

Direcdo da escola - determina a estratégia de desenvolvimento do ISEG.

Instituicbes de acreditacdo - avaliam as atividades e os servigos prestados pelo

ISEG.

Unidades de prestacdo de servicos - constituem uma forma de relacionamento entre

a escola e a sociedade e sdo uma fonte de recursos.
Media - divulgam e utilizam o conhecimento gerado pelo ISEG. O grupo de teatro
‘A Barraca’ promove atividades culturais dentro da escola.

Escolas secundarias — ha necessidade de criar uma rede de escolas com as quais 0

ISEG possa colaborar, para se dar a conhecer e incentivar os alunos a optarem por
um dos seus programas de formacao.

Partidos politicos - ndo tém importancia assinalavel para a escola, embora esta, em

consonancia com a sua missdo, mostre abertura a diversidade de opinides.
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E de realcar que o motivo que mais vezes foi referido foi o de o stakeholder ser
importante para a escola como financiador.
4.2.4. Importéancia de cada stakeholder num sistema informal

A andlise da importancia num sistema informal (anexo 4) é feita com enfoque no
papel que o stakeholder desempenha e no tipo de decisbes que tem de tomar e que
possam afetar a escola, ndo sendo relevante o seu poder formal ou hierarquico.

Para o ISEG os stakeholders mais importantes num sistema informal, por ordem
de frequéncia de identificacdo acima de 1, sdo: os alunos, os docentes, o Ministério da
Educacdo, o Ministério das Financas e a Reitoria da Universidade de Lisboa. Com uma
frequéncia igual a 1 sdo: as escolas da Universidade de Lisboa, as instituicGes de
acreditacdo, os centros de investigacdo, os funcionarios, as empresas que recrutam, as
escolas secundarias, o IDEFE, os fornecedores, o Governo, os sindicatos e os partidos
politicos.

4.2.5. Importéncia do ISEG para os stakeholders

A importancia do ISEG para os stakeholders, percebida pelos entrevistados,
varia consoante o stakeholder em foco, podendo, por vezes, coincidir entre eles (anexo
6). Foram mencionados 0s seguintes motivos:

e Alunos - por ser a sua fonte de formacéo, pelo prestigio da escola, pela qualidade da

formacéo e para se diplomarem. E de realcar que para os pais dos alunos o ISEG é

pouco importante.

e Docentes e funcionérios - pelo prestigio da escola e como entidade patronal.

e Ministério da Educacdo - a importancia que tem deve-se ao seu bom funcionamento

e por pertencer ao Sistema de Ensino Superior Portugués. No entanto, € considerado

pouco importante tanto para o Ministério da Educacdo como das Financas.
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Também pelo bom funcionamento, o ISEG €& importante para a Reitoria da

Universidade de Lisboa por ser uma das faculdades por si tuteladas.

Fornecedores - pelo seu tamanho é um cliente importante.
Empresas - pela investigacdo cientifica que produz, como fonte de recrutamento e
pela formacéo oferecida ser adequada as necessidades das empresas.

Universidades nacionais e internacionais - pelos acordos celebrados, pelas parcerias

e pela investigacao que é produzida.

Escolas secundérias - pelo seu prestigio e como meio de prosseguimento de estudos

para os seus alunos. Os alunos do secundério sdo mais importantes para o ISEG do

que o ISEG ¢ para eles.

Media - para o grupo de teatro ‘A Barraca’ e para a Antena 2 o ISEG é irrelevante,
pois a sua relacdo é incidental.

Vérios dos stakeholders dependem do ISEG e sem ele ndo existiriam, sendo o caso

da Alumni Econdmicas, da Associacdo de Estudantes, da tuna, das unidades de

prestacdo de servicos, do IDEFE, da JBC, da Fundacdo Econdmicas e dos centros de

investigacdo. Para os centros de investigacdo o ISEG também é importante pelo
prestigio da escola e por ser uma fonte de recursos para a sua atividade.

E de salientar que os motivos mais referidos foram os de o stakeholder n&o

existir sem a escola e o prestigio da escola ser importante para o stakeholder.

