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RESUMO

O relacionamento de uma instituicdo com seus stakeholders é aspecto fundamental para o
desenvolvimento da governanca publica institucional uma vez que contribui para a conducao
de politicas publicas e com a prestacdo de servicos que atendam as necessidades das partes
interessadas e uma universidade publica deve gerenciar o relacionamento com suas partes
interessadas uma vez que os servigos por ela ofertados sédo capazes de modificar a vida dos
cidadaos que os recebe por meio do ensino de graduacédo, das pesquisas realizadas e das a¢oes
de extensdo que impactam a sociedade que as recebe. Por isso este trabalho visa apresentar
uma metodologia de gerenciamento dos stakeholders desde o mapeamento das partes
interessadas até os critérios necessarios para garantir niveis elevados para o relacionamento. A
pesquisa foi realizada de forma qualitativa, com analise dos documentos institucionais da
Universidade Federal do Tocantins que apresentam informacdes sobre a relacdo da
universidade com suas partes interessadas, além da analise interna e externa para definir os
stakeholders da instituicdo. Posteriormente foi desenvolvida matriz de analise do nivel do
relacionamento de uma instituicdo com seus stakeholders contendo os niveis, elementos e
subelementos que devem ser atendidos para que a relagdo com as partes interessadas atinja o
nivel aprimorado e garanta a geracdo de valor e 0 atendimento das necessidades e demandas
dos stakeholders. Como produto da pesquisa foi desenvolvida a proposta de resolucdo do
Programa de Gerenciamento dos Stakeholders.

PALAVRAS-CHAVE: stakeholders; governanca publica; geracdo de valor; universidade
federal
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1. INTRODUCAO
Os conceitos de governanga organizacional surgiram como uma resposta ao problema

da agéncia, por meio da evolugdo das teorias administrativas, principalmente aquelas que se
evoluiram a partir de criticas ao modelo burocratico e como respostas a crise fiscal dos anos
1970 (Cavalcante, 2018).

A Teoria da Agéncia (Bronstein 2020, p.25) iniciou-se por volta dos anos 1930,
qguando Berle & Means estudaram as empresas norte-americanas que pertenciam a um
proprietario ou a um pequeno grupo, tendo sua gestdo restrita a estes atores, fazendo com que
sua abrangéncia ficasse limitada ao patriménio pessoal dos seus proprietarios. A partir de
entdo, com o crescimento do trabalho nestas organizagfes, houve uma separacdo entre o
patriménio e a gestdo, fazendo com que os proprietarios passassem a ter um papel mais
abrangente, delegando as atribuictes especificas de gestdo a um administrador, que passou a
ser conhecido como agente (Bronstein, 2020).

Com a transferéncia de responsabilidade da gestéo para o agente, surge o problema da
agéncia, que ocorre quando o administrador passa a desenvolver suas atividades a fim de
atender seus proprios interesses, como uma promocao funcional ou melhores salarios,
deixando os interesses da organizacdo, que deveriam ser defendidos, em segundo plano.
Assim, com a finalidade de maximizar a probabilidade de que o comportamento do agente
seja direcionado ao atendimento dos interesses do principal (“donos”) e ndo a seus proprios
interesses, o0 tema governanga surge nos Estados Unidos no final da década de 1970 e inicio
da década de 1980, como um fendmeno decorrente do problema da agéncia (Bronstein, 2020).

Alinhadas a Teoria da Agéncia, as crises financeiras do inicio da década de 90
concomitantes aos escandalos envolvendo as demonstragdes contabeis dos anos 2000 fizeram
com que o controle sobre as movimentagdes financeiras fosse aprimorado contribuindo com a
criacdo, pelo Banco da Inglaterra, de uma comissdo com a finalidade de elaborar o Cédigo de
Melhores Praticas de Governanga Corporativa. O Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission (COSQO) publicou o Internal control - integrated framework em
1992 a fim de orientar as organiza¢fes quanto aos principios e melhores préaticas de controle
interno assegurando, assim, a producdo de relatdrios financeiros confiaveis, contribuindo para
a prevencéo de fraudes. Com o mesmo objetivo, nos Estados Unidos, foi criada em 2002 a Lei
Sarbanes-Oxley e ja em 2004 o COSO publicou o Enterprise risk management - integrated
framework, que até hoje é usado como referéncia no gerenciamento de riscos. A partir de

entdo, varios paises e organiza¢cGes mundiais passaram a se preocupar com o0 tema e com 0S



aspectos relacionados a governanca e houve a publica¢do de muitos outros cddigos no intuito
de promover a governanga (Tribunal de Contas da Uniéo, 2013).

No Brasil também houve crescimento no interesse pelo tema, com o surgimento de
iniciativas capazes de promover a melhoria e 0 aprimoramento da governanga tanto no setor
privado quanto no publico, como a Lei n® 10.303/2001 que alterou a Lei das Sociedades por
Ac0es (Lei das S/A) e buscou diminuir os riscos para os investidores minoritarios garantindo
sua participacdo no controle das empresas; as publicacbes da Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM) com recomendacdes sobre governanca; e as versfes do Codigo de
Melhores Praticas de Governanga Corporativa publicadas pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), além das definicGes presentes na Constituicdo Federal de
1988, no Cadigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal,
na Lei de Responsabilidade Fiscal e o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GesPublica), instituido em 2005 (Tribunal de Contas da Unido, 2013).

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o entdo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MP) emitiram, em 2016, a Instru¢cdo Normativa Conjunta CGU-MP n°
01/2016, dispondo sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder
Executivo Federal, fazendo com que as instituicdes passassem a aplicar 0s mecanismos,
principios e diretrizes da governanca e do gerenciamento de riscos para aprimorar 0S Servicos
prestados e gerar maior valor as partes interessadas.

Dando continuidade ao processo de insercdo da governanga no Brasil, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) definiu o conceito de governanca publica organizacional no
Referencial Basico de Governanca Organizacional para organizacfes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU que, na sua 3? edicdo, define como os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a atuacdo da
gestdo, com vistas & conducdo de politicas publicas e & prestacdo de servicos de interesse da
sociedade (Tribunal de Contas da Unido, 2020, p. 36), ficando clara a importancia do
relacionamento das instituicbes com as partes interessadas (stakeholders) a fim de garantir a
implantacdo de uma boa governanca institucional.

Cabe também destacar a convergéncia da gestdo publica atual com o tema da
governanca que, em diferentes formatos, consegue agregar parte significativa de principios e
diretrizes mapeados na literatura e na pratica governamental contemporanea, tambem
denominado de p6s-NGP (Cavalcante, 2018) com foco no cidaddo, que é visto como um
parceiro atuante no processo de construcdo de valor publico, ndo somente um cliente ou

beneficiario final do servico prestado, fato este que converge com o modelo de governanga



alicercado em trés mecanismos — lideranca, estratégia e controle — que juntos contribuem para
o desenvolvimento de politicas publicas capazes de agregar valor a sociedade (Tribunal de
Contas da Unido, 2021) fazendo com que a definicdo das politicas publicas passasse a
considerar de maneira significativa a geracdo de impacto social e o0s interesses dos
stakeholders, que tém como definicdo mais utilizada a que foi dada por Robert Edward
Freeman em 1984, como sendo qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtengdo dos
objetivos da organizagdo ou que seja afetado pela busca desses objetivos.

Assim, considerando a definicdo de stakeholders, a evolucdo das teorias
administrativas e a insercdo da governanga na administracdo publica, este trabalho visa
responder ao questionamento de como mensurar o relacionamento da Universidade Federal do
Tocantins (UFT) com seus stakeholders.

Para tanto foi desenvolvida uma metodologia de avaliacdo do nivel de relacionamento
da universidade com suas partes interessadas, apresentando como produto técnico um
Programa de Gerenciamento de Stakeholders (PGS), estruturado por meio de uma matriz de
avaliacdo dividida em elementos que contribuem para o aprimoramento do relacionamento da
instituicdo com suas partes interessadas com o intuito de que os gestores possam utilizar os
resultados da avalicdo na tomada de decisdo, visando o atendimento dos interesses dos
stakeholders, bem como o aperfeicoamento da governanca publica institucional.

Os estudos para elaboracdo da metodologia levaram em consideracdo a analise de
cenario do relacionamento da Universidade Federal do Tocantins (UFT) com seus
stakeholders, considerando relatorios e demais documentos da universidade que demonstram
como esse relacionamento se dé nos diversos niveis da estrutura organizacional da instituicéo.

A Universidade Federal do Tocantins (UFT) tem desenvolvido iniciativas com a
finalidade de promover a governanca no ambito institucional, comegcando com a adesao ao
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica) em 2008, a fim de
melhorar a qualidade dos servicos prestados a sociedade. No programa, a universidade
alcancou 156,30 pontos dos 200 possiveis e como resultado teve a indicacdo de 84
oportunidades de melhoria na gestdo da universidade (Universidade Federal do Tocantins,
2012).

Acompanhando a evolugdo dos conceitos e as iniciativas do governo federal para
promover o desenvolvimento da governancga, a UFT editou, em 2019, a Resolucdo Consuni n°
09/2019 que dispunha sobre a governanca no &mbito da UFT, implementando assim o Plano
Institucional de Governanga da universidade. Tal documento apresentava a metodologia de

monitoramento com objetivo de avaliar a qualidade da gestdo e dos controles internos por



meio do acompanhamento das atividades gerenciais continuas, buscando assegurar que estas
funcionassem como previsto e que fossem modificadas apropriadamente, de acordo com
mudancas nas condicdes que alterassem o nivel de exposicao a riscos (Universidade Federal
do Tocantins, 2019).

O normativo foi revogado pela Resolugdo Consuni n® 68/2022* que atualizou a norma
de governanca da UFT e passou a apresentar as funcgGes, principios e mecanismos de
governancga; a estrutura de governanca da universidade e como € o atual processo de
gerenciamento de riscos da institui¢do, inclusive com a delimitacao do apetite ao risco.

Como parte do processo de aprimoramento da governanca e para que tenha condigcfes
de atender a demanda regional de ensino superior, a universidade desenvolve atividades que
sdo planejadas visando o atendimento de sua identidade institucional e inseridas no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que ¢ o documento norteador de todas as acdes da
instituicdo e sua mais nova versdo foi construida durante o ano de 2020 com vigéncia para o
periodo de 2021 a 2025.

O PDI vigente na UFT traz um capitulo destinado a Governanca, Gestdo de Riscos,
Controles e Monitoramento, onde sdo apresentadas as diretrizes da governanca e do
gerenciamento de riscos na instituicdo, além de demonstrar como é feito o0 monitoramento da
estratégia e a definicdo de controles necessarios para assegurar razoavelmente o atingimento
dos objetivos que foram estabelecidos (Universidade Federal do Tocantins, 2021).

Além disso, o PDI apresentou ainda cinco desafios para o periodo estabelecido, que
sdo: Desafio 1 — Educacdo inovadora com exceléncia académica; Desafio 2 — Incluséo social;
Desafio 3 — Inovacdo, transferéncia de tecnologia e empreendedorismo; Desafio 4 —
Responsabilidade social e Desafio 5 — Mecanismos de governanga publica.

Para cada desafio foram estabelecidos objetivos estratégicos que possuem indicadores
e metas capazes de mensurar e monitorar o atingimento ou néo de tais objetivos, fazendo com
que a universidade tenha condicdes de direcionar esforgos e recursos necessarios para o
alcance da exceléncia na prestacao de servicos para a sociedade. O monitoramento € realizado
por meio do Sistema Naus, que foi desenvolvido na prépria instituicdo e é utilizado como a
ferramenta de governancga e gestdo capaz de contribuir com o acompanhamento do PDI e

apresentar informacdes necessarias a tomada de decisao dos gestores.

! Resolugdo Consuni n° 68, de 06 de julho de 2022, dispde sobre a Politica de Governanca e Gestdo de Riscos da
Universidade Federal do Tocantins (UFT)



Diante dos desafios e objetivos que foram tragcados, percebe-se que a universidade se
propde a impactar positivamente as partes interessadas por meio do desenvolvimento de agdes
voltadas para a comunidade e que sejam capazes de transformar a sociedade em que esta
inserida, o que fica caracterizado com a adoc¢éo pela universidade do conceito de governanca
trazido pelo TCU (Tribunal de Contas da Unido, 2020) em que os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle contribuem para a avaliacdo, direcionamento e monitoramento da
atuacdo da gestdo visando a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servigcos de
interesse da sociedade, ou seja, que tenham impacto social e apresentem efetividade para as
partes interessadas.

Diante do enfoque dado a satisfagdo dos interesses dos stakeholders e na dificuldade
apresentada pela UFT em evidenciar a efetividade deste relacionamento, demonstrada em
relatorios da Unidade de Auditoria Interna (Audin) quando da avaliacdo do relatorio de gestéo
da universidade dos anos de 2021 e 2022; nos Relatorios de Avaliacdo da Maturidade da
Gestdo de Riscos elaborados também pela Auditoria Interna da UFT em 2018 e 2022 e nos
resultados do Relatorio Individual de Autoavaliacdo do Levantamento de Governanca e
Gestdo Puablicas para os anos de 2017, 2018 e 2021, é que surge a necessidade de se
desenvolver uma metodologia de analise e monitoramento do relacionamento da universidade
com suas partes interessadas, capaz de salientar a efetividade deste relacionamento alinhado
ao atendimento das politicas publicas produzidas na instituicdo e voltadas para a satisfacdo
dos stakeholders e para a producéo de valor publico.

Ademais, em pesquisa realizada na biblioteca eletrénica Spell® no periodo de 2012 a
2022 com a finalidade de encontrar publicacGes que tratassem de governanca e stakeholders
no titulo de um mesmo artigo cientifico, apenas um tratava dos dois temas. Os parametros
utilizados estdo dispostos no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1. Parametros utilizados na pesquisa dos periodicos na base de dados da Plataforma
Spell®

PARAMETROS SELECAO/DESCRICAO

Titulo do documento “governanga publica” OU “stakeholder” OU “stakeholders” OU “partes
interessadas”

Periodo de publicacao de janeiro de 2012 a dezembro de 2022

Tipo de documento Artigo

Idioma Portugués

Fonte: Elaborado pela autora




Com a utilizacdo dos critérios apresentados no Quadro 1, a pesquisa retornou 202
artigos, sendo que apenas 1 tratava dos assuntos governanca e stakeholders no mesmo titulo,
0 que representou 0,50% do total de publicacBes apresentadas, como pode ser observado na
Tabela 1.

Tabela 1. Resultados da pesquisa de acordo com os parametros definidos

BASE DA TERMOS PESQUISADOS PERDISDO RESULTADOS % EM RELACAO
PESQUISA NA PALAVRA-CHAVE PESQUISA AO TOTAL
Governanca Pablica 2012 a 2022 45 22,28%
Stakeholder 2012 a 2022 9 4,46%
PLATAFORMA | Stakeholders 2012 a 2022 143 70,79%
SPELL® Governanca Publica e
Stakeholders 201322022 ! 0,50%
Partes interessadas 2012 a 2022 4 1,98%
TOTAL 202 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com dados na pesquisa realizada na Plataforma Spell®

Analisando a Tabela 1, infere-se que a grande maioria dos titulos das publicacdes,
70,79%, tratam do termo ‘“stakeholders” seguido pelo termo “governanga publica”, que
figurou em 22,28% dos artigos retornados. De acordo com os dados, € possivel concluir que
apesar de ter uma quantidade consideravel de publicagdes sobre o tema stakeholders, sua
relacdo com governanca € quase nula e por isso ndo foi possivel encontrar uma metodologia
de andlise do relacionamento de uma instituicdo com suas partes interessadas baseada nos
principios e mecanismos de governanca publica.

Além disso, Audin/UFT realizou, nos anos de 2018 e 2022, trabalho de auditora para
analisar a maturidade da gestdo de riscos da universidade. Tal trabalho foi realizado com base
no Modelo de Avaliacdo da Maturidade Organizacional em Gestdo de Riscos do Tribunal de
Contas da Unido —TCU, que apresenta um roteiro de avaliacdo capaz de orientar a realizacdo
da andlise da maturidade da gestdo de riscos baseada em quatro dimensdes: ambiente,

processos, parcerias e resultados, como é demonstrado na Figura 3

Figura 1. Dimensdes para Avaliagdo da Maturidade da Gestéo de Riscos

PROCESSOS
AMBIENTE Identificac@o & Analise de riscos RESULTADOS
Lideranca Avaliacdo & Resposta a .'nscof, ticicia da
Monitoramento e Comunicacdo gestio de
Politicas e \_ ) RN
E:_',J(,:E,a. nscos
IR l] Resultados
Pessoas f- D organizacionais
PARCERIAS
) © '

Fonte: (Unidade de Auditoria Interna da UFT 2022, p. 15)



Para este trabalho, serd dada maior énfase a dimenséo parcerias, que busca avaliar o
quanto a instituicdo estabelece arranjos com clareza sobre quais riscos seréo gerenciados e por
quem, e também como ocorrerdo as trocas de informacGes, de modo que haja um
entendimento comum sobre 0s riscos e seu gerenciamento.