4.2.6. Importancia potencial do ISEG para os stakeholders

A importancia potencial do ISEG € a importancia que a escola pode vir a ter no

futuro para cada stakeholder. Esta importancia pode variar consoante o stakeholder em

analise (anexo 5). A importancia potencial pode depender da estratégia que o ISEG

adotar e variar consoante o stakeholder em foco. O negdécio da escola é estavel e ndo se
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antevé grandes alteracdes a nivel potencial num prazo de 5 anos para a maioria dos
stakeholders. Contudo, é de realcar que para os alunos, docentes e centros de
investigacdo a importancia do ISEG podera aumentar se a escola crescer
internacionalmente e/ou se o seu prestigio aumentar. Também para os alunos, a
importancia da escola podera aumentar se a tendéncia de aprendizagem ao longo da
vida perdurar e/ou se o poder de empregabilidade proporcionado pela escola for maior.
Para os Ministérios da Educacdo e das Financas a importancia do ISEG podera ser
maior ou menor de acordo com a equipa que estiver no Governo. Com a fusdo das
Universidades Técnica de Lisboa e de Lisboa, e consequente adesdo do ISEG a
Universidade de Lisboa, surgiram novas oportunidades no ambito do desenvolvimento
de novas parcerias que podem vir a afetar a importancia potencial da escola perante as
outras escolas da Universidade de Lisboa.
4.2.7. Governanca do ISEG

A governanca do ISEG é influenciada pelos seguintes stakeholders (anexo 7): 0s
alunos, os docentes, os Ministérios da Educacdo e das Financas, os funcionarios, a
Reitoria da Universidade de Lisboa, a direcdo da escola, as instituicdes de acreditacdo, o
IDEFE atraves dos docentes, as empresas e 0 Governo.

A governanca do ISEG ¢é afetada através de diferentes meios (anexo 9), que
podem ser formais ou informais. Formalmente, os alunos, docentes, funcionarios e as
empresas influenciam a governanca através da participacdo nos 6rgaos de gestdo da
escola. Os 6rgdos de gestdo sdo o Conselho de Escola, o Conselho Pedagdgico, o
Conselho de Coordenacdo e o Conselho Consultivo (anexo 8). Os Ministérios da
Educacdo e das Financas exercem influéncia atraves da legislacdo que emitem e a

Reitoria da Universidade de Lisboa atraves de circulares. As instituicdes de acreditacdo
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afetam a governanca através das exigéncias propostas a escola para obter as
acreditacdes. A direcdo da escola interfere através do seu poder de decisdo, pois € quem
define e implementa a estratégia a adotar pelo ISEG. Informalmente, os alunos fazem
pressdo através da Associacdo de Estudantes, os funcionarios através do trabalho no dia
a dia e os docentes através de grupos de pressdo, de lobby, de reunides informais e dos

departamentos a que pertencem.
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5. ConcLusAo E INvESTIGACADO FUTURA

Com esta dissertacdo pretendeu-se aprofundar tedrica e empiricamente a
problematica da analise de stakeholders, apresentando um estudo de caso no contexto
de uma Instituicdo de Ensino Superior em Portugal. Fizeram parte da andlise a
identificacdo dos stakeholders da instituicdo, a importancia individual e como sistema
informal que estes tém para o ISEG, a sua importancia relativa, atual e potencial e de
que forma influenciam a governanca do ISEG. As perspetivas entre a instituicdo e os
seus stakeholders nem sempre coincidem, podendo por vezes uma das partes ser quase
irrelevante para a outra. Relativamente a perspetiva da Dependéncia de Recursos
(Pfeffer & Salancik, 2003), € de realcar que o ISEG depende de grande parte dos seus
stakeholders como fonte de recursos externos, que permitem legitimar e sustentar as
suas operacOes. Estes recursos sdo principalmente de natureza material, financeira,
humana, tecnoldgica e administrativa. Sem estas transacdes com os seus stakeholders a
existéncia do ISEG seria posta em risco, pois como sistema aberto ndo é autossuficiente,
nem auto-determinado. E assim essencial que seja feita uma gestdo cuidada das suas
relagdes, principalmente com os stakeholders considerados personagens chave.

Nos pardgrafos seguintes sdo analisados, em sintese, os resultados com
referéncia aos objetivos do estudo.
1° Objetivo - Quem sdo os stakeholders do ISEG?

Nesta seccéo do trabalho pretendeu-se identificar os stakeholders do ISEG, com
0 intuito de criar uma base de trabalho para ajudar a atingir os restantes objetivos da
investigagdo. Foram identificados, no total, 44 stakeholders e confrontados com estudo
efetuado por Chapleo e Simms (2010), tendo sido os alunos, em ambos os estudos de

caso, 0 stakeholder mais importante para as instituicdes. E de realcar que o0s

29



MesTraDO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL | Rui P. GoNgALVES
Andlise de stakeholders de uma instituicdo de Ensino Superior, o caso do ISEG
(Universidade de Lisboa)

entrevistados ndo tiveram a percecdo da existéncia de um grupo importante de
stakeholders, que sdo os concorrentes da instituicdo: a Faculdade de Economia da
Universidade Nova de Lisboa, a Faculdade de Ciéncias Economicas e Empresariais da
Universidade Catolica Portuguesa, o ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa e a
Faculdade de Economia da Universidade do Porto.

2° Objetivo - Como serdo classificados os varios stakeholders do ISEG, segundo a
matriz de poder/interesse?

A luz da matriz poder/interesse, os stakeholders da escola foram classificados e
priorizados. Como personagens chave para a instuicdo foram classificados 11
stakeholders, tendo poder e interesse altos sobre a instituicdo. Estes personagens chave
devem ser vigiados e geridos de forma cuidadosa, devendo também ser mantidos
informados relativamente as estratégias da instituicdo. Inversamente, com poder e
interesse baixos, foram classificados 14 stakeholders. Estes stakeholders fazem parte do
ambiente da instituicdo, embora ndo sejam 0s mais importantes, bastando a
monitorizacao das suas necessidades e acoes.
3° Objetivo - Qual a importancia dos stakeholders para o ISEG, um a um e como
‘sistema informal’?

A importancia de cada stakeholder varia bastante consoante o seu papel no
ambiente da instituicdo, tendo sido apontados varios fatores justificativos para essa
importancia. O fator mais referido foi o de o stakeholder ser importante na qualidade de
financiador da escola. E de destacar que nem todos os entrevistados conseguiram
identificar estes fatores de importancia para todos os stakeholders por si identificados.

No que respeita a importancia num sistema informal, os alunos, os docentes, 0s

30



MesTraDO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL | Rui P. GoNgALVES
Andlise de stakeholders de uma instituicdo de Ensino Superior, o caso do ISEG
(Universidade de Lisboa)

Ministérios da Educacdo e das Financas e a Reitoria sdo, por esta ordem, 0s
stakeholders mais importantes para a instituicao.

4° Objetivo - Como é vista pelos decisores do ISEG a importancia relativa, atual e
potencial, desses stakeholders?

Foram identificados varios fatores pelos quais a escola € importante para cada
stakeholder. Os fatores mais referidos foram: a ndo existéncia do stakeholder sem o
ISEG, a dependéncia do stakeholder na escola e o facto de o prestigio da escola ser um
fator importante para o stakeholder. Relativamente a importancia potencial, o negécio
era considerado estavel e ndo se previam grandes alteracdes. E de salientar que para 0s
alunos e docentes poderia haver alteracbes caso a instituicdo crescesse
internacionalmente e/ou se o prestigio da escola aumentasse. Para os Ministérios da
Educacao e das Financas poderia haver alteraces consoante o Governo em funcdes.
5° Objetivo - Como é que os stakeholders influenciam a governanca do ISEG?

A governanca do ISEG é influenciada por dois tipos de mecanismos, os formais
e os informais. Formalmente, a governanca é influenciada através da participacdo dos
stakeholders nos 6rgdos de gestdo da escola, da emissdo de legislacdo, de circulares e,
no caso das acreditacdes, através de exigéncias para obter as mesmas. Informalmente, a
influéncia é feita através de grupos de pressdo, de lobby, reunides informais e dos
departamentos ou associacdes a que pertencem.