Conforme andlise dos dois relatérios emitidos pela Audin/UFT, tal dimensdo ndo
apresentou elementos suficientes para que a universidade pontuasse, 0 que demonstra que a
instituicdo, apesar de ter uma politica de gerenciamento de riscos implementada, ainda nédo
consegue realizar o compartilhamento dos riscos com as partes interessadas, assumindo-os e
“favorecendo um quadro de exposi¢cdo da Universidade a riscos que obstam o alcance dos
objetivos” (Unidade de Auditoria Interna da UFT, 2022, p. 18).

Considerando ainda os trabalhos da Audin/UFT, foram emitidos pareceres sobre a
prestacdo de contas da universidade referentes aos anos de 2021 e 2022, de acordo com
orientagdes repassadas pelo TCU a todas as Unidades Prestadoras de Contas (UPC) por meio
de instrucdes e decisdes normativas que orientam a elaboracgdo do relatorio de gestéo.

O Parecer, “criado para avaliar aspectos importantes da prestacdo de contas dos 6rgaos
integrantes do Servico Publico Federal, bem como aferir o grau de aderéncia do Relatorio de
Gestdo desses Orgdos aos requisitos normativos para esse elemento de accountability”
(Unidade de Auditoria Interna da UFT, 2023, p. 5) analisa os seis capitulos do relatério de
gestdo: mensagem do dirigente; visdo organizacional e ambiente externo; riscos,
oportunidades e perspectivas; governanca, estratégia e alocacdo de recursos; informacdes
orcamentarias, financeiras e contabeis; anexos e apéndices oferecendo opinido sobre a
aderéncia aos principios exigidos pelo TCU, a saber: foco estratégico e no cidadao;
conectividade da informacdo; relagbes com partes interessadas; materialidade; concisdo;
confiabilidade e completude; clareza; tempestividade; transparéncia. (destaque feito pela
autora)

Ponderando que o foco deste trabalho é o relacionamento da universidade com as
partes interessadas?, serd analisado o resultado da aderéncia ao principio relagdes com partes

interessadas em que, segundo a metodologia adotada,

As informagGes devem prover uma visdo da natureza e da qualidade das relagGes
que a UPC mantém com suas principais partes interessadas, incluindo como e até

2 As partes interessadas tratadas no trabalho sdo os stakeholders, que segundo a definicdo de Freeman (1984), é
qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtencéo dos objetivos da organizacao ou que seja afetado pela
busca desses objetivos



que ponto a UPC entende, leva em conta e responde aos seus legitimos interesses e
necessidades, considerando, inclusive, a articulacdo interinstitucional e a
coordenacdo de processos para melhorar a integracdo entre os diferentes niveis e
esferas do setor publico, com vistas a gerar, preservar e entregar valor publico
(Unidade de Auditoria Interna da UFT, 2023, p. 36)

Dessa forma, os resultados apresentados pela universidade nos dois pareceres sobre a

prestacao de contas estdo demostrados na Figura 2.

Figura 2. Resultado da analise do Relatério de Gestdo da UFT referente ao principio relagdes
com as partes interessadas nos anos de 2021 e 2022

Resultado da analise do Relatorio de Gestio da

UFT referente ao principio relagdes com as partes

mteressadas nos anos de 2021 e 2022

® Pontuagio obtida

Fonte: Elaborado pela autora com dados dos Pareceres sobre a Prestacdo de Contas exercicios
2021 e 2022
Conforme os dados da Figura 2, percebe-se que houve um decréscimo de 12 pontos na

aderéncia ao principio analisado, o que fortalece a necessidade de desenvolver uma
metodologia de gestdo e monitoramento do relacionamento da instituicdo com seus
stakeholders a fim de contribuir para 0 bom desempenho da instituicdo com o fornecimento
de informacgdes necessarias para a tomada de decisdo dos gestores no que diz respeito ao
relacionamento com suas partes interessadas e prover a universidade de informacgdes
suficientes para serem apresentadas nos relatorios anuais de gestéo.

Além das analises feitas pela Auditoria Interna da UFT, o Tribunal de Contas da
Unido também realizou ciclos de analise da governanca e da gestdo nas institui¢cdes publicas,
0 chamado Levantamento de Governanga e Gestdo Publicas por meio da aplicacdo de um
questionario autoavaliativo nos anos de 2017, 2018 e 2021.

Nos anos iniciais (2017 e 2018) o questionario ndo trazia a avaliacdo explicita do
relacionamento com as partes interessadas, sendo que para a andlise foi utilizado o contexto
Resultados, que detalha os resultados organizacionais e conta com cinco indicadores listados a

seguir no Quadro 2.



Quadro 2. Indicadores utilizados pelo Tribunal de Contas da Unido no Levantamento de
Governanga e Gestéo Publicas nos anos de 2018 e 2019

CONTEXTO RESULTADOS

Indicadores 2017

Indicadores 2018

5124. A organizagdo assegura que 0S NOVOS Servigos

sejam concebidos para  serem prestados

prioritariamente em meio digital.

5111. A organizagdo elabora, divulga e atualiza Carta
de Servicos ao Cidaddo (ou documento similar no
caso de instituicdo que ndo pertenca ao Poder

Executivo Federal)

5121. A organizacdo assegura que O0S SEervicos
acessiveis via internet atendam aos padrGes de
acessibilidade

interoperabilidade, usabilidade e

aplicaveis a organizagéo

5121. A organizacdo assegura Qque O0S SErvigos
acessiveis via internet atendam aos padrbes de
acessibilidade

interoperabilidade, usabilidade e

aplicaveis a organizacao

5122. A organizacdo realiza pesquisas de satisfagdo
dos usuarios dos servi¢os publicos prestados em meio

digital, propiciando a avaliagio desses servicos

5122. A organizacdo realiza pesquisas de satisfagdo
dos usuarios dos servigos publicos prestados em meio

digital, propiciando a avaliacdo desses servigos

5123. A organizagdo definiu metas para a ampliagdo

da oferta de servigos publicos prestados em meio

5123. A organizagdo definiu metas para a ampliagéo

da oferta de servigos publicos prestados em meio

digital
5124. A organizagdo assegura que 0S NOVOS Servigos
sejam concebidos para  serem prestados

prioritariamente em meio digital.

digital
5124. A organizagdo assegura que 0S NOVOS Servigos
sejam concebidos  para  serem prestados

prioritariamente em meio digital.

Fonte: Elaborado pela autora com dados dos Levantamentos de Governanca e Gestdo Publicas
realizados pelo Tribunal de Contas da Unido nos anos de 2017 e 2018
De acordo com as informacdes do Quadro 2, evidencia-se que os indicadores séo

praticamente 0s mesmos e apresentaram uma evolucdo de 2017 para 2018, com a insercdo de

questdo sobre a elaboracdo da Carta de Servicos ao Cidaddo, documento que demonstra 0s

servigos prestados pela instituicio e que promove o relacionamento com as partes

interessadas. Os resultados para o contexto analisado estdo demonstrados na Figura 3.

Figura 3. Comparativo da conclusdo do contexto Resultados da UFT nos Levantamentos de

Governanca e Gestao Pablicas de 2017 e 2018
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Fonte: Levantamentos de Governanca e Gestao Publicas dos anos de 2017 e 2018

Analisando a Figura 3, percebe-se que os resultados para o contexto que mais se
aproxima do relacionamento com as partes interessadas sdo divergentes, mas a area possui a
maioria dos seus indicadores nos niveis inexpressivo e inicial, o que demonstra que a
universidade ndo estava avancada no relacionamento com suas partes interessadas.

Com a evolucdo do modelo avaliativo em 2021, o questionario ja trouxe um indicador
especifico para avaliar os usuarios e as partes interessadas: indicador 3130 — capacidade em
monitorar a satisfacdo dos usuérios, cujo resultado estd demonstrado na Figura 4.

Figura 4 Resultado da UFT para o indicador 3130 — capacidade em monitorar a satisfacdo
dos usuérios do Levantamento de Governanca e Gestao Publicas no ano de 2021

2.16 Indicador: 3130 - Capacidade em monitorar a satisfa¢do dos usuarios
iGG2021 - Governanga Publica Organizacional
Capacidade em monitorar a satisfacao dos usuarios

® Fundagio Universidade Federal do Tocantins 3130

® Arsatematica Instituigdo de Ensino
Natureza Juridica: Fundagao
Administragao: Indireta

® Poder Estatal: Executivo

3133 - e 3131

Fawxas de classificagio
APRimorado=70 a 100%
INTermedhario=40% a 62 9%
INicial=15 & 39.9%
D INExpressivonl a 14.9% 3132

Fonte: Levantamento de Governanca e Gestdo Publicas do ano de 2021



O indicador manteve-se no nivel inexpressivo e, apesar de ter apresentado uma
evolugcdo no formato avaliativo, os resultados continuaram ruins para a universidade,
demonstrando a necessidade de melhorar e monitorar a satisfacdo dos usuarios.

Por tudo isso, este trabalho delimita-se na analise da efetividade do relacionamento da
UFT com suas partes interessadas, com base nos mecanismos e principios da governanca
publica, com o objetivo de desenvolver uma metodologia capaz de mensurar quantitativa e
qualitativamente tal relacionamento e que possa servir de ferramenta para a tomada de decisdo
da gestao superior, além de poder ser aplicavel também em outras instituicdes interessadas,
uma vez que, apesar de ter implantada a governanga na instituicdo com base nos conceitos
que levam a conducédo das politicas e a prestacdo dos servigos que tenham impacto social e
atendam aos interesses da sociedade, ndo foram encontrados mecanismos de mensuracdo do
relacionamento das Ifes com suas partes interessadas e por isso vislumbra-se a necessidade de
uma metodologia para avaliagdo da maturidade deste relacionamento que seja capaz de
demonstrar em que nivel esté a relacdo considerando os parametros estabelecidos e apontar 0s
itens que precisam ser aprimorados para que se consiga alcancar a exceléncia no

relacionamento com os stakeholders e a geracdo de impacto seja conhecida e demonstrada.

2. OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

Elaborar um Programa de Gerenciamento de Stakeholders (PGS) com metodologia de
avaliacdo do nivel de relacionamento da Universidade Federal do Tocantins com seus

stakeholders.
2.2 Objetivos Especificos

e Estudar a governanga publica e os stakeholders na Universidade Federal do

Tocantins.

e Analisar os apontamentos referentes ao relacionamento da Universidade
Federal do Tocantins com seus stekeholders disponiveis nos resultados dos
Levantamentos de Governanca e Gestdo Publicas realizados pelo TCU em
2017, 2018 e 2021, nos Relatorios de Avaliacdo da Maturidade da Gestdo de
Riscos elaborados pela Auditoria Interna (Audin) da UFT em 2018 e 2022 e
nos Pareceres sobre a Prestacdo de Contas tambem editados pela Audin em
2021 e 2022.



e Mapear e classificar os stakeholders da Universidade Federal do Tocantins.

3. METODOLOGIA
Ciéncia € o conjunto de conhecimento acumulado permanentemente, verificado por

métodos cientificos fundamentados, o que leva a conclusdo de que ndo h& ciéncia se o
emprego de métodos cientificos (Lakatos; Marconi, 2003).

Os métodos cientificos sao, segundo (Lakatos; Marconi, 2003, p.83),

Atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca € economia, permite
alcancar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Para um trabalho cientifico, além da definicdo do método, é necessario ainda que seja
estabelecido o tipo de pesquisa a ser realizado, se qualitativa, quando possui resultados que
ndo sdo provenientes de procedimentos estatisticos ou quantitativa, quando utiliza dados
estatisticos e reduz a margem para interpretagdo subjetiva.

O presente trabalho utilizou a abordagem qualitativa, pretendendo apresentar
resultados que ndo dependem de dados estatisticos, mas de estudos aprofundados sobre a
Teoria dos Stakeholders, sua aplicacdo na Universidade Federal do Tocantins e como a
instituicdo se relaciona com suas partes interessadas, se consegue ou ndo demonstrar 0s
resultados desse relacionamento com apropriacdo das necessidades dos stakeholders,
relacionando-as aos objetivos institucionais a fim de assegurar a geracdo de valor e impacto
na sociedade em que estéa inserida.

Considerando as definigdes, toda pesquisa deve utilizar métodos para atingir seu
objetivo e por isso foram utilizados os seguintes tipos de pesquisa:

o a pesquisa bibliografica buscando realizar um apanhado geral sobre os
principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, a fim de adquirir dados atuais e
relevantes sobre o tema pesquisado (Lakatos; Marconi, 2003);

o a pesquisa documental com fonte de dados restrita aos resultados dos
Levantamentos de Governanga e Gestdo Publicas produzidos pelo TCU nos anos de 2017,
2018 e 2021; aos Relatdrios de Avaliacdo da Maturidade da Gestdo de Riscos elaborados pela
Auditoria Interna (Audin) da UFT em 2018 e 2022; aos Pareceres sobre a Prestacdo de Contas
também editados pela Audin em 2021 e 2022; ao Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI 2021-2025 da UFT;

Ja para o procedimento, foi utilizado o estudo de caso da Universidade Federal do
Tocantins, que buscou estudar o fenbmeno do relacionamento da universidade com seus

stakeholders e como este interfere na geragéo de valor e no impacto que a instituicdo causa na



sociedade e 0 método comparativo, verificando a realidade da universidade com os resultados
encontrados nas pesquisas.

Com as coletas de dados realizadas em enderecos eletronicos e fontes digitais, buscou-
se a andlise das vertentes da teoria dos stakeholders e como esta pode estar relacionada com
0s mecanismos de governanca publica por meio dos resultados disponiveis nos documentos
dos drgdos de controle (TCU e Audin/UFT).

Tais procedimentos tiveram ainda a finalidade de promover o conhecimento referente
as metodologias de analise que possam ser adaptadas para a realidade de uma instituicdo
federal de ensino superior diante da estruturagéo de seu relacionamento com os stakeholders a
fim de que se possa encontrar um modelo que sirva como base para o desenvolvimento da
metodologia proposta.

Apds o conhecimento das metodologias disponiveis e dos pontos mais especificos para
a definicdo de um bom relacionamento de uma Ifes com suas partes interessadas, foi realizado
0 mapeamento dos stakeholders da UFT utilizando andlise dos cenérios internos e externos da
instituicao.

Com as partes interessadas mapeadas, foi feita a hierarquizacdo de acordo com a
saliéncia de cada uma, ou seja, a influéncia que cada parte interessada exerce sobre a
instituicdo e a quantidade de atributos que possui. Os atributos analisados para cada parte
interessada foram: poder, legitimidade e urgéncia. Além disso, as partes interessadas
receberam ainda a classificacdo de acordo com o potencial de ameacar ou colaborar com a
universidade, sendo que dependendo do nivel do poder de ameaca ou colaboracdo é adotada
uma estratégia para o stakeholder.

Estando as partes interessadas identificadas e classificadas, buscou-se definir um
sistema de verificacdo das demandas destas partes interessadas e o relacionamento das
necessidades com os objetivos da instituicdo, a fim de garantir que estas serdo analisadas e
incorporadas na estratégia institucional, buscando seu atendimento e garantindo a geracao de
valor. Assim fica finalizado o método de reconhecimento, classificacdo e priorizacdo tanto
dos stakeholders quanto de suas demandas.

Entretanto, ndo basta a universidade conhecer suas partes interessadas se ndo consegue
desenvolver praticas que vao contribuir para o aprimoramento deste relacionamento e por
isso, visando contribuir com o gerenciamento dos stakeholders, foi proposto o Programa de
Gerenciamento de Stakeholders (PGS), com um conjunto de elementos que, apds os estudos
realizados, foram considerados necessarios para realizar o gerenciamento periddico do

relacionamento da universidade com suas partes interessadas, buscando a melhoria das



politicas publicas apresentadas a sociedade com o consequente aprimoramento da geracéo de
valor. O programa tem também como objetivo identificar as oportunidades de melhoria nos
processos de trabalho relacionados com os stakeholders.

A fim de facilitar o entendimento, foi construido o Quadro a seguir, com o resumo da

metodologia utilizada no presente trabalho.