5.1. Limitagdes e Investigacdo Futura

Uma das limitacdes do trabalho é ndo terem sido consideradas as perspetivas dos
stakeholders, tendo apenas sido objeto de analise as presumidas pelos respondentes
entrevistados no ISEG. Em futuras investigacGes deve ser tido em conta o facto de ser

conveniente entrevistar representantes dos stakeholders a fim de confrontar as suas
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perspetivas com as dos colaboradores da instituicdo em estudo, e investigar se sao
convergentes ou nao. Uma possivel fonte de enviesamento de dados prende-se com o
facto de a amostra ter sido apenas composta por colaboradores da escola. Os
colaboradores podem ter defendido a sua instituicdo, ndo conseguindo atingir o
distanciamento necessario para serem totalmente imparciais.

Outra limitacdo deve-se aos entrevistados apenas terem respondido com base
nos stakeholders por si identificados, o que pode ser outra fonte de enviesamento dos
resultados. Seria importante efetuar outras investigacGes, tendo em vista elaborar e
validar um mapa de stakeholders que pudesse ser utilizado como base para futuros
trabalhos. Através da utilizacdo do mapa, seria possivel obter um maior nimero de
respostas por stakeholder, aumentando consequentemente a confiabilidade dos
resultados.

Outra limitacdo esta relacionada com a matriz poder/interesse de Mendelow
(1991), por ndo englobar classificaces intermedias para os stakeholders com
frequéncias de identificacéo iguais.

As investigacOes publicadas nesta &rea com referéncia a entidades concretas séo
escassas ou inexistentes, tanto nacional como internacionalmente, o que impossibilita a
comparacao dos resultados obtidos com os de outros estudos. Por outro lado, ndo é
possivel generalizar os resultados obtidos, pois trata-se de uma investigacao focalizada
no contexto de uma instituicdo especifica. Contudo, os resultados podem servir de
referéncia e ser utilizados para comparagdo com os resultados de outros estudos.

5.2. Contributos para a teoria
Esta investigagdo contribui para o desenvolvimento do conhecimento empirico

da teoria aplicada ao contexto de uma instituicdo de ensino superior. Adiciona um
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conjunto de fatores justificativos da importancia da instituicdo para 0S Sseus
stakeholders, e vice-versa, e identifica 0os mecanismos que sdo utilizados para
influenciar a governanca da escola.

Outro contributo da investigacdo foi a alteracdo efetuada a matriz
poder/interesse de Mendelow (1991). Constatou-se a necessidade de adicionar uma
categoria intermédia, entre o alto e baixo, dando origem a 5 novos quadrantes de
classificacdo. Sdo também sugeridas formas de resposta, por parte da organizacao focal,

aos stakeholders que nestes quadrantes sejam classificados.
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Orientador : Prof. Dr. Luis Mota de Castro
Mestrando: Rui Pedro Gongalves ( pprdzr@gmail.com )

** de *** de 2013
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As declaragdes prestadas, no ambito desta entrevista, sdo confidenciais e apenas sera

utilizada a informag@o autorizada pelo entrevistado.

Objectivos gerais do estudo:
o Identificar os stakeholders do ISEG;
e Classificar os stakeholders, segundo a matriz de poder/interesse;
o Identificar a importancia dos stakeholders para o ISEG, um a um e como
"sistema informal";
o Identificar a importancia relativa, actual e potencial dos stakeholders;

o Identificar de que forma os stakeholders influenciam a governance do ISEG.
Identificacdo:

1. Qual o cargo que desempenha actualmente no ISEG?

2. Que outros cargos exerceu dentro do ISEG?

3. E noutras organizagdes publicas?

4. Eno sector privado?

0Os stakeholders sio os individuos, grupos ou institui¢des que dependem de

uma organizag¢do, neste caso o ISEG, para concretizarem os seus proprios objectivos e,
por isso, o ISEG também depende deles.

1. Consegue identificar os stakeholders do ISEG?

2. Que stakeholders consegue identificar?

3. Tendo em conta os stakeholders identificados, como classificaria, atribuindo

uma classificacdo de alto ou baixo, individualmente, o seu poder perante o ISEG?

(poder é definido como a capacidade dos individuos, grupos ou organizagdes

** de *** de 2013
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10.

)5 b

12.

(Universidade de Lishoa)

para persuadir, induzir ou coagir a organizagdo em foco a seguir determinados

cursos de acgdo).

Relativamente ao seu interesse perante o ISEG, como classificaria

individualmente os stakeholders entre alto e baixo?

Qual a importéncia para o ISEG destes stakeholders, um a um?

Qual a importancia para o ISEG destes stakeholders, como sistema informal?
Assumindo uma perspectiva individual de cada stakeholder, qual a importancia
do ISEG actualmente para o stakeholder em questdo? (importancia relativa de
um stakeholder é a importancia que o ISEG tem para esse mesmo stakeholder
conseguir atingir os seus objectivos, isto &, analisar a importancia que o ISEG
tem, assumindo a perspectiva do stakeholder em questao)

Qual é a importéncia, potencial, do ISEG para cada stakeholder?

Considera que alguns dos stakeholders identificados influenciam a governance

do ISEG?

Que stakeholders exercem essa influéncia sobre o ISEG?

Alguns destes stakeholders estao representados em orgdos de gestdo internos

do ISEG?

Através de que meios é que os stakeholders referidos afectam a governance do

ISEG?

Obrigado pela sua colaboragao, RHLREERRLINE,

** de *** de 2013
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Anexo 2: Frequéncia de identificacdo da matriz poder/interesse

Staleholders Frequénciade Poder Interesse

5

Identificaciio Baixo| Alie | Baixoe

lunos 7

Docentes

Funciotdrios

Mirdgtério da Educagio

Fornecedores

IF eitoria da Undversidade de Lishoa

Mlirdstério dasFinancas

EscolasdaUniversidade deLishoa

lum i Econdmicas

I entros de lnvestigacio

[DEFE

Fundagio E condmicas

& gzociacio de Esudarde s

Empresasno Geral

B presas que R ecngam

TriversidadesMacionais

TniversidadesI nterhacionas

IZ omoarddade Execativa

Direcdio daEsrola

Estado

I3 ovetno

[ nstituisdes de Acreditagio

Uridades de Prestacio de Servigos

Tutior Business C onsdting

Tuna

AIESEC

Grapo de Teatro"AB arraca”

Mledia

lantena

Escolas3ecundaias

lunosSecunditio

B presas que C andratan [nvestigacio

B presas Associadas aos Alunos

DirecedoGeral do EnsinoZuperior

Fitidicatos

FartidosPoliticos

[ nstituicdes de Investigacio

Mlecenas

I dmara Mardeipal de Lishoa

funtade Freguesia

[ e e T o TS ey P o o e e e o T e e e e N R R TS PRI P TR PR TS DR PR N R ) ) N ey e |
=== OO D~ |—]D|— ||| |—= O~ DD~ | D] = |2 | DD = e D] D D] e | = | B
[l R e o el e e e o e e Y Y el e o e e e el el ) o R ) e R ) S ) ] VY RN R TN S ) L]
Lol el el ol e B ) Rl e ) el (o Nl el e ) Bl ol Bl el (e R e e R o el Y ST O ) o e o o 0 e ) e el ol el [
[l R o e Rl e e B e ol o e e o e e ) el e e el el el ) o ) O R S SO S ] Y RICLY R SR N S R

Ttibunais
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(Universidade de Lisboa)