Quadro 3. Resumo da metodologia do trabalho

Tipo de pesquisa Pesquisa bibliogréfica e pesquisa documental

Método de abordagem Qualitativo

Método de procedimento Estudo de caso; Comparativo

Sistema de coleta de dados Pesquisa em enderecos eletrdnicos e documentos digitais

Fonte: elaborado pela autora
A Figura 5 demonstra de maneira resumida os passos que foram realizados durante o

processo de elaboragdo da pesquisa

Figura 5. Passos do trabalho de pesquisa

APLICACAO
Aplicagdo da teoria dos
_’ stakeholders na UFT
(mapeamento,
classificagdo,

ESTUDO

Pesquisa bibliografica,

pesquisa documental e

estudo de caso na UFT
utilizando a comparagéo

com a teoria estudada hierarquizagdo, definigdo
de demandas)

Proposta do Programa de Proposta de metodologia para
Gerenciamento de ‘_ relacionamento das
Stakeholders na UFT necessidades dos

stakeholders aos objetivos
institucionais

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 5 resume 0s passos da pesquisa, que iniciou com o estudo e analise dos
documentos institucionais que podem apresentar algum tipo de referéncia sobre o
relacionamento da universidade com suas partes interessadas, bem como a literatura
disponivel sobre a Teoria dos Stakeholders e sua evolucdo, com definicbes mais atuais e
classificacfes que contribuem para o gerenciamento dos stakeholders nas instituicdes.

O segundo passo foi a aplicagdo das teorias analisadas na Universidade Federal do
Tocantins, com a realizagdo do mapeamento dos stakeholders utilizando a andlise interna e
externa, a hierarquizacdo segundo o Modelo da Saliéncia e a classificacdo de acordo com o
potencial de ameacar ou colaborar com a instituicéo.

Na sequéncia, foi proposta a metodologia de levantamento das demandas das partes

interessadas com a utilizagdo de consultas e audiéncias publicas, no intuito de conhecer as



necessidades dos stakeholders e relacioné-las aos objetivos institucionais. A condicdo € que
caso ndo haja relacionamento das demandas com os objetivos, estes devem ser revistos para
que a estratégia institucional esteja voltada aos anseios das partes interessadas. Com a
verificacdo do relacionamento, a metodologia adotada obriga ainda a verificacdo da existéncia
de processos estruturados e capazes de garantir o atendimento das demandas e, se estes ndo
existirem, tais demandas sdo consideradas criticas e 0s processos devem ser desenhados e
inseridos na estratégia da universidade.

A partir do momento que a instituicdo conhece seus stakeholders, deve desenvolver
acOes para garantir o bom relacionamento com o aprimoramento dos procedimentos e a
tomada de decisdo com vistas a atender as necessidades das partes interessadas e apropriar-se
dos resultados deste relacionamento, demonstrando-os & sociedade.

Por isso foi proposto o Programa de Gerenciamento de Stakeholders, com niveis e
elementos que devem ser atendidos para que a instituicdo monitore os elementos necessarios
para garantir um bom relacionamento das partes interessadas e demonstrar o valor publico que

consegue gerar, fruto desta relacéo.

4. REFERENCIAL TEORICO
4.1. Governanca Publica e stakeholders

Os conceitos de governanca organizacional surgiram também como uma resposta ao
problema da agéncia, por meio da evolucdo das teorias administrativas, principalmente
aquelas que surgiram a partir de criticas ao modelo burocratico e como respostas a crise fiscal
dos anos 1970 (Cavalcante, 2018).

A Teoria da Agéncia iniciou-se por volta dos anos 1930, quando os autores Berle &
Means estudaram as empresas norte-americanas que pertenciam a um proprietario ou a um
pequeno grupo, tendo sua gestdo restrita a estes atores, fazendo com que sua abrangéncia
ficasse restrita ao patriménio pessoal dos seus proprietarios. A partir de entdo, com o
crescimento e a especializagdo do trabalho nestas organizagOes, houve uma separagéo entre o
patrimbnio e a gestdo, 0s proprietarios passaram a ter um papel mais abrangente e as
atribuicbes especificas de gestdo foram delegadas a um administrador, que passou a ser
conhecido como agente (Bronstein, 2020).

Entretanto, com essa transferéncia de responsabilidade da gestdo para o agente,
comegou a existir o problema da agéncia, que ocorre quando o administrador passa a
desenvolver suas atividades a fim de atender seus proprios interesses, COmo uma promocao

funcional ou melhores salérios e os interesses da organizagdo, que deveriam ser defendidos,



passam a ficar em segundo plano e, assim, com a finalidade de maximizar a probabilidade de
que o comportamento do agente seja direcionado ao atendimento dos interesses do principal
(“donos”) e nao a seus proprios interesses e assim, o tema governanca surge nos Estados
Unidos no final da década de 1970 e inicio da década de 1980, como um fenémeno decorrente
do problema da agéncia.

J& a governanca publica organizacional, como € vista atualmente no Brasil, teve maior
destaque quando a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e entdo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MP) emitiram, em 2016, a Instrucdo Normativa Conjunta n® 01, que
dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo
Federal, fazendo com que as instituicdes passassem a aplicar 0s mecanismos, principios e
diretrizes da governanca e do gerenciamento de riscos para aprimorar 0s servigos prestados e
gerar maior valor as partes interessadas.

Além disso, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) definiu o conceito de governanga
publica organizacional no Referencial Basico de Governanga Organizacional para
organizacbes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU como 0s mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a
atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade (Tribunal de Contas da Unido, 2020), ficando clara a importéancia do
relacionamento das instituicdes com as partes interessadas (stakeholders) a fim de seja
garantida a implantacdo de uma boa governanca institucional, como pode ser verificado na
Figura 1, que representa 0 modelo de governanca definido pelo TCU.

Figura 6. Modelo de governanca e gestdo
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Fonte: (Tribunal de Contas da Uniéo, 2020)

Analisando a Figura 6, é possivel verificar que o modelo de governanga e gestdo
proposto pelo TCU considera que as partes interessadas estdo inseridas na governanca da
instituicdo pois sdo capazes de avaliar e monitorar por meio do controle social o atingimento
dos objetivos que foram definidos na estratégia institucional e se estes estdo atendendo seus
anseios e necessidades. Assim pode ser percebida a relevancia do relacionamento da
instituicdo com suas partes interessadas.

E importante ainda descrever os mecanismos de governanca definidos pelo TCU que
estdo relacionados a boas praticas de governanca para o oferecimento de servicos que
agreguem valor a sociedade e estdo demonstrados na Figura 7.

Figura 7. Préticas relacionadas aos mecanismos de governanca
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Fonte: (Tribunal de Contas da Unido, 2020)

O mecanismo lideranga estd relacionado com préticas que envolvem 0S recursos
humanos das institui¢cbes e todos os processos envolvidos ao desenvolvimento de lideres que
sejam capazes de estabelecer o modelo de governanga promovendo a integridade e a
capacidade de liderar, direcionando as organizagdes ao atingimento de seus objetivos.

A estratégia diz respeito ao planejamento, definicdo de metas, adequacdo da estrutura
organizacional, gerenciamento de riscos, definicdo de politicas para que seja assegurada a
prestacdo de servicos com qualidade, eficiéncia, eficicia e efetividade por meio do
monitoramento do alcance dos resultados e do desempenho das funcdes de gestao.

O controle relaciona-se as praticas de promogéo da transparéncia, prestacdo de contas,

responsabilizacdo e avaliacdo da satisfacdo das partes interessadas e da atuacdo efetiva da



auditoria interna. A Figura 7, acima, apresenta o relacionamento entre 0s mecanismos e as
préticas de governanca.

De acordo com as praticas adotadas pelo TCU, é possivel perceber que o mecanismo
controle esta relacionado as praticas de transparéncia, accountability e avaliacdo tanto da
efetividade da auditoria interna quanto da satisfacdo das partes interessadas, demonstrando
mais uma vez a ligacdo das boas praticas de governanca com o relacionamento da institui¢do
com seus stakeholders, visando o estabelecimento de uma governanga sustentavel e pautada
em praticas que considerem e avaliem os interesses e a satisfacdo das partes interessadas.

Ademais, sdo apresentadas algumas definicGes de governanca e governancga publica
que as relacionam com as partes interessadas, como pode estad demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4. Definigdes de Governanga e Governanca Publica que estdo relacionados com as
partes interessadas

AUTOR DEFINICAO
A Governanga consiste nos arranjos estabelecidos para garantir que 0s
IFAC (2014, P.8) resultados pretendidos para as partes interessadas sejam definidos e
alcangados.
Sistema que compreende 0s mecanismos institucionais para o desenvolvimento
IBGP (2014) de politicas publicas que garantam que os resultados desejados pelos cidadéos

e, demais entes da vida publica, sejam definidos e alcangados.

Governanga € um conjunto de praticas de gestdo que permite as organizacOes
CJF (2016, p. 41) melhorar sua capacidade transformar suas politicas pdblicas em acéo concreta,
com melhores servigos para a sociedade.

Sistema pelo qual as empresas e demais organizacbes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre os sdcios,
conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle, e
demais partes interessadas.

IBGC (2016)

O conceito de Governanga € associado a processos politico-negociais de
identificacdo de necessidades e construcdo de objetivos e/ou politicas, onde a
efetiva implantacdo e a garantia de influéncia e conhecimento sobre os
resultados a seus legitimos interessados sdo condi¢bes fundamentais.

Ribeiro et al., (2017, p. 1077)

Governanga publica compreende tudo que uma instituicdo publica faz para
GPGP (2018, P.16) assegurar que usa agdo esteja direcionada para objetivos alinhados aos
interesses da sociedade.

E a estrutura que abarca os processos de direcdo e controle, que estabelece 0s
modos de interagao entre 0s gestores (agentes), os proprietarios (shareholders)
e as partes interessadas (stakeholders) visando garantir o respeito dos agentes
aos interesses dos proprietarios e das partes interessadas.

Vieira e Barreto (2019, p. 12)

A Governanca representa 0 sistema que assegura as partes interessadas o
Paludo (2020, p. 229) governo estratégico dos Orgdos e Entidades, o monitoramento do desempenho
da alta administracdo, a busca por resultados e a garantia de accountability.

Fonte: Adaptado de (Paludo; Oliveira, 2021)

O Quadro 4 demonstra que as definicdes apresentadas por diversos autores e
instituicOes evidenciam que apesar da governanga corporativa ter surgido como uma forma de
solucionar o problema da agéncia identificado nas organizagdes privadas, os conceitos de
governanga demonstrados se concentram na protecdo dos interesses dos stakeholders
(Bronstein, 2020). Neste trabalho é utilizada a definicdo de stakeholder estabelecida por




Freeman em 1984 como sendo qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obten¢do dos
objetivos da organizagéo ou que seja afetado pela busca de seus objetivos.
4.2. A geracdo de valor e os stakeholders

Uma universidade federal desempenha, na sociedade em que esta inserida, um papel
importante e fundamental de geragéo de valor pablico e impacto social alinhados a producéo e
disseminacdo de conhecimento. Para entender e aprimorar o impacto e o valor gerados, é
necessaria a mensuracdo do relacionamento da instituicio com seus stakeholders e a
compreensdo de como estes contribuem para a criacao de valor.

O conceito de valor vem da literatura do marketing aplicado as empresas privadas,
assim como a grande maioria dos conceitos utilizados no setor publico. Ocorre que, mesmo
tendo surgido na area privada, a geracdo de valor é também aplicada na esfera publica como o
resultado que a sociedade percebe das instituicdes.

Assim, Mark Moore desenvolveu a Escola do Valor Pablico em 1995, teoria em que 0
valor publico é analogo ao valor que os acionistas percebem no setor privado. Entretanto, este
valor pabico é orientado pela preferéncia dos cidadaos e por isso deve orientar a prestacdo dos
servigos (Machado; Quiraque, 2023).

O livro do professor Mark H. Moore, da Kennedy School of Government da
Universidade de Harvard, estabelece uma estrutura de raciocinio que orienta como os gerentes
publicos devem pensar e agir para criar valor publico, tomando como ponto de partida que a
administracdo publica, diferentemente da area privada, cumpre uma funcdo social, além de
explorar as circunstancias particulares nas quais se encontram o gerente publico (Teixeira,
2012).

Dessa forma, segundo Teixeira (2012), criar valor publico é oferecer respostas efetivas
a necessidades ou demandas coletivas que sejam politicamente desejadas (legitimidade), cujos
resultados modifiquem aspectos da sociedade.

Na administracdo publica o Decreto n°® 9.203/2017 (Brasil, 2017) conceitua da

seguinte maneira o valor publico:

Produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de uma
organizagdo que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as
demandas de interesse publico e modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou
de alguns grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e
servicos publicos.

Portanto, considerando que o valor publico estd relacionado com a preferéncia dos
cidadaos, infere-se que ndo soO estes mas também as demais partes interessadas nos resultados
da instituicdo tém influéncia nos resultados obtidos e por isso devem participar do

gerenciamento e da tomada de decisdes, assim como é demonstrado na Figura 8.



Figura 8. Processo de geracdo de valor e suas dimensfes
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Fonte: TCU (2020)

Na figura percebe-se que o0 processo de geracdo de valor se inicia com a identificacdo
das necessidades da sociedade que devem estar relacionadas aos objetivos institucionais.
Fruto desse relacionamento € a verificacdo dos insumos, processos e atividades fundamentais
para que as necessidades e os objetivos sejam atendidos e, como resultados, tém-se os
produtos e servigcos que impactam a sociedade demandante, agregando valor a ela. Todo
processo deve ser monitorado para que se consiga garantir eficiéncia, eficacia, efetividade e
economicidade na geracdo de valor.

Analisando as universidades, verifica-se que este valor publico € gerado de diversas
maneiras e todas elas impactam significativamente a sociedade em que a instituicdo esta
inserida. O valor publico de uma universidade pode ser gerado por meio da educacdo e da
formacdo profissional, com a oferta de uma educacdo académica de qualidade e capaz de
preparar os estudantes tanto para o0 mercado de trabalho quanto para o exercicio da cidadania.

Além disso, o valor de uma instituicdo federal de ensino superior também é gerado por
meio de pesquisa e inovacdo, quando estas instituicGes conduzem pesquisas que geram
conhecimento e tecnologias inovadoras que contribuem para o avango cientifico e
tecnoldgico, apresentando produtos e servigos necessarios para 0 avango da sociedade.

Ha ainda o valor gerado pelas atividades de extensao universitaria que tém objetivo de
aproximar a universidade da sociedade entregando produtos e servigos capazes de impactar a
realidade da populagdo que os recebe, promovendo a incluséo social e o desenvolvimento
local. As agdes de extensdo também promovem a cultura e o debate social fazendo com que
os cidad&os recebam informacéo e participem da interacdo com a universidade.

Ademais, o valor também é produzido quando a universidade contribui com o
desenvolvimento econdmico regional realizando parcerias com o setor privado e colaborando

com a criacdo de novos empregos através do incentivo ao empreendedorismo e a inovacao.



Segundo Miranda, Silva, Marani (2021), o conceito de valor publico vem sendo
aperfeicoado a partir da construcdo de um conhecimento antevertido pelos discursos e debates
académicos, saindo de uma posi¢do de uma solugdo para o aperfeicoamento das praticas da
gestdo publica para uma visdo de accountability democratica.

Dessa maneira, a geracao de valor passa pelo desenvolvimento dos principios da boa
governanca publica institucional, segundo o TCU (2020):

. Transparéncia: este principio visa permitir que a sociedade obtenha
informacOes atualizadas sobre operacGes, estrutura, processos decisorios e desempenho da
instituicdo com a disponibilizagdo para as partes interessadas, inclusive no formato de dados
abertos, as informacgdes que Ihes sdo interessantes e ndo apenas aquelas que séo exigidas por
imposicdo legal.

A transparéncia é caracterizada ainda pela possibilidade de acesso a todas as
informacdes relatativas a instituicdo em uma linguagem cidadd@ que resulta em clima de
confianca interna e externa e por isso contribui para a geracdo de valor.

Equidade e participacdo: tal principio estd relacionado com a promocdo de um
tratamento justo a todas as partes interessadas, levando em consideracdo seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A participacdo efetiva das partes interessadas no processo de tomada de decisdo e na
formulacdo de politicas publicas favorece a equidade e a responsabilidade do governo, amplia
a influéncia dos cidaddos nas decisbes publicas, melhora a base de evidéncias para a
formulacdo de politicas, reduz os custos de implementacao e cria consciéncia civica.

Quando a instituicdo consegue definir estratégias de relacionamento com as diversas
partes interessadas e fazer com que tais estratégias de tomada de decisdo busquem equilibrio
entre as expectativas desses publicos, a geracdo de valor vai impactar significativamente a
sociedade em que esta inserida.

. Accountability: este principio relaciona-se com a obrigagdo que os servidores
publicos ou entidades as quais se tenham confiado recursos tém de assumir responsabilidades
que lhes foram conferidas e de informar o cumprimento dessas a quem as delegou. Ou seja, €
a obrigacdo de prestar contas espontaneamente, de forma clara e tempestiva, assumindo as
consequéncias de seus atos e omissdes, fazendo com que o valor gerado seja apropriado pela
sociedade.

o Confiabilidade: uma instituicdo confidvel deve-se manter o mais fiel possivel
aos objetivos e diretrizes previamente definidos, passar seguranca a sociedade em relagéo a

sua atuacdo e manter ag0es consistentes com a sua misséo institucional. Para isso, deve ser



competente, fornecendo servicos acessiveis, eficientes e que atendam as expectativas dos
usuarios e atuar com base em valores, promovendo integridade e compromisso com o0
interesse publico. Dessa forma, tornando-se confiavel, o valor gerado pela instituicdo sera
mais bem percebido e apropriado pela comunidade.

. Capacidade de resposta: traduz-se na habilidade de responder de forma
eficiente e eficaz as necessidades das partes interessadas e, para melhorar esta capacidade no
setor publico, ha que se focar na satisfacdo das expectativas das pessoas em termos de
qualidade, quantidade e rapidez dos servicos publicos prestados com os recursos limitados
disponiveis, demonstrando assim a efetividade da geracdo de valor.

o Integridade: estd diretamente relacionada ao comportamento dos agentes
publicos que devem estar incorporados e alinhados aos valores, principios e normas éticas
comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados e
particulares. Por isso, quanto mais integra a instituicdo e seus agentes, maior sera a confianca
e o valor gerado para a sociedade.

. Melhoria regulatoria: esta relacionada com a avaliagdo e revisao das politicas e
dos atos normativos com base em evidéncias orientadas pela visdo das partes diretamente
interessadas. Tal avaliacdo deve ser feita de forma simples e transparente para que seja capaz
de contribuir com o atingimento dos objetivos institucionais e para a geracao de valor publico
para a sociedade.

Diante dos conceitos de valor publico e do relacionamento com os principios da boa
governanca institucional, verifica-se que a gestdo dos stakeholders em uma universidade é
essencial para a geracdo de valor na instituicdo e, para isso, deve-se realizar o envolvimento e
a identificacdo adequada dos stakeholders, além de compreender seus interesses e
expectativas por meio de pesquisas de satisfacdo para que se alcance o sucesso institucional.
Por isso é fundamental que as universidades desenvolvam e adotem uma abordagem proativa
no gerenciamento de seus stakeholders levando em consideragdo suas necessidades,
legitimidade, poder e influéncia, como é preconizado na evolugéo da Teoria dos Stakeholders.
4.3. A Teoria dos stakeholders

A Teoria dos Stakeholders tem sua origem nos anos de 1960 e foi apresentada pela
primeira vez por Edward Freeman, em 1984, com a obra Strategic Management: A
Stakeholder Approach. Neste livro, Freeman fez a definicdo de stakeholder e afirmou que
uma organizacdo tem que concentrar seus esfor¢os e considerar os interesses de todos 0s
grupos que se relacionam com a instituicéo.

Ainda segundo (Freeman, 2009):



A teoria dos stakeholders é uma ideia de como os negdcios realmente funcionam.
Ela diz que qualquer negécio, para ter sucesso, ele tem que criar valor para os
clientes, fornecedores, empregados, comunidades e financiadores, acionistas, bancos
e outras pessoas que detém o dinheiro.

Utilizando os conceitos da Teoria na prestacdo de servicos publicos, deve-se
considerar que estes sdo decorrentes de uma politica publica desenvolvida para atender as
necessidades da sociedade e, portanto, a Teoria dos Stakeholders surge também como uma
teoria moderna da administracdo com vistas ao atendimento das necessidades das partes
interessadas em determinados resultados de uma politica pablica, contradizendo a ideia de que
uma instituicdo ou empresa tem o dever de colocar os interesses de seus proprietarios e
acionistas em detrimento dos interesses das demais partes envolvidas.

Assim, a Teoria dos Stakeholders conseguiu desafiar as estruturas de analises
habituais, sugerindo colocar as necessidades das partes interessadas no inicio de qualquer
acdo (Couto, 2015) e por isso sugere-se que desprezar os interesses dos stakeholders
inviabiliza, atualmente, a subsisténcia organizacional (Amancio-Vieira et al., 2019) e
prejudica a geracgdo de valor.

Desde seu surgimento, os estudiosos da Teoria dos Stakeholders destacaram-se por
suas contribuicdes a evolucdo da teoria, como demonstrado no Quadro 5, onde sdo
apresentados 0s principais autores e suas contribuicbes mais importantes para o0
desenvolvimento da referida Teoria.

Quadro 5. Principais estudiosos, suas obras e contribuicdes mais importantes para a Teoria
dos Stakeholders

ESTUDIOSO CONTRIBUICAO Obra
Apresentou 0 conceito de stakeholders e
Edward Freeman | destacou a necessidade de se considerar os | Strategic Management: A Stakeholder
(1984) interesses de todas as partes interessadas para a | Approach

tomada de decisdo

Ressaltou a importancia de se ter as pessoas
como stakeholders-chave, evidenciando a
importancia do equilibrio dos interesses de todas
as partes interessadas com a finalidade de
garantir o atingimento e o alcance da
sustentabilidade nas instituicBes a longo prazo.

Charles Handy (1976) Understanding Organizations

Desenvolveram a teoria dos stakeholders éticos,
na qual as instituicbes tém obrigagdes éticas

. . . . - The Stakeholder Theory of the
acima dos interesses financeiros dos acionistas e

Donaldson e Preston Corporation: Concepts, Evidence, and

(1995) as a¢Oes das organizacBes devem ter os impactos L
A . Implications
considerados em todas as partes interessadas que
sejam relevantes
Apresentaram o modelo dos trés circulos,
b chaads e ol e ST | o 0 Ty of St
Mitchell,  Agle e g P P Identification and Salience: Defining

Wood (1997)

meio de trés atributos: (poder, legitimidade e
urgéncia), o que contribui para identificar qual
stakeholder tem mais influéncia e preferéncia
para a instituicdo.

the Principle of Who and What Really
Counts




Desenvolveu os cinco principios fundamentais
para a gestdo eficaz dos stakeholders:
reconhecer o0s stakeholders; entender as
demandas dos stakeholders; incorpora-los nas
decisdes; agir para criar valor compartilhado;
comunicar e aprender com os stakeholders

A Stakeholder = Framework for
Analyzing and Evaluating Corporate
Social Performance

Clarkson (1995)

Propuseram um novo modelo de classificacdo
dos stakeholders em regulador, dependente,
controlador, passivo, parceiro e ndo-stakeholder

A model for stakeholder classification
and stakeholder relationships

Mainardes, Alves e
Raposo (2012)

Fonte: elaborado pela autora

Analisando o Quadro 5 é possivel verificar que a utilizacdo da Teoria dos Stakeholders
pode contribuir com a promog¢do de uma governanca mais responsavel e inclusiva, voltada
para o atendimento dos interesses das partes interessadas, buscando a promocédo da
sustentabilidade e de melhores resultados para as politicas publicas.

Assim, é importante que as partes interessadas sejam identificadas, a fim de mapear
todos os grupos e individuos que sdo afetados pelas politicas, programas, projetos e servicos
ofertados pela instituicdo. Considerando uma instituicdo de ensino superior, no entendimento
de Kettunen (2014), os stakeholders internos sdo os estudantes e os servidores. Enquanto, de
maneira geral, 0s externos sdo 0s parceiros, cujo relacionamento com a instituicdo geralmente
se da por meio de projetos de pesquisa e desenvolvimento, e os clientes que sdo 0s eventuais
compradores de algum produto ou servico que a instituicdo pode oferecer (Costa; Mattos,
2020).

Para a identificacdo dos stakeholders, Mitchell, Agle e Wood propdem o Modelo da
Saliéncia sustentado em trés dimensdes que foi adotado neste trabalho: o poder do stakeholder
de influenciar a empresa, sua legitimidade no relacionamento com a empresa e a urgéncia de
reivindicacdo direcionada a empresa. O poder tende a derivar de trés dimensdes contextuais:
poder normativo, poder coercitivo e poder utilitario. A legitimidade decorre da percepcao de
que as acOes de uma entidade sdo desejaveis e apropriadas dentro de um sistema social. A
urgéncia resulta de sensibilidade e criticidade e relagdo ao tempo.

Apos a identificacdo, os stakeholders devem ser envolvidos no processo de tomada de
decisdo por meio de ferramentas que possibilitem as partes interessadas a expressao de suas
opinides e o fornecimento de suas contribuicdes para a gestdo da instituicdo. E importante que
0s interesses de todas as partes envolvidas sejam considerados no processo de tomada de
decisdo.

Com a implementacdo da teoria dos stakeholders, a instituicdo é incentivada a
promover mais transparéncia ativa e accountability, demonstrando de maneira eficaz e
eficiente como e quais decisdes dos gestores mais impactam o desenvolvimento das politicas

publicas e como estas afetam as partes interessadas. Envolvendo os stakeholders, a busca por




parcerias fica facilitada, tendo em vista que as partes interessadas estdo inseridas no processo
decisério e tendem a apresentar, conjuntamente, solugdes para os desafios mais complexos da
instituicdo; ademais, gerenciar os stakeholders analisando quem s&o, seus respectivos
interesses e como atuam é fundamental para as organizagdes contemporaneas (Mainardes;
Alves; Raposo, 2012).

4.4. Gerenciamento dos stakeholders

A gestdo de stakeholders busca estabelecer uma conexdo entre a percep¢do do gestor
acerca da importancia das partes interessadas e a maneira Como 0S recursos organizacionais
serdo distribuidos entre eles. (FNQ, 2017, p. 10).

Assim, o bom gerenciamento dos stakeholders permite que a instituicdo desenvolva e
aprimore 0s principios e ferramentas de governanca, aperfei¢oe a criacdo de politicas publicas
e adeque seus processos com vistas a apresentar valor e atender as necessidades das partes
interessadas principalmente por meio de uma gestdo de riscos capaz de oferecer seguranca
razodvel quanto ao atingimento dos objetivos relacionados as necessidades das partes
interessadas, bem como realizar 0 mapeamento das oportunidades melhorando, assim, o
reconhecimento institucional (FNQ, 2017).

Além disso, as instituicdes devem ser também socialmente responsaveis, almejando a
sustentabilidade organizacional em todos 0s seus aspectos (social, ambiental e de governanca)
e para isso buscam voluntariamente satisfazer seus principais stakeholders.

Por tudo isso, € necessario que a instituicdo conheca seus stakeholders ndo s6 por
meio da classificacdo de nivel de saliéncia, mas também de forma a identificar o potencial de
ameaca e o potencial para cooperacdo e assim formular e implementar estratégias eficazes que
contribuam para a melhoria do desempenho organizacional.

De acordo com (Freire; Conejero; Parente, 2021, p. 256), as etapas para 0

gerenciamento dos stakeholders sdo:

(1) identificacdo dos stakeholders salientes, a gestdo e seu grau de importancia; (2)
os tipos de influéncia que esses stakeholders exercem na organizacao; (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 relagdo com seus stakeholders; (5) adequacdo de estratégias
organizacionais de modo a satisfazer os interesses dos stakeholders salientes e dos
objetivos organizacionais.

Entretanto, visando aprimorar o processo de gerenciamento dos stakeholders, este
trabalho propGe a inversdo das fases 3 e 4 e acresenta uma fase inicial que é 0 mapeamento

dos stakeholders, ficando o processo com as etapas demonstradas a seguir, na Figura 9.

Figura 9. Etapas do processo de gerenciamento de stakeholders apresentadas no trabalho



GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

MAPEAR STAKEHOLDER
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analise de cenarios interno e

IDENTIFICAR STAKEHOLDER

Identificar os stakeholders
salientes, a gestio e seu grau de

externo importancia
Adequar as estratégias Identificar o tipo de influéncia
organizacionais para satisfazer os que os sfakeholders exercem na
objetivos organizacionais e os instituicdo
interesses dos stakeholders

Definir os processos de Definir os tipos de estratégias que
mensuragdo e atendimento das a organizagdo deve empregar na
demandas, expectativas ou relagdo com seus stakeholders

necessidades dos stakeholders
Fonte: Elaborada pela autora, adaptado de (Freire; Conejero; Parente, 2021, p. 256)
4.4.1 Mapeamento dos stakeholders

Com o advento das praticas de governanca corporativa e a aplicacdo de seus
mecanismos para orientar as decisdes da gestdo, as universidades publicas na atualidade
precisam demonstrar sua relevancia, seu valor e seu impacto para a sociedade (Mainardes;
Alves; Raposo, 2010).

Para isso é necessario que identifiquem, gerenciem e mantenham um bom
relacionamento com as partes interessadas (Gesser et al., 2023) por meio do desenvolvimento
de praticas de governanca e gestdo que promovam o entendimento sobre seus stakeholders
alinhado a missdo, ao planejamento estratégico e ao cumprimento das metas estabelecidas
(FNQ, 2017).

Considerando a necessidade de apresentar resultados e gerar impacto demonstrando
sua relevanica na sociedade, as universidades passaram a desenvolver e atuar cada vez mais
em projetos de extensdo e pesquisa com a finalidade de atingir setores da sociedade até entdo
ndo alcancados e, para assegurar a execugdo dos projetos, passaram a firmar parcerias e
acordos com diversos setores, recebendo recursos necessarios para o financiamento dos
projetos e, como consequéncia, precisam atingir padrbes de eficiéncia e efetividade, além de
realizar prestacdes de contas (Costa; Mattos, 2020).

Identificar as partes interessadas de uma instituicdo de ensino ndo é simples, pois esta
organizacdo oferece um catalogo de servicos amplo e envolve diversos participantes que
atuam direta ou indiretamente e por isso alguns estudos buscaram definir e identificar os

stakeholders das universidades, como demonstrado na Tabela 2 a seguir.



Tabela 2. Partes interessadas identificadas em estudos realizados

Pesquisador Publico interessado identificado
Governo

Gestdo institucional

Pessoal docente

Consumidores (estudantes e suas familias, empregadores e a sociedade em geral)
Fornecedores de financiamento, produtos e servigos e agéncias reguladoras
Atores, como a midia e relagdes publicas

Pais e estudantes

Estudantes

Egressos

Comunidade empresarial

Publico em geral

Pessoal docente e administrativo

Estudantes

Empregadores

Pessoal docente

Governo

Familias

Estudantes

Pais e familiares

Comunidade local

Sociedade

Governo

Equipe de gestdo institucional

Autoridades locais

Empregadores atuais e futuros

O estudante

A familia

O empregador

Sociedade

Fonte: Adaptado de (Mainardes; Alves; Raposo, 2010)
Os stakeholders mapeados e demonstrados na Tabela 2 levam em consideragao apenas

Teceldo (1976)

Smith e Cavusgil
(1984)

Licata e Frankwick
(1996)

Owlia e Aspinwall
(1996)

Rowley (1997)

Francisco (1998)

0S servicos educacionais que sdo ofertados pelas universidades, o que faz com que o
mapeamento seja considerado incompleto, ja que tais instituicdes oferecem outros tipos de
servicos que vdo além do ensino de graduacdo e pos-graduacdo e por isso outras partes
interessadas podem ser identificadas por encontrarem proveito no atingimento dos objetivos
institucionais.

A fim de aprimorar 0 mapeamento das partes interessadas, outro estudo apresentou
uma categorizagdo para abranger ainda mais stakeholders que aqueles identificados nas

pesquisas anteriormente apresentadas. Esta categorizacdo esta descrita na Tabela 3 a seguir.

Tabela 3. Partes interessadas das universidades apresentadas por (Mainardes et.al, 2012)

Categoria das partes interessadas Grupos constitutivos, comunidades, entre outros

Governo

Conselhos de administracdo
Patrocinadores
Organizadores

Entidades governamentais




Reitores/presidentes
Gerenciamento Vice-reitores/vice-presidentes
Diretores

Pessoal docente
Funcionérios Pessoal administrativo
Pessoal de apoio

Estudantes e Pais

Entidades de financiamento social
Clientes Parceiros de servigos
Empregadores

Agéncias de emprego

InstituicBes de ensino secundario
Egressos

Outras universidades e institutos
Fornecedores Fornecedores de alimentos
Companhias de seguros
Prestadores de servicos

Servicos publicos

Diretos: estabelecimentos de ensino superior pablicos e privados.

Concorréncia Potencial: institui¢des de ensino superior a distancia, novas aliancas.

Substitutos: programas de treinamento das empresas

Individuo (incluindo diretores, amigos, pais, ex-alunos, docentes,

Doadores Lo N : ~
funcionarios, industria, conselhos de pesquisa, fundagdes)

Vizinhos

Sistemas escolares
Grupos de interesse
Servigos sociais
Céamaras de comércio
Servigos especiais

Comunidades

Ministério da Educacao

Entidades de apoio

Agéncias estaduais de financiamento
Reguladores governamentais Conselhos de Administragédo
Organismos de apoio a investigacdo
Autoridades fiscais

Seguranga

Fundacdes

Organismos de acreditagdo
Associacdes profissionais
Patrocinadores religiosos

Reguladores ndo governamentais

Bancos
Intermediérios financeiros Gestores de fundos
Analistas

Aliangas e consorcios

Aliangas e parcerias . . . . - .
casep Cofinanciadores de servigos de investigacao e ensino

Fonte: Adaptado de Mainardes; Alves; Raposo, 2010

O estudo apresentado na Tabela 3 demonstra a variedade e a complexidade do
mapeamento das partes interessadas de uma universidade ao se considerar que o publico
atingido recebe servigos que vdo além da formag&o académica, como por exemplo o resultado

de pesquisas desenvolvidas, a participacdo em projetos de extensdo, a aquisi¢do de servicos



ofertados, entre outros. Por tudo isso 0 mapeamento dos stakeholders de uma universidade é
complexo e apresenta dificuldades.

Na Universidade Federal do Tocantins os stakeholders estdo definidos no item 8 -
Comunicacdo com a Sociedade do PDI 2021-2025 e categorizados em publico interno e

externo e publicos primarios e secundarios, conforme demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4. Definicéo dos stakeholders da UFT segundo o PDI 2021-2025

Categorizacao Definicédo

Composto por pessoas/categorias/departamentos que possuem vinculo formal com
Pdblico interno a Instituicdo como estudantes e/ou servidores e integram a comunidade
universitaria e a estrutura académico-administrativa da UFT

Abrange pessoas/categorias/organiza¢des que possuem ligacdo com a UFT formal
(por meio de contratos e convénios, por exemplo, ou por subordinagdo, como o
Ministério da Educacdo) ou ndo, mas que ndo integram a comunidade universitaria
e a estrutura académico-administrativa da UFT

Publico externo

Sao aqueles que, em fungdo da sua participagdo permanente, sdo indispensaveis
Plblicos primérios para a manutenc¢do da atividade da organizacéo, incluindo, de modo geral, piblicos
internos e ainda fornecedores, governos e a comunidade local

Sdo aqueles que, embora influenciem a Instituicdo e sejam afetados por ela, ndo
estdo necessariamente comprometidos com a Universidade e ndo sdo essenciais
para a sua sobrevivéncia, incluindo, por exemplo, a midia, organizagdes nao
governamentais (ONGs), sindicatos e entidades de classe

PUblicos secundarios

Fonte: Adaptado de UFT (2021)

A definicdo dos stakeholders feita pela UFT vai ao encontro do entendimento de
Kettunen (2014), em que os stakeholders internos de uma instituicdo de ensino superior sdo 0s
estudantes e os servidores. Enquanto, de maneira geral, os externos sdo 0s parceiros, cujo
relacionamento com a instituicdo geralmente se da por meio de projetos de pesquisa e
desenvolvimento, e 0s clientes sdo 0s eventuais compradores de algum produto ou servico que
a instituicdo pode oferecer (Costa; Mattos, 2020, p.3).

Tendo sido apresentadas as diversas categorias que podem englobar os stakeholders de
uma instituicdo federal de ensino superior, a identificagdo das partes interessadas em cada
instituicdo é necessaria para assegurar a geracdo de valor pautada no atendimento das
demandas e necessidades dessa populagdo especifica que tem interesse no atingimento dos
objetivos institucionais.

4.4.2. ldentificagdo, hierarquizacao e classificagéo dos stakeholders de acordo com a
saliéncia

Além da definicdo e do mapeamento das partes interessadas, € necessario que estas

sejam priorizadas e gerenciadas, pois a gestdo de stakeholders tem a finalidade de estabelecer



uma conexao entre a percepgdo do gestor acerca da importancia das partes interessadas e a
maneira COmo 0S recursos organizacionais serdo distribuidos para atender as necessidades de
cada parte interessada. Em outras palavras, trata-se de alocar recursos de forma eficiente, para
que as demandas dos stakeholders mais importantes sejam atendidas de forma prioritaria
(FNQ, 2017, p. 10) e a universidade consiga atender sua finaliade de imactar positvamente a
sociedade onde esta inserida.

Para o gerenciamento das partes interessadas, a Teoria dos Stakeholders tem evoluido
desde a apresentacdo do conceito de stakeholder feita por Edward Freeman (1984) com a obra
Strategic Management: A Stakeholder Approach (Gestdo Estratégica: uma abordagem das
partes interessadas) até o modelo de classificacdo proposto por Mainardes, Alves e Raposo
(2012) que identifica os stakeholders em regulador, dependente, controlador, passivo,
parceiro e ndo-stakeholder.

A fim de propor um gerenciamento das partes interessadas na UFT com a priorizagao
dos stakeholders mapeados foram empregadas analises de acordo com o Modelo da Saliéncia
a fim de verificar quais stakeholders possuem mais influéncia e preferéncia para a instituicdo
e, em seguida, foram classificados em definitivo, dominante, perigoso, dependente, dormente,
discricionario, demandante e ndo-stakeholder. Essa classificacdo foi realizada de acordo com
a combinagcdo dos atributos (poder, legitimidade e urgéncia) apresentados por cada
stakeholder.

A primeira classificacdo, pelo Modelo da Saliéncia, demonstra as caracteristicas e a
ordem de prioridade das partes interessadas de acordo com trés critérios: poder, legitimidade e
urgéncia.

O poder de um stakeholder esta relacionado com sua capacidade de influenciar
decisbes e alcancar seus objetivos sendo que para identifica-lo, deve-se considerar o0s
recursos, a habilidade de coacéo e a habilidade de recompensa do stakeholder.

Para isso, sdo considerdos os recursos tangiveis e os intangiveis; a habilidade de
coacdo, admitindo-se que o stakeholder pode usar meios coercitivos, como ameacas legais e
boicotes, para conseguir o que deseja; e a habilidade de recompensa, deve ser veriverifica-se 0
guanto o stakeholder é capaz de oferecer incentivos ou recompensas para conseguir o que
deseja ou obter cooperacéo.

A legitimidade de um stakeholder esta relacionada com a percep¢do do quanto suas
acOes sdo apropriadas e adequadas dentro de um sistema social e pode ser identificada de
acordo com o reconhecimento do papel ou status do dele dentro de um sistema social; a

conformidade de suas agdes com as normas e valores predominantes na sociedade em que a



organizacao esté inserida e com a possibilidade do stakeholder receber apoio de outros atores
importantes.

Ja a urgéncia refere-se a importancia percebida das demandas de um stakeholder e o
prazo para atendé-las. Segundo FNQ (2017, p.6), também pode ser considerada como o grau
com o qual as partes interessadas podem reivindicar e serem imediatamente atendidas.
Embora as sensibilidades de tempo sejam necessérias para identificar a urgéncia para que as
reivindicacdes do stakeholder sejam atendidas, ndo sdo o suficiente. O stakeholder precisa ter
a visao de que suas reinvindicacOes e seu relacionamento com a instituicdo sdo extremamente
importantes.

Segundo a classificacdo apresentada, o stakeholder que possui os trés critérios é
aquele que deve receber maior atencao e prioridade, pois possui maior saliéncia. Ja os que
possuem dois atributos, possuem uma saliéncia moderada e 0s que possuem apenas um
atributo, possuem baixa saliéncia. Assim, os stakeholders passam a ter a seguinte
classificacdo, dependendo da quantidade de atributos que podem ser atribuidos a ele:

1 — Stakeholders Definitivos: sdo aqueles que possuem poder, legitimidade e urgéncia
em niveis significativos e por isso exigem atencao e engajamento estratégicos, tendo em vista
que sdo fundamentais para a sustentabilidade e o sucesso da instituicéo;

2 — Stakeholders Dominantes: possuem poder e legitimidade em niveis elevados e por
iSso esperam e recebem muita atengéo da instituicéo;

3 — Stakeholders Perigosos: sdo aqueles que possuem poder e urgéncia entretanto, nao
possuem legitimidade fazendo com que se tornem violentos e coercitivos e,
consequentemente, perigosos para a instituicao;

4 — Stakeholders Dependentes: estes tém legitimidade e urgéncia mas dependem do
poder de outro stakeholder para ter suas necessidades apresentadas ou defendidas na
instituicao;

5 — Stakeholders Dormentes: apesar de terem poder, ndo possuem interagdo com a
instituicdo, pois nao apresentam legtimidade e urgéncia;

6 — Stakeholders Discricionarios: possuem legitimidade sem urgéncia e poder de
influenciar a organizagéo e por isso estdo mais envolvidos com a responsabilidade social da
instituicao;

7 — Stakeholders Demandantes: possuem apenas urgéncia e por isso nao atrapalham a
instituicdo entretanto, devem ser monitorados pois tém potencial para adquirir outro atributo e

assim influenciar as decisoes da instituig&o.



Saliéncia de stakeholder é definida como o grau de prioridade dado pelo gestor as
demandas das partes interessadas. (FNQ, 2017, p. 6) e com a hierarquizagdo dos stakeholders
pode-se realizar sua gestdo e monitoramento, fazendo com que 0s gestores consigam
direcionar a estratégia e 0s recursos necessarios para atender as demandas de forma mais
eficiente e prioritariamente.

4.4.3. Definicdo de estratégia para os stakeholders

A gestdo de stakeholders busca estabelecer uma conexdo entre a percep¢do do gestor
acerca da importancia das partes interessadas € a maneira COmo 0S recursos organizacionais
serdo distribuidos entre eles. (FNQ, 2017, p. 10).

Assim, o bom gerenciamento dos stakeholders permite que a instituicdo desenvolva e
aprimore 0s principios e ferramentas de governanca, aperfeicoe a criacdo de politicas publicas
e adeque seus processos com vistas a apresentar valor e atender as necessidades das partes
interessadas principalmente por meio de uma gestdo de riscos capaz de oferecer seguranga
razodvel quanto ao atingimento dos objetivos relacionados as necessidades das partes
interessadas, bem como realizar 0 mapeamento das oportunidades melhorando, assim, o
reconhecimento institucional (FNQ, 2017). Além disso, as instituicbes buscam
voluntariamente satisfazer seus principais stakeholders para que sejam socialmente
responsaveis, buscando a sustentabilidade organizacional em todos os seus aspectos (social,
ambiental e de governanca).

Por tudo isso, € necessario que a instituicdo conheca seus stakeholders ndo s6 por
meio da classificacdo de nivel de saliéncia, mas também de forma a identificar o potencial de
ameaca e o potencial para cooperacdo e assim formular e implementar estratégias eficazes que
contribuam para a melhoria do desempenho organizacional.

Para realizar o diagndstico e definir a estratégia a ser implementada utiliza-se a matriz
de ameaca e colaboracdo, em que os stakeholders sdo dispostos de acordo com o grau de
ameacar e de colaborar com a instituicdo e a partir dai sdo tracadas estratégias especificas de
acordo com o quadrante em que esta localizado. A matriz é representada na Figura 10 a

sequir.

Figura 10. Matriz de ameaca e colaboracgéo de stakeholders
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Fonte: Adaptado de (FNQ, 2017)

Percebe-se que a matriz proposta classifica os stakeholders em quatro grupos de
acordo com o potencial em colaborar e ameagar a instituigéo, sendo eles:

o Tipo 1 - Stakeholders dispostos a apoiar: aqueles que possuem um alto
potencial em cooperar e baixo potencial em ameagcar a instituicdo e por isso a estratégia deve
ser a de envolvimento, fazendo com que os stakeholders participem ativamente dos processos
de tomada de decisdo para que colaborem e apoiem cada vez mais a instituicao;

o Tipo 2 — Stakeholders marginais: ndo ameacam e nem cooperam com a
instituicdo e por isso devem ser monitorados de forma que suas necessidades sejam atendidas
a fim de garantir a baixa potencialidade de ameaga e procurar aumentar o potencial
colaborador;

o Tipo 3 — Stakeholders indispostos a apoiar: sd0 0S mais perigosos, pois
possuem um grande potencial de ameaca e deve ser adotada a estratégia de defesa e
diminuicdo de dependéncia da instituicdo dessas partes interessadas, principalmente devido ao
baixo potencial de colaboracdo que apresentam. A estratégia também deve considerar agdes
que aumentem o potencial de colaboracdo, para que estas partes interessadas deixem de ser
perigosas e passem a apoiar mais a instituicéo;

o Tipo 4 — Stakeholders ambiguos: possuem alto potencial em colaborar e em
ameagcar a instituicdo, devendo ser adotada a estratégia de colaboracdo, buscando parcerias
que assegurem a diminuicdo da potencialidade de ameaca e 0 aumento da cooperacao.

E importante identificar o potencial dos stakeholders pois eles sdo capazes de

contibuir com a instituicdo, reunindo forcas entre si e promovendo o aprimoramento da



governanga e da gestdo institucional e, as organizagdes, ao focar no potencial dos
stakeholders para ameacar e cooperar podem conhecer suas necessidades emergentes,
modificar planos para envolvé-los e desviar problemas associados a organizacao.

Além disso, no ambito de instituicdes de ensino superior, (Jongbloed et al., 2008)
apresentaram a Teoria de Stakeholders como uma ferramenta de apoio para auxiliar as
universidades na classificacdo e determinagdo da importancia dos seus stakeholders. Com o
aumento da necessidade de aprimorar a interacdo das unversidades com a sociedade, é
relevante identificar parceiros e selecionar partes interessadas, visando mitigar as implicacfes
advindas de acordos de governanca e prestacGes de contas.

Por outro lado, considerando o contexto politico e social no Brasil, principalmente no
periodo po6s-pandémico, as universidades publicas precisam cada vez mais demonstrar a sua
relevancia para a sociedade (Mainardes et al., 2010), atuando mais em projetos de extensao e
pesquisa, de forma a atingir determinados setores da sociedade ou até mesmo beneficiar a
sociedade como um todo. Para isso, as universidades publicas comecaram a firmar parcerias
com o setor externo recebendo recursos (em alguns casos) e como consequéncia precisa
atingir padrées de eficiéncia, efetividade e realizar prestacdes de contas para comprovar o
bom uso do recurso que Ihes fora conferido. (Costa; Mattos, 2020, p. 4).

Dessa maneira, é imprescindivel que as universidades elaborem ferramentas e
mecanismos de mensuracdo das demandas dos stakeholders, para que estes continuem
colaborando com o desenvolvimento destas instituicdes, por meio da participacdo no processo
de tomada de decisao.

4.4.4. Mensuracdo de demandas dos stakeholders e o processo de tomada de decisao

O gerencimanto dos stakeholders contribuiu para o sucesso da governanga
institucional, para o atingimento os objetivos e metas definidos e para a geracao de impacto e
valor para a sociedade. Esse processo permite ainda minimizar os efeitos negativos de conflito
de interesses entre stakeholders (Boaventura, 2012) ja que continuamente as organizacoes
contraem obrigacdes com os diversos stakeholders que se relacionam, porém, cientes de que
ndo sera possivel atender todas as suas demandas na plenitude (Freire et. al, 2021).

Envolver os stakeholders no processo decisorio necessita do desenvolvimento de
ferramentas gerenciais que contribuam para que o relacionamento da universidade com suas
partes interessadas garantam a elas geracdo de valor e impacto positivo, além de ter um
sistema de governanca bem estrutruado com todas as instancias bem definidas para que a
comunicacgéo entre a gestdo e as partes interessadas internas e externas ocorra de maneira que

as necessidades sejam conhecidas e as expectativas atendidas. A Figura 11 mostra como deve



ser, de acordo com o Tribunal de Contas da Unido, o sistema de governanga de uma
instituicdo publica.
Figura 11. Sistema de governanga em organizacdes publicas
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Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2020)

A governanca no ambiente universitario constitui-se de um instrumento para auxiliar
0s gestores a harmonizar as demandas dos diversos stakeholders internos e externos, e as
necessidades organizacionais (Freire et. al, 2021).

O estabelecimento da governanca em uma universidade federal passa pela definicdo
dos agentes e dos principais da relacdo a fim de se evitar o conflito a agéncia. Dessa forma, o
principal é a sociedade que delega aos agentes publicos (reitores, diretores e professores) a
conducéo da instituicdo para que seja gerenciada de maneira que os objetivos do principal e
do agente sejam convergentes (Freire et. al, 2021).

As partes interessadas devem ser inseridas no sistema de governancga principalmente
durante a elaboragcdo de politicas que influenciam diretamente o atigimento dos objetivos
institucionais. Também devem participar das etapas de planejamento estratégico e, no caso
das universidades, é de fundamental importancia que os stakeholders sejam ouvidos durante a
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, j& que este é o instrumento que
norteia as decisdes da gestdo e demonstra 0s rumos, objetivos e metas que foram tracados e
alinhados a missdo institucional.

Dessa forma quando os stakeholders participam do processo de elaboracdo do PDI
conseguem compreender e contribuem para a construcéo dos objetivos estratégicos de acordo
com os interesses tanto das partes interessadas quanto da instituicdo, fazendo com que a

geracdo de valor ocorra sempre que tais objetivos sdo atingidos.



Para que as partes interessadas participem da gestdo da instituicdo desde a construcéo
do planejamento até o monitoramento devem ser adotadas ferramentas capazes de envolvé-las
no processo de tomada de decisdo, fazendo com que se tenha uma gestdo democréatica com a
criacdo de politicas e estratégias cada vez mais inclusivas, eficazes e aptas a promover a
efetividade na instituicéo.

Entretanto, se a gestdo superior ndo tiver a maturidade gerencial necessaria para
envolver os stakeholders nas decisdes, qualquer ferramenta que for desenvolvida ndo sera
suficiente para apresentar os resultados positivos que este relacionamento traz. Portanto, para
que haja a participacdo dos stakeholders no processo de tomada de deciséo é fundamental que
toda a gestdo superior da universidade esteja capacitada e compreenda os conceitos de
governancga, politica publica, stakeholders, relacionamento com as partes interessadas e
geracdo de valor publico.

Com a gestdo capacitada, pode-se entdo desenvolver ferramentas de envolvimento dos
stakeholders na tomada de decisdo da gestdo, como as que sao apresentadas a seguir:

o Comités consultivos: estes comités fazem parte das instancias internas de
governanca demonstradas na Figura 11 e sdo responséveis por definir ou avaliar a estratégia e
as politicas internas, monitora-las e agir nos casos em que desvios forem identificados. So
ainda responsaveis por garantir que a estratégia e as politicas publicas formuladas atendam ao
interesse publico servindo de elo entre principal e agente (Tribunal de Contas da Unido,
2020).

Tais comités devem ser formados por representantes dos diversos grupos de
stakeholders mapeados e tém a finalidade de promover a discussdo e o aconselhamento para
questBes estratégicas da instituicdo, por meio do didlogo continuo e da troca de ideias.
Portanto, os comités tornam-se uma ferramenta imprescindivel de envolvimento dos
stakeholders no processo de tomada de decisdo e na UFT, estdo implantados o Conselho
Superior (Consuni) e 0 Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo (Consepe).

O Consuni é orgédo supremo da Universidade Federal do Tocantins, responsavel por
tracar a politica universitaria e por atuar como instancia de deliberacdo superior e de recurso
(Universidade Federal do Tocantins, 2024), composto pelo reitor, vice-reitor, pro-reitores,
diretores de campus, representantes docentes, discentes e técnicos-administrativos, mas nédo
possui nenhum representante de stakeholder externo da universidade na sua composicao,
fazendo com que as discussdes fiquem limitadas aos interesses da comunidade interna.

Ja o Consepe € 0 6rgédo consultivo e deliberativo da Universidade em matéria didatico-

cientifica e cultural (Universidade Federal do Tocantins, 2024) composto pelo reitor, vice-



reitor, pré-reitores, coordenadores de curso, representantes das categorias docente, discente e
técnico-administrativo e, assim como o Consuni, ndo tem nenhum representante externo a
universidade.

o Pesquisas e consultas puablicas: nas universidades federais é realizada a
autoavaliacdo institucional, pesquisa disponibilizada a comunidade interna e externa com a
finalidade de coletar informacbes sobre a percepcdo das partes interessadas quanto aos
diversos aspectos institucionais.

Ocorre que, na UFT, o indice de participacdo da comunidade académica no processo
de autoavaliacdo institucional tem apresentado resultados abaixo da meta estabelecida (10%)
sendo que em 2023 o resultado para o indice foi de 6,6% (Proap, 2024). Assim, verifica-se
que a ferramenta utilizada para obter dados e informacdes da comunidade académica nédo
retorna dados suficientes para demonstrar a opinido da maioria ou de uma parcela
significativa da populacédo analisada por ter uma representatividade limitada.

Outra forma de coletar o feedback dos stakeholders € a utilizacdo de entrevistas, que
devem ser direcionadas as partes interessadas mapeadas com a finalidade de identificar suas
necessidades e, de posse dos resultados, analisar como a instituicdo pode trabalhar suas
politicas para que tais necessidades sejam atendidas com o atingimetno dos objetivos
institucionais.

Quando implemendas de maneira eficaz, com demonstracdo da apropriagdo dos
resultados das pesquisas na tomada de decisdo dos gestores, estas ferramentas podem
contribuir sobremaneira na forma como as decisdes sdao tomadas, fazendo com que estas
sejam mais inclusivas, sustentaveis e responsivas as necessidades de todas as partes
interessadas.

o Foruns e audiéncias publicas: Segundo (Soares, 2002, p. 261), audiéncia
publica é:

Um instrumento que leva a uma decisdo politica ou legal com legitimidade e
transparéncia. Cuida-se de uma instdncia no processo de tomada da decisdo
administrativa ou legislativa, através da qual a autoridade competente abre espaco
para que todas as pessoas que possam sofrer os reflexos dessa decisdo tenham
oportunidade de se manifestar antes do desfecho do processo. E através dela que o
responsavel pela decisdo tem acesso, simultaneamente e em condicGes de igualdade,
as mais variadas opinifes sobre a matéria debatida, em contato direto com os
interessados. Tais opinides ndo vinculam a deciséo, visto que tém carater consultivo

e a autoridade, embora néo esteja obrigada a segui-las, deve analisa-las segundo seus
critérios, acolhendo-as ou rejeitando-as.

Assim, as audiéncias e foruns publicos séo eventos utilizados para discutir questdes de
grande impacto ou novas politicas e € 0 momento em que os stakeholders podem expressar
suas opinides e preocupacdes diretamente aos gestores da universidade. Apesar de ser uma



ferramenta que apresenta bons resultados, deve ser conduzida por representantes experientes
para que as vozes mais silenciosas e interessadas em contribuir com o desenvolvimento da
instituicdo ndo sejam ocultadas por grupos que conseguem se experessar melhor mas que
possuem um potencial em ameacar a instituicdo maior do que o potencial de contribui¢do com
0s objetivos intitucionais.

o Plataformas de colaboracdo online: as plataformas de colaboracdo online
(féruns de discussdo, redes sociais, aplicativos de feedback) permitem que stakeholders,
independente de sua localizagdo geografica, participem do processo de decisdo, contribuindo
para que a populacdo dos diversos campus da universidade (a maioria das universidades
federais possuem a estrutura multicampi) possam compartilhar sua opinido sobre o
desenvolvimento e a construcdo de politicas institucionais.

As plataformas, ao contrario das consultas presenciais, permitem que haja um didlogo
constante e em tempo real entre os stakeholders e a gestdo da universidade e quando os
dialogos nas plataformas sdo realizados com transparéncia e responsabilidade, contribuem
para manter a confianca e a legitimidade das institui¢cbes publicas (Bryson, 2004).

Os dados coletados nas plataformas devem ser utilizados pela gestdo no processo de
tomadas de decisdo e para isso 0s gestores devem estar capacitados e abertos a receberem e
analisar as informac6es retornadas por meio da colaboracdo dos stakeholders, fazendo com
que estes se tornem empoderados e tenham suas expectativas efetivamente atendidas.

o Painéis de indicadores de desempenho: promovem o envolvimento dos
stakeholders por apresentarem dados de forma transparente e que facilitam a tomada de
decisdo com base em evidéncias, além de permitirem 0 monitoramento continuo e o
alinhamento dos objetivos institucionais com as necessidades e expectativas dos stakeholders.
A implantacdo e utilizacdo eficaz dos painéis de indicadores de desempenho contribuem para
que as decisdes sejam tomadas de forma mais inclusiva quanto as necessidades das partes
interessadas. A Figura 12 apresenta exemplos de paneis de indicadores utilizados e

disponibilizados para as partes interessadas da Universidade Federal do Tocantins.

Figura 12. Painéis de monitoramento e indicadores de Planejamento e Orcamento da UFT
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Os painéis de indicadores devem ser atualizados periodicamente e apresentarem dados
consistentes, precisos e concretos para que possam contribuir com o engajamento dos
stakeholders no processo de tomada de decisdo. Além disso, os indicadores devem ser
capazes de permitir analise ndo s6 do publico interno da instituicdo, mas principalmente do
publico externo, para que este consiga verificar e compreender se seus interesses estao ou nao
sendo atendidos com o cumprimento dos objetivos institucionais.

Para isso o0s indicadores devem apresentar como caracteristicas: utilidade,
representatividade, confiabilidade metodoldgica, confiabilidade da fonte, economicidade,
disponibilidade, simplicidade, estabilidade, tempestividade e sensibilidade. Devem ainda ter
informacdes necessarias para que se proceda com a analise dos resultados apresentados, como
nome do indicador, objetivo estratégico vinculado, classificacdo do indicador, descri¢cdo do
indicador, ano base, metodologia de célculo, férmula de calculo, unidade de medida, tipo de
calculo, fonte de dados, responsavel pelo levantamento dos dados, responsavel pelo calculo
do indicador, polaridade e meta anual do indicador (Proap, 2024).

Nota-se que as ferramentas apresentadas devem ser utilizadas em conjunto para que as
necessidades das partes interessadas sejam coletadas, analisadas e utilizadas pela gestdo
guando for tomar decisdes que afetem os interesses e as necessidades dos stakeholders.

O engajamento e a participacdo dos stakeholders nas decisfes da universidade devem
ser considerados e as informacGes por eles apresentadas necessitam de analise relacionada
com a classificacdo e o tipo de stakeholders, para que sejam considerados tanto o potencial de
colaboragdo quanto de ameaca de cada parte interessada quando da efetiva tomada de decisédo
pela gestéo.

Além disso, € necessario que a tomada de decisdo seja demonstrada as partes
interessadas por meio da transparéncia e accountability, com a prestacdo de contas e a
disponibilizacdo de informacgOes independente de solicitacdo, para que os stakeholders
verifiquem se e como suas necessidades e demandas estdo sendo tratadas pela gestdo. Dessa

forma as partes interessadas passam a sentir-se parte integrante da instituicdo uma vez que



fica evidenciado que suas demandas sdo apropriadas pela gestdo e geram o atendimento de
suas necessidades e expectativas.
4.4.5. Adequacédo das demandas e necessidades dos stakeholders aos objetivos

institucionais

No processo de gerenciamento dos stakeholders é fundamental que as necessidades
identificadas na etapa de mensuracdo de demandas sejam analisadas e alinhadas aos objetivos
estratégicos da instituicdo e este alinhamento deve ser feito durante a elaboracdo do
planejamento estratégico, que no caso das universidades federais, ¢ o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI.

De acordo com (Paludo; Oliveira, 2021, p. 111-112) a elaboracdo do planejamento

estratégico

Deve contar com a participagdo de usudrios, cidaddos e outros representantes da
sociedade civil para a identificagdo dos problemas e oportunidades mais relevantes e
para defini¢do das melhores solucdes a serem implementadas.

O planejamento estratégico guiado pela governanga tem a fungdo de, por meio da
estratégia, orientar a gestdo das organizacBes e por meio dos objetivos estratégicos
direcionar os 6rgaos e entidades publicas para a obtencéo de resultados que atendam
as necessidades dos usuérios, dos cidaddos e da sociedade, e, a0 mesmo tempo
assegurem a sustentabilidade da institui¢do a longo prazo.

Dessa maneira, fica demonstrado que a participacdo dos stakeholders no processo de
planejamento estratégico exerce importancia fundamental para que os objetivos institucionais
estejam alinhados com as necessidades das partes interessadas visando a geracao de valor e de
impacto na sociedade.

Para garantir a atuag@o dos stakeholders no processo de planejamento (Péttker, 2012,
p. 61) propde uma andlise botton up com utilizacdo do método de Anélise de Rede de Valor

(ARV) que consiste em quatro fases:

Definicdo do modelo de negdcios, identificagdo das partes interessadas e suas
necessidades; determinagdo de como as partes interessadas estdo relacionadas e
quais as suas relagBes, definindo fluxos entre elas; analise da cadeia de valor,
definindo o que é critico.

E, para as etapas de implementacéo e das acOes e avaliacdo dos resultados, 0 mesmo

autor propde uma analise top down, com cinco fases:

Cruzamento das necessidades aos objetivos; definicdo de novos objetivos e
subobjetivos para as areas chave do planejamento estratégico (GER); relacdo das
necessidades com o0s novos objetivos (subobjeitvos); identificacdo das necessidades
no AVR, definindo as lacunas de fluxos; desenho dos novos processos, objetivos,
indicadores e projetos.

Considerando as etapas propostas, devem ser utilizadas as ferramentas de mensuracao
de demandas descritas no item anterior e, com 0s resultados obtidos pela aplicagéo de tais

ferramentas, é necessario que as demandas sejam analisadas e relacionadas com as grandes



areas da universidade: ensino, pesquisa, extensao, inovacgao e gestdo, ou seja, 0s objetivos que
Pottker (2012) menciona e o modelo proposto por este trabalho é uma adaptacdo do que foi
apresentado.

E importante salientar que segundo (Bahia, 2021), os indicadores funcionam como
ferramentas que conduzem ao comportamento desejado, interpretando os objetivos da
organizacdo e medindo os efeitos desejados pelos gestores e por isso € fundamental que se
tenha objetivos muito bem definidos, que demonstrem os efeitos que se quer produzir, para
entdo definir os indicadores que serdo capazes de mensurar e apresentar informacgdes aos
gestores para contribuir com a tomada de decis&o.

Isto posto, 0s objetivos estratégicos para cada area sdo definidos e as demandas dos
stakeholders alinhadas a eles. Para monitorar o atendimento das demandas e dos objetivos,
sdo estabelecidos indicadores de desempenho que demonstrem por meio de seus resultados o
atingimento ou ndo dos objetivos e o atendimento ou ndo das necessidades das partes
interessadas utilizando como parametro as metas estabelecidas para cada indicador.

(Freire et. al, 2021, p. 256) destacam ainda que

A juncdo entre os interesses da organizacdo e de suas partes interessadas em uma
mesma orientacdo estratégica, permite uma maior geracdo 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 criagdo de maior valor possivel para as partes interessadas e para
a organizacao.

No ambiente universitario a quantidade de stakeholders é significativa e promover o
relacionamento de suas necessidades e demandas com 0s objetivos estratégicos e as politicas
publicas institucionais € tarefa desafiadora para o0s gestores que desejam oportunizar a geracao
de valor na instituicdo (Mainardes et. al, 2010).

4.5. Politicas publicas e stakeholders

A politica publica visa atender objetivos especificos de interesse publico nas mais
diversas areas, como saude, educacdo, transporte, habitacéo, seguranca, etc.

Segundo (Rua, 2014, p.33)

As politicas publicas (policies) ocorrem em um ambiente tenso e de alta densidade
politica (politics), marcado por relagcbes de poder, extremamente problematicas,
entre atores do Estado e da sociedade, entre agéncias intersetoriais, entre os poderes
do Estado, entre o nivel nacional e niveis subnacionais, entre comunidade politica e
burocracia.

A mesma autora destaca que a implementacdo de uma politica publica segue um ciclo
em que as etapas se complementam e se sobrepdem desde a formulagdo até o ajuste da
politica, sendo descrito conforme a Figura 13.

Figura 13 Ciclo das Politicas Publicas
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De acordo com a Figura, uma politica publica se inicia com a formacdo da agenda,
guando ha o reconhecimento de uma situacdo como problema politico e assim as discussdes
passam a permear as instancias dentro e fora do governo, culminando na definicdo e na
andlise do problema, para que se passe a etapa de formacéo de alternativas.

A partir do momento em que o problema é definido e analisado, comecam a ser
apresentadas alternativas para a sua solucdo, considerando os mais diversos interesses, além
de custos, beneficios, recursos disponiveis e impacto potencial da politica.

Com isso é tomada a decisdo sobre os rumos da implementacao da politica, que ocorre
quando ela € colocada em prética e as decisfes deixam de ser intencdo e passam a modificar a
realidade que deve ser impactada. O monitoramento e a avaliagao contribuem para “subsidiar
as decisdes dos gestores da politica quanto aos ajustes necessarios para que os resultados
esperados sejam obtidos” (Rua, 2014, p. 35).

Para que uma politica publica seja implementada e siga 0s passos descritos
anteriormente, é necessaria a participacdo dos atores politicos, que segundo (Rua, 2014, p. 36)
séo

Aqueles cujos interesses poderdo ser afetados, positiva ou negativamente, pelo rumo
tomado por uma determinada politica puablica. Os atores politicos podem ser

individuos, grupos ou organizagdes. Sao especificos e possuem caracteristicas
diferenciadas

Verifica-se que tal definicdo esta diretamente relacionada com os stakeholders, uma
vez que estes sdo afetados pela politica publica, assim como acontece na universidade, onde
as partes interessadas possuem interesse no atingimento dos objetivos da instituicdo e sdo por
eles impactados.

Por isso é valido que as politicas publicas desenvolvidas pela universidade considerem
os interesses de seus stakeholders e que estes sejam consultados e recebam informagdes sobre



o desempenho daquilo que € realizado na instituicdo e que gera impacto na sociedade em que
esta inserida.

Esta informacéo é apresentada por meio da transparéncia ativa, com a publicacdo de
informacdes e dados nos portais das instituicdes, demonstrando os resultados alcangados ou
ndo, por meio de analises qualitativas e comparativas entre a situacdo esperada e a situacdo
atual, utilizando pardmetros, indicadores e metas previamente definidos para que se consiga
verificar o atingimento ou ndo dos objetivos planejados durante a fase de construcdo da

politica pubica.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES
A Universidade Federal do Tocantins ainda ndo possui uma metodologia

implementada para identificar e gerenciar seus stakeholders e tal fato tem apresentado
reflexos nas avaliacOes realizadas pelo TCU nos Levantamentos de Governanca e Gestdo
Publicas e nos trabalhos de Auditoria Interna formatados para avaliar a Maturidade da Gestéo
de Riscos da universidade.

Além disso o PDI 2021-2025 da instituicdo que é o documento utilizado como
norteador das acOGes para o periodo estabelecido durante a sua elaboracdo, apresenta a
definicdo das partes interessadas da universidade, mas ndo demonstra como estas sdo
gerenciadas e como suas demandas sao atendidas para a geracdo de valor publico.

Considerando os estudos desenvolvidos, a atuacdo da universidade na sociedade em
que esta inserida, a estrutura de governanga, 0s servigos prestados e a documentacdo analisada
durante as pesquisas realizadas, sdo apresentados no Quadro 6 0s 52 possiveis stakeholders da

Universidade Federal do Tocantins.

Quadro 6. Mapeamento dos stakeholders da Universidade Federal do Tocantins

Categoria Subcategoria Stakeholders mapeados

Gestores estratégicos (reitor, vice-reitor, pro-reitores, prefeito
universitario, diretores estratégicos e superintendentes)

Gestores taticos (diretores das pro-reitorias e diretores de
campus)

Gestores operacionais (coordenadores das pro-reitorias e

Partes interessadas coordenadores de curso)
internas

Gestdo universitaria

Membros dos Comités de Governancga (Comité de Governanca e
Riscos - CGR e Comité de Governanga Digital - CGD)

Membros do Conselho Universitario — Consuni

Auditoria interna

Ouvidoria

Instancias Internas de
Governanga




Area académica

Membros do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo —
Consepe

Docentes

Pesquisadores

Discentes

Estagiarios

Area administrativa

Servidores técnicos administrativos
Funcionarios terceirizados

Comunicagéo interna

Réadio Universitaria
TV Universitaria

Partes interessadas
externas

Instancias Externas de
Governanca

Tribunal de Contas da Unido — TCU

Sociedade civil organizada

Movimentos sociais (considerados aqueles que estdo no raio de
atuacdo da UFT)

Orgaos de Controle

Controladoria-Geral da Unido — CGU
Ministério Publico Federal — MPF
Tribunal de Contas Estadual - TCE/TO
Ministério Publico Estadual — MPE
Advocacia Geral da Unido — AGU

Governos

Qrgéos do Governo Federal
Orgdos do Governo Estadual
Orgdos do Governo Municipal

Clientes

Familia dos estudantes
Egressos

Empresas publicas e privadas
Agéncias de Emprego e Estagio

Comunidade

Comunidade local em que a universidade esta inserida

Comunicacéo externa

Empresas de radioe TV
Jornais impressos e on-line
Jornalistas e influenciadores locais

Empresas prestadoras de servigos terceirizados
Empresas fornecedoras de bens e servigos

Fornecedores Instituicdes e escolas publicas e privadas de ensino médio
Outras universidades, escolas técnicas e institutos federais de
educacéo
Outras instituigdes publicas de ensino superior
InstituigBes privadas de ensino superior
Concorrentes

Instituicdes a distancia de ensino superior
Programas de treinamento de empresas

Orgéos reguladores

Ministério da Educacdo — MEC

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira — Inep

Conselhos profissionais

Sindicatos e associac¢fes profissionais

Financiadores

Bancos

Agéncias de fomento

Orgdos financiadores de pesquisa (Conselho Nacional de
Desenvolvimento  Cientifico e Tecnolégico - CNPq,
Financiadora de Estudos e Projetos - Finep, Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Capes, Fundo
Nacional e Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - FNDCT,
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social -
BNDES)

Fundagoes Estaduais de Amparo a Pesquisa

Fundag&o de apoio




Fonte: Elaborado pela autora
O Quadro acima demonstra 0 mapeamento dos stakeholders da UFT divididos em
duas categorias: partes interessadas internas e partes interessadas externas. A fim de melhor

compreender a divisdo foram criadas subcategorias, como demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7. Categorias e subcategorias dos stakeholders na Universidade Federal do Tocantins

Categoria Subcategoria
Gestdo universitaria

Instancias internas de governanca
Partes interessadas internas Area académica

Area administrativa
Comunicagdo interna

Instancias externas de governanca
Orgaos de controle

Governos

Clientes

Comunidade

Comunicacéo externa
Fornecedores

Concorrentes

Orgaos reguladores
Financiadores

Partes interessadas externas

Fonte: Elaborado pela autora

As categorias e subcategorias identificadas no Quadro 7 tém a finalidade de abranger
todos os interessados no atingimetno dos objetivos da UFT, tanto aqueles que atuam
internamente na instituicdo quanto aqueles que de alguma forma sdo interessados e
impactados pelos resultados da universidade e deles podem ser beneficiados, tendo assim seus
interesses também atendidos.

A fim de propor um gerenciamento das partes interessadas na UFT com a priorizacédo
dos stakeholders mapeados foram empregadas anélises de acordo com o Modelo da Saliéncia
a fim de verificar quais stakeholders possuem mais influéncia e preferéncia para a instituicdo
e, em seguida, foram classificados em definitivo, dominante, perigoso, dependente, dormente,
discricionario, demandante e ndo-stakeholder. Essa classificacdo foi realizada de acordo com
a combinacdo dos atributos (poder, legitimidade e urgéncia) apresentados por cada

stakeholder, como demonstrado a seguir na Figura 14.

Figura 14. Classificagdo dos stakeholders segundo os critérios e atributos do Modelo da
Saliéncia
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Fonte: Adaptado de FNQ (2017)

Dessa forma, os stakeholders da UFT que foram mapeados séo classificados, segundo

Nao-stakeholder

0 Modelo da Saliéncia, de acordo com o que esta apresentado a seguir:

Quadro 8. Classificacdo dos stakeholders da UFT mapeados

. . Critérios -
Categoria | Subcategoria Stakeholders mapeados Poder | Legitimidade | Urgéncia Classificacao
Gestores estratégicos (reitor,
vice-reitor, pré-reitores,
prefeito universitario, X X X Definitivo
diretores  estratégicos e
superintendentes)
Gestdo Gestores taticos (diretores das
universitaria | pro-reitorias e diretores de X X Dominante
campus)
Gestores operacionais
(coordenadores  das  pro-
oo X X Dependente
reitorias e coordenadores de
Curso)
Membros dos Comités de
Governanga  (Comité  de
Governanca e Riscos - CGR e X X X Definitivo
Partes Instancias ([:)?r?tgf-cgg) Governanca
interessadas cl;rgsg?g;:;a Mgmbros do  Conselho .
Internas Universitario — Consuni X X Dominante
Auditoria interna X X Dominante
Ouvidoria X X Dominante
Membros do Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo — X X Dominante
; Consepe
Area Docentes X Discricionario
académica Pesquisadores X Discricionario
Discentes X Discricionério
Estagiarios X Discricionério
. Servidores técnicos .
.A.rea . | administrativos X X Dominante
administrativa —— — —
Funcionarios terceirizados X Discricionario
Comunicagéo | Radio Universitaria X X Dominante
interna TV Universitaria X X Dominante
Tribunal de Contas da Unido " X « Definitivo
- TCU
Instdncias | Sociedade civil organizada X X Dependente
Externas de | Movimentos sociais
Partes Governanga (co~nS|deradc_>s aqueles~ que X X Dependente
interessadas estdo no raio de atuacdo da
externas UFT) - -
Controladoria-Geral da Unido .
- _cGu X X X Definitivo
Orgéos de Ministério Publico Federal — I
Controle MPE X X X Definitivo
Tribunal de Contas Estadual - X Discricionério




TCE/TO

Ministério Publico Estadual —
MPE

Discricionario

Advocacia Geral da Unido —

AGU Definitivo
Orgéos do Governo Federal Dominante
Governo Qrgzzlos do Governo Estadual Dominante
Orgaos do Governo .
o Dominante
Municipal
Familia dos estudantes Dependente
Egressos Dependente
Clientes | Empresas publicas e privadas Dominante
Aggnglas de Emprego e Dependente
Estagio
Comunidade Co_mun!dade Ioga_l €m que a Definitivo
universidade esté inserida
Empresas de radioe TV Dominante
Comunicagéo | Jornais impressos e on-line Dominante
externa Jornalistas influenciadores
. Dependente
locais
Emp_resas prgstadoras de Dominante
servigos terceirizados
Empresas fornecedoras de ;
. Dominante
bens e servicos
Fornecedores | Instituictes e escolas  de Discricionario
ensino médio
Outras universidades, escolas
técnicas e institutos federais Dominante
de educacédo
Fundagédo de apoio Dominante
Outras instituicBes federais de .
- . Dominante
ensino superior
s o
Concorrentes — Np NPT
Instituicbes a distdncia de .
- . Dominante
ensino superior
Programas de treinamento de s
Discricionario
empresas
Ministério da Educagdo - L
MEC Definitivo
Instituto Nacional de Estudos
Orgdos e Pesquisas Educacionais Dominante

reguladores

Anisio Teixeira — Inep

Conselhos profissionais

Discricionario

Sindicatos e  associagdes
profissionais

Discricionario

Financiadores

Bancos

Dormente

Agéncias de fomento

Dominante




Orgdos  financiadores de
pesquisa (Conselho Nacional
de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico -
CNPq, Financiadora de
Estudos e Projetos - Finep,
Coordenagéo de
Aperfeicoamento de Pessoal X X Dominante
de Nivel Superior - Capes,
Fundo Nacional e
Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico -  FNDCT,
Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico
e Social - BNDES)

Fundagbes  Estaduais de

. X X Dominante
Amparo a Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com o mapeamento e a classificacdo realizados, percebe-se que 0s
stakeholders da Universidade Federal do Tocantins possuem as seguintes classificacoes:
dominante, discricionario, definitivo, dependente e dormente. A quantidade de stakeholder

para cada classificacdo € demonstrada na Tabela 5 a seguir.

Tabela 5. Quantidade de stakeholders de acordo com a classificacao

Critérios e . %
Poder|Legitimidade |Urgéncia Classificaco - Quantidade——
X X Dominante 25 48,08%
X X Perigoso 0 0,00%

X X Dependente 7 13,46%

X Dormente 1 1,92%
X Discricionario 11 21,15%

X Demandante 0 0,00%

Né&o-stakeholder 0 0,00%

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme a classificacdo e a quantidade de stakeholders mapeados, percebe-se que na
Universidade Federal do Tocantins a maioria dos stakeholders (48,08%) ¢ Dominante, ou
seja, possui capacidade de influenciar decisdes (possui poder) e suas acfes sdo apropriadas e
estdio em conformidade com as normas e valores predominantes na sociedade (possui
legitimidade).

Na sequéncia, tem-se os Discricionarios (21,15%), sendo entendidos como aqueles
cujas acOes sdo apropriadas e estdo em conformidade com as normas e valores da sociedade
além de apresentsrem possibilidade de receber apoio de outros atores importantes (possuem

apenas legitimidade).



Seguindo a ordem quantitativa, aparecem os Definitivos (15,38%), que sao
considerados os mais salientes, uma vez que possuem a capacidade de influenciar as decisoes
(possuem poder), suas acdes sao apropriadas e em conformidade com as normas e valores
predominantes na sociedade (possuem legitimidade) e o atendimento de suas demandas tem
importancia reconhecida (possuem urgéncia). Além destes, ainda foram identificados
stakeholders Dependentes (13,46%), com legitimidade e urgéncia e stakeholder Dormente
(1,92%), que possui apenas poder.

Fazendo a priorizacdo de acordo com o Modelo da Saliéncia, os stakeholders

mapeados ficam distribuidos conforme demonstra¢édo do Quadro 9.

Quadro 9. Hierarquizacéo dos stakeholders mapeados na Universidade Federal do Tocantins

Critérios
Legitimidade | Urgéncia

Classificacdo Stakeholders mapeados e hierarquizados

Poder

Gestores taticos, Membros do Consuni, Auditoria
interna, Ouvidoria, Membros do Consepe, Servidores
técnicos administrativos, Radio universitéria, TV
universitaria, Orgaos do governo federal, Orgos do
governo estadual, Orgdos do governo municipal,
Empresas publicas e privadas, Empresas de radio e
TV, Jornais impressos e on-line, Empresas prestadoras
de servigos terceirizados, Empresas fornecedoras de
bens e servicos, Outras universidades, escolas técnicas
e institutos federais de educacdo, Outras instituicbes
pUblicas de ensino superior, InstituicGes privadas de
ensino superior, Instituicdes a distancia de ensino
superior, Inep, Agéncias de fomento, Orgaos
financiadores de pesquisa (CNPq, Finep, Capes,
FNDCT, BNDES), Fundagoes estaduais de amparo a

pesquisa, Fundacdo de apoio

X X Dominante

X X Perigoso

Gestores operacionais, Sociedade civil organizada,
Movimentos sociais, Familias dos estudantes,
Egressos, Agéncias de emprego e estagio, Jornalistas
influenciadores locais

X Dormente Bancos

Docentes, Pesquisadores, Discentes, Estagiarios,
Funcionarios terceirizados, TCE, MPE, Institui¢des e
X Discricionario | escolas de ensino médio, Programas de treinamento de
empresas, Conselhos profissionais, Sindicatos e

associacdes profissionais

X X Dependente

X Demandante
Nao-stakeholder

Fonte: Elaborado pela autora
Apols a classificacdo pelo Modelo da Saliéncia, os stakeholders mapeados na

Universidade Federal do Tocantins foram classificados levando em consideracdo os fatores



que sdo capazes de afetar o potencial de ameaga e cooperacdo das partes interessadas
descritos no Quadro 10.

Quadro 10. Fatores que afetam o potencial de ameaca e cooperagéo dos stakeholders

Fatores que afetam o potencial de aumenta ou diminui o aumenta ou diminui o
ameagca e cooperagao dos potencial dos stakeholders | potencial dos stakeholders
stakeholders para ameacar? para cooperar?
Stakeholders controlam os principais
e c aumenta aumenta
recursos (necessarios a organizacao)
Stakeholders ndo controlam  os L
S diminui qualquer
principais recursos
Stakeholder mais poderoso que
A aumenta qualquer
organizagdo
Stakeholder tdo poderoso quanto a
P qualquer qualquer
organizacao
Stakeholders sdo menos poderosas que S
SR diminui aumenta
a organizagao
Stakeholder com probabilidade de agir S
: T diminui aumenta
(apoiar a organizag&o)
Stakeholder provavelmente adotaré S
- ~ Lo aumenta diminui
medidas ndo favoraveis
E improvavel que os stakeholders T T
N diminui diminui
tomem qualquer agdo
Stakeholder provavelmente formara
. aumenta qualquer
acordo com outras partes interessadas
Stakeholder provavelmente formara L
A diminui aumenta
acordo com a organizagdo
E improvavel que os stakeholders T o
- diminui diminui
formem qualquer coligacdo

Fonte: Adaptado de (Savage; Blair, 1991)

Dessa maneira, os stakeholders mapeados na Universidade Federal do Tocantins ficam
distribuidos, de acordo com a classificacdo do Modelo da Saliéncia, nas matrizes de ameaca e

colaboracédo de acordo com o que esté apresentado nas figuras logo abaixo.

Figura 15. Matriz de ameaca e colaboracgéo de Stakeholders Definitivos



TIPO 1 - DISPOSTOS A APDIAR TIPO 4 ~ AMBIGUO
ESTRATEGIA: ENVOLVER ESTRATEGIA: COLABORAR

GESTRNORES ESTRATECICOS, COMITES
DE GOVERNANGA (CGH, CADY. TCW.
TAU._ NPF, AGUD. COMUMDADE l?CM.

M QUE A UNIVESIDADE AT
MEEEIDA
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TIPQ 3 - INDISPOSTOS A APOIAR

POTENCIAL EM COLABORAR

o

(PO ALTD

FOTENCIAL M AMTAGAR

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 15 demonstra os stakeholders que, segundo o Modelo da Saliéncia foram
classificados como Definitivos, e na matriz de ameaca e colaboracdo, figuraram entre
marginais e dispostos a apoiar cujas estratégias recomendadas sdo, respectivamente,
monitorar e envolver.

Dessa maneira devem ser desenvolvidas acdes para que as partes interessadas do tipo
1 sejam envolvidas nos processos de tomada de decisdo e atender as demandas mais
importantes daqueles do tipo 2, para que o baixo potencial de ameaga perdure e, ainda,
atender as necessidades mais especificas para buscar elevar o potencial de cooperacéo,
diminuindo consequentemente as ameacas.

A Figura 16 apresenta a localizacdo na matriz de ameaca e colaboragdo dos

stakeholders classificados Dominantes da UFT.

Figura 16. Matriz de ameaca e colaboragéo de Stakeholders Dominantes

ALTO

MWAM

POTENCIAL EM COLARORAR

A0

ORDADSE DO BOVERNG FEDERAL INSTITWWCOES
DEEN SUPERIOS INSTITUICDES A
0 SUPERIDR INEP

EAIXD ALTO

POTENCIAL EM AMEAGAR

Fonte: Elaborado pela autora



Os stakeholders da Figura 16 foram classificados como Dominantes segundo o
Modelo da Saliéncia e, em seguida, utilizando a Matriz de ameaga e colaboragéo, ficaram
classificados como dispostos a apoiar (tipo 1) e marginais (tipo 2) sendo que as estratégias
recomendadas sdo: envolver e monitorar. Por isso, devem ser desenvolvidas as mesmas acdes
propostas para os stakeholders definitivos.

O posicionamento na matriz de ameaga e colaboracdo dos stakeholders dependentes

estad demonstrado na Figura 17.

Figura 17. Matriz de ameaca e colaboragéo de Stakeholders Dependentes

51~ [HSPOSTOS A APO 90 4 - AMBIGUO
AT EVOLVES ESTRATEGIA: COLABORAR

TORES CRERACIONAIL FAMILIA
T35 EOPESIOR AO‘NCI?

3
CRTUDAN
ENTREGCE G
INFLUEACIADORE LOZAIL

o LOCIEDADE OV ONGAWIZADA.
MOVIMENTOS SOCIALE

o
-
e
-,
2
=)
~
[}
-
¥
-
'3
-

POTENCIAL EM COLABORAR

POTENCIAL I'M AMEACAR

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando a Figura 17, verifica-se que os stakeholders dependentes da UFT estdo
classificados em dispostos a apoiar (que devem ser envolvidos nos processos de tomada de
decisdo) e ambiguos, com os quais a intituicdo deve colaborar para que o potencial de ameaca
seja reduzido e o de colaboracdo continue elevado.

A Matriz de ameagca e colaboracdo representada na Figura 18 demonstra os tipos dos

stakeholders dormentes mapeados na UFT.

Figura 18. Matriz de ameaca e colaboracgéo de Stakeholders Dormentes



TIPO 4 - AMBIGUO
ESTRATEGIA: COLABORAR

ALTE

. mPOa- AAPOIR

POTENCIAL EM COLARORAR

WAL

BANCOS

(T ALTO

POTENCIAL EM AMEAGCAR

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura apresentada acima demonstra a classificacdo dos stakeholders dormentes
como sendo marginais e cuja estratégia a ser adotada é 0 monitoramento para garantir que o
baixo potencial de ameaca perdure e que o potencial de cooperagéo seja elevado.

A proxima Figura 19 exibe em que quadrante da matriz de ameaca e claboracdo os

stakeholders discricionarios da UFT se encontram.

Figura 19. Matriz de ameaca e colaboracdo de Stakeholders Discricionarios
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Fonte: Elaborado pela autora

Na Figura 19 estdo demonstrados o stakeholders discricionarios, que estdo divididos
em trés tipos: dispostos a apoiar, cuja estratégia é envolver tais partes interessadas para elevar
seu potencial de colaboracdo; ambiguo, que tem como estratégia recomendada a colaboracéo,
fazendo com que seu potencial em ameacar a instituicdo seja diminuido e o de colaborar
continue elevado; e os marginais, que devem ser monitorados para que o potencial de ameaca

continue baixo e o potencial de colaboragéo seja elevado.



Com a identificagdo dos stakeholders e sua classificacdo, é necessario que se conheca
suas demandas para que estas sejam analisadas e haja a verificagdo para comprovar se estas
estdo relacionadas com as grandes areas de universidade, seus objetivos e indicadores.

Por isso é proposta a codificacdo das demandas para serem relacionadas as grandes
areas da universidade, aos objetivos estratégicos e indicadores do planejamento estratégico,
conforme demonstrado a seguir, onde as demandas s&o classificadas de acordo com seu
relacionamento com os objetivos e indicadores da instituicdo e recebendo as seguintes notas:
(10) se existir relacdo direta da demanda do stakeholder com o objetivo e o indicador; (5) se
existir relacdo da demanda do stakeholder com o objetivo e o indicador, porém indireta; (1) se
existir pouca relacdo da demanda do stakeholder com o objetivo e o indicador.

A Figura 20 demonstra um exemplo hipotético de como as demandas dos stakeholders

seriam relacionadas com os objetivos da universidade.

Figura 20. Relacionamento das demandas e necessidades dos stakeholders com as grandes
areas e os indicadores da instituicao

Grandes Areas e Indicadores
. Ensino Pesquisa| Extensio Inovacio Gestiio
Stakeholders| Demandas e necessidades

01 02 03 04 05 06 07 08

Il I2 I3 I4 I5 16 I7 I8
51 D1 10 5
52 D2 5
sS3 D3 1 5
S4 D4 5
85 D5
S6 Do
87 D7 10 10

Legenda: Grandes areas: ensino, pesquisa, extensdo, inovacao e gestdo. Objetivos estratégicos: O1, 02, 03, 04,
05, 06, 07, 08. Indicadores: 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18

Fonte: Adaptado de (Pottker, 2012)

Percebe-se que nos casos destacados em azul ndo ha qualquer relacdo das demandas
dos stakeholders com as grandes areas, seus objetivos e indicadores ficando evidente que a
harmonizacéo entre os interesses da organizacao e dos seus principais stakeholders constitui-
se um desafio para os gestores (Freire et. al, 2021) e por isso deve ser feita uma revisdo dos
objetivos da instituicdo para que estes sejam capazes de refletir as necessidades e demandas
apresentadas pelas partes interessadas, visando uma entrega de valor mais efetiva.

Com a andlise das necessidades das partes interessadas e a auséncia de equivaléncia
entre as demandas e 0s objetivos institucionais, propde-se entdo a revisdo e adequacao desses
objetivos para que consigam espelhar o que os stakeholders esperam da instituicdo e o

resultado desta reanalise fica demonstrado na Figura 21. E ainda necessario que os objetivos



estratégicos sejam desdobrados em objetivos téticos-operacionais para que possam ser
atingidos com a colaboracgéo de todos os niveis da instituicao.

Figura 21. Grandes areas, objetivos estratégicos revisados e objetivos tatico-operacionais
definidos

Grandes Areas Objetivo estrategico revisado | Objetivo tatico - operacional
OR1 0TO1
Ensino 0TO2
ORZ 0TO3
, OR3 0TO4
Pesquisa OR4 0TOS
Extensdo ORS3 OTO6
0TO7
Inovacdo OR6 OTOg
0TO9
OR7 OTO10
Gestéo ORS8 0TO11
OR9 0OTO12

Legenda: OR — objetivo revisado. OTO — objetivo tatico-operacional
Fonte: elaborado pela autora

Apos a revisdo e a definicdo dos objetivos tatico-operacionais, a proxima etapa é
refazer o relacionamento entre 0s objetivos revisado e novos e as necessidades das partes
interessadas, a fim de analisar definir quais terdo prioridade no atendimento, considerando o
tipo de stakeholder a que a necessidade esta vinculada.

Para a priorizacdo € considerada a mesma métrica utilizada no primeiro passo: (10) se
existir relagéo direta da demanda do stakeholder com o objetivo e o indicador; (5) se existir
relacdo da demanda do stakeholder com o objetivo e o indicador, porém indireta; (1) se existir
pouca relacdo da demanda do stakeholder com o objetivo e o indicador. O calculo do
resultado final € a média dos valores atribuidos aos objetivos estratégicos somado aos valores

atribuidos aos objetivos tatico-operacionais, como apresentado na Figura 22.

Figura 22. Resultado da analise do relacionamento das demandas e dos objetivos revisados

Processo ‘
Grand*s dreas ¢ cbyrtr 0% sstruneado pem
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oe1]or:|oTo1]oros| oros|ors [orsloTos [oTosjors[oTos| ors[oToT [oros] oTos| ond [ces]ors [oroic[oTonoTor nko -2

D1 0 ) 1 1% L%
. . ‘ ' ‘ X -

| 0 |
1( M 3 10 1 | 1

Legenda: OR — objetivo revisado. OTO — objetivo tatico-operacional
Fonte: elaborado pela autora
Apols o célculo, atribui-se peso 2 para as demandas que ndao possuem processo

estruturado para o atendimento, sendo assim consideradas como demandas criticas e para as



demandas que possuem processo estruturado para atendimento, é atribuido o peso 1,
resultando na hierarquizagdo das demandas, como demonstrado na Figura 23.

Figura 23. Resultado da hierarquizacdo das demandas e demonstracdo das demandas criticas
(que nédo possuem processo estruturado para atendimento)
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Legenda: OR — objetivo revisado. OTO — objetivo tatico-operacional

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 23 demonstra a hierarquizacdo dos stakeholders conforme a metodologia
desenvolvida, destacando-se as demandas criticas que, mesmo ndo sendo priorizadas pela
estrutura apresentada, devem ter acdes relacionadas e processos desenhados para contribuir
com o atendimento das necessidades das partes interessadas e, consequentemente, com a
geracdo de valor publico.

Tendo as demandas analisadas e hirarquizadas, a instituicdo deve entdo trabalhar para
que suas estratégias estejam alinhadas as demandas criticas por meio da atualizacdo
metodoldgica de seus processos, apresentando assim capacidade de resposta e se adaptando as
necessidades de seus stakeholders.

Para atender essas necessidades mapeadas, a instituicdo necessita adotar a gestdo

estratégica por processos, seguindo sua maturidade. Segundo (Rossi, 2021, p.13)

A adogdo de uma gestdo estratégica por meio dos processos depende obviamente da
maturidade das organiza¢Bes. Algumas podem preferir migrar para um estagio
intermediario de gestdo por processos, em vez de adotar a opcao plena. E importante
que cada organizacdo conhega seus processos essenciais para que ela possa priorizar
0S recursos para 0s processos, concentrar cada vez mais 0s esfor¢os nos usuarios e
decidir sobre a estrutura mais adequada para a obtencdo de melhores resultados.

Portanto, conhecendo os processos que atendem as demandas criticas das partes
interessadas a instituicdo pode concentrar seus esforgos em priorizar recursos para o
atendimento e gerenciar seus stakeholders criando impacto para a sociedade.

Todas as etapas descritas desde a identificacdo até o gerencimaento dos stakeholders
carecem ser desenvolvidas durante a elaboracdo do PDI para que depois sejam monitoradas
juntamente com a execucdo do planejamento e, se necessario, realizar as adequacgdes para
continuar atendendo as demandas visando o aprimoramento na obtencdo de resultados das
politicas implementadas que impactem e contribuam para o desenvolvimento das partes

interessadas no atingimento dos objetivos institucionais e, conforme (Pottker, 2012, p.53) o



impacto do ndo atendimento de tais demandas sobre os resultados organizacionais,
especialmente de produtividade, pode ser significativo, merecendo portanto atencéo especial.
6.1. O Programa de Gerenciamento de Stakeholders (PGS)

Os conceitos de governanga anteriormente apresentados demonstram que as politicas
publicas desenvolvidas pelas instituicbes de ensino superior visam atender as necessidades
das partes interessadas e gerar valor agregado a sociedade em que esta inserida, alinhando os
interesses dos stakeholders aos objetivos da instituicdo. Além disso, o aprimoramento da
gestdo publica passa ainda pelo fortalecimento da estrutura de governanca dos Orgaos
publicos, o que tem como consequéncia a consolidacdo do relacionamento com o0s
stakeholders.

Para que este relacionamento contribua para o aperfeicoamento da estrutura de
governancga € necessario que seja continuamente avaliado e que os resultados da avaliacdo
sejam suficientes para que a gestdo tenha subsidios para tracar metas de aprimoramento do
processo de planejamento e dos processos institucionais durante o processo de tomada de
decisdo.

Por isso € que surge a necessidade de um programa de gerenciamento dos stakeholders
que tem ainda como vantagens “a melhoria de processos internos de trabalho, o aumento no
desempenho de unidades técnicas e a padronizagdo de procedimentos™ (Superior Tribunal de
Justica, 2021, p. 7) e o aumento da credibilidade da instituicdo perante suas partes
interessadas.

O Programa de Gerenciamento de Stakeholders (PGS) tem o objetivo de ser uma
ferramenta para a manutencdo e o aprimoramento da qualidade do relacionamento com as
partes interessadas, com a intencdo de garantir que este relacionamento e todos 0s seus
processos possam ser gerenciados e executados de acordo com uma metodologia pré-
estabelecida.

Além disso, o PGS também visa avaliar o nivel do relacionamento da instituicdo com
seus stakeholders, oferecendo informagdes necessarias tanto para a identificacdo das partes
interessadas quanto para o reconhecimento dos indicadores que sdo capazes de garantir a
exceléncia do relacionamento.

Para assegurar a qualidade das relagdes com as partes interessadas, os resultados do
programa devem ser periodicamente revisados, sendo que o periodo deve coincidir com a
revisao do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, para que a estratégia da
universidade esteja diretamente relacionada com as necessidades das partes interessadas no

cumprimento dos objetivos estabelecidos, ou excepcionalmente, sempre que surgirem novos



normativos ou legislagbes que regulem o relacionamento da instituicdo com seus
stakeholders.

O Programa permite uma avaliacdo dos seguintes aspectos:

o conformidade com a definicdo de stakeholders: de acordo com o que foi
apresentado no Modelo da Saliéncia em que os stakeholders séo classificados por meio de trés
atributos: poder, legitimidade e urgéncia e contribui para identificar qual stakeholder tem
mais influéncia e preferéncia para a instituicao;

o adequacdo do estatuto, dos objetivos, das politicas, dos processos e
procedimentos da instituicdo aos propdésitos, necessidades e interesses dos stakeholders;

o contribuicdo para a estrutura e politica de governanca e gerenciamento de
riscos institucionais fazendo com o que o gerenciamento de riscos esteja também alinhado ao
gerenciamento dos stakeholders;

o eficacia do relacionamento com as partes interessadas e melhoria continua dos
processos e atividades que regem este relacionamento por meio