Anexo 3: Importancia para o ISEG de cada stakeholder

Otakehinldere

[Frespista

IFrequincia de Idetfica; o

Whmos

Clistites

Fatio de ser

FinagceTs

Fitaros feestizadores

Prestigiam

Difmdem strawés de 'paseq palsvra”
(mrpnt

S0 quem vive 4 experisncia
Etnbaivadores

Pary quern se trabalhy

Wbt Exodrmicas

Ectahelecer nebaodd coth antizos abanos

Wheeaciarao de Estndates

Orzanizar 4 wortads dos shmos

Modcr Busiess Copuultig

Pemmite storoker o ahmos mmma actividade proficsional

Dokt es

[Fametr 4 eecola fimuiotar
Chuert produs 4 actividade

Transanitern corbuec ivento
Prestadnres de cervrigo
(hialidsde dos docentes
Fazats imcionar o negdcia
Fazin de ser
Pmcioios Fimghes de epoio 40 Fovlmamerto
Copbecett o egocio
Sindicatos Mo para o ISER mas pary alome docertes e fimciondrios
e Femmts docestes para posipoes de elswo
Mizdstirio de Educarae Fegulador
Blirictério das Firngas Finatuciador

Direcfin Geal do B Superior

Whegemurs 4 COMCEDRD, eMequran e coordemario dae politicas

Cirmar Mmdcipal de Lishoy

Parceriss 1o dmbito de fifra-estnimas
Drgio de gestio local

Mrzda de Freguesia Drzan de gestan local
Parceriss 1o dmbito de fifra-esnimas
Fomecedores W mainria sho abstibafeie

S eles  escola rido fimciona

Fetoria da Thoeersidade de Lishos

Drzan que bitels 4 escols

Eecolas dy Thiversidade de Lishos

Ederaccoes que estabelecan
Erterfersth o OT;arErEo

Centros de Barectizagio

Produfio de cordwecineto
Whecomram posicio fnportarte ardvel de publicagio clenttica

Bretitmictes de Barestizacan

Eestar 4 par das tendineias da franestizacin
Estar 4 par dos aitétios de avalisgio de fenestizacio

DEFE Fomtario
Funciador
Firda o Ecorimicas Papel na ires social

Lizwio 40 momdo empresarial

[EFREPY L [y FEFRER R PN SR IV (U R Y ) (Y] ey e R P U PP O ([ [ [

Continuacdo do anexo 3 na pagina seguinte.
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Anexo 3: Importancia para o ISEG de cada stakeholder (continuacao)

(Universidade de Lisboa)

Financiadores

Stakeholders Resposta Frequéncia de Identificagiio

Empresas: hiecenato 2
Eecrutamento de alunos 1
Contextualizagio narealidade empresarial 1
Dresenvolvimento de parcerias para cursas 1
Objecto de estudo 1

Fecrutarm Onde os alunos podemn exercer fungdes com impacto social e econdmico 1

Contratarm investigaciio Financiadores
hiantdm os centros de investigagio activos

Cormunidade Executiva Quem mantem os centros de investigagiio activos

Universidades Portuguesas

Captar know-how

Criar sinergias e fomentar o empreendedoristno
Parcerias de investigagio

Dresenyolvimento de cursos

Universidades Internacionals

Investigagio
Programas de mobilidade

Direccio da Escola

Determinaa estratégia de desenvolv imento

Instituigdes de Acreditaciio

wvaliam os servigos prestados e actividades desenvolvidas

Tridades de Prestacio de Servigos

Eelacionarmento com a sociedade
Fonte de recursos

Media

Divulga
Utiliza o conhecimento gerado

Grupo de Teatro “ Barraca”

wetividades culturais

Ezcolas Becundarias

Criarumma rede
Drara conhecera escola

Alunos do Becundario

Incentivara optarem pela formacio do ISEG

Partidos Politicos

MNao tém importincia especifica

PR [PPSR Y [P RIS FIFR UII I (PP U IS RPN I Y

Anexo 4: Importancia de cada stakeholder como ‘sistema informal’

Stakeholders

Alunos

iy

Frequeéncia de Identificagao

Docentes

=,

Ministerio da Educagao

(8]

Ministério das Finangas

2

Reitoria da Umiversidade de Lisboa

-2

Escolas da Umversidade de Lisboa

InstituigSes de Acreditaciio

Centros de Investigagao

Funcionarios

Empresas

Escolas Secundarias

IDEFE

Fornecedores

Governo

Sindicatos

Partidos Politicos

— | | = | = = = = = = — —
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Anexo 5: Importancia potencial do ISEG para os stakeholders

(Universidade de Lisboa)

Stakeholder Resposta Frequéncia de Identificagao
Docentes Crescinento a nivel internacional 4
Aumento do pretigio 1
Alunos Crescimento a nivel internacional 3
Aumento do pretigio 2
Formacao continua 1
Poder de empregabilidade |
Ministerio das Financas Depende de quem esta a governar 2
Ministério da Educagio Depende de quem esta a governar 2
Centros de Investigagio Crescimento a nivel internacional |
Aumento do pretigio 1
Escolas da Unmiversidade de Novas parcerias 1
Lisboa
Tudo muito estavel 3

Anexo 6: Importancia do ISEG para os stakeholders

Ptakeholder Fesposta Frecquéncia de [ dertificacio
['ocentes E.m pregador 4
Frestigo
Alunos Fonte de Formagio
Prestigio
Diplom ateth
Dualidade daFormacin
Funciotidrios E.m pregador
Prestigo
Iinistério da Educagio Foucoim portante

Faz parte do sistemauniversitaio
B om funcionamento

Feitoria daUndversidade de Lishoa E uma dasfanddadestuteladas

B om funcionamento

PaisdosAlunos

3

4

3

1

1

3

1

1

1

1

Ilinistério dasFinangas Fouco im portante 1
Adum i Econdmicas Mioexistia sem [SEG 1
Centros de [rorestigacio Mioexistia sem [SEG 1
Fonte de recursos 1

Frestigo 1

nidades de Prestacio de Servigos Depende doISEG 1
DEFE Depende doISEG 2
TBC Depende doISEG 1
Fundagio Econdmicas DependedoI3EG 1
Aggociagdo de Estudartes Mio existia sem [3EG 1
Tuna Mioexistia sem [SEG 1
Giupo de Teatro"A B arraca" trelevarts 1
Antenal trelevants 1
Empresas trvestigacio ciertifica 1
Form acio adequada dsnecessidades 1

F ecrutamento 1

Escolasdecundiias Prestigo 1
Frosse guith ento de estudos 1

Tniversidades M acionais trvestigagio 1
Farcerias & acordos 1

iiversida desInternacionas nvestigacio 1
Parcetias & acordos 1

Forecedores CHetite ith pottatite 2
Alunos do 3ecundino M aisim pottartespara o [SEG 1
1

1

1

Fouco i portarte

43




MesTraDO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL | Rui P. GoNgALVES
Andlise de stakeholders de uma instituicdo de Ensino Superior, o caso do ISEG
(Universidade de Lisboa)

Anexo 7: Identificacdo dos stakeholders que influenciam a governanca do ISEG

Stakeholders Frequéncia de Identificacdo
Alunos 7

Docentes

Ministério da Educagio
Ministério das Financas

Funcionarios

Reitoria da Universidade de Lisboa
Direcgiio de Escola

InstituigSes de Acreditagio

IDEFE

Governo

Empresas

— | === =] o] 2] 1o

Anexo 8: Orgdos de gestdo interna em que os stakeholders estdo representados

Respostas Frequéncia de Identificacio
Conselho de Escola 7
Conselho de Coordenagio |
Conselho Pedagogico 1
Conselho Consultivo l

Anexo 9: Mecanismos através dos quais os stakeholders interferem na governanca do

ISEG

Stalceholder Resposta |F1'equéncia de Identificagdo

Formalmente:

Docentes Participacio nos orgios de gestio 7

Alunos Participagio nos orgios de gestao o

Funcionaiios Participagio nos orgios de gestao 5

Ministério da Educacio Legislagiao 2

Ministério das Financas Legislacio 1

Direcciio de Escola Define a estratégia 1

Instituigdes de Acreditacio Exigéncias para obter acreditacdo 1

Empresas Participagio nos orgaos de gestio l

Reitoria da Universidade de Circulares 1

Lisboa

Informalmente:

Docentes Grupos de pressao 2
Lobby l
Reunides informais l
Departamentos 1

Alunos Associacio de Estudantes 2

Funcionarios Trabalho no dia-a-dia 2
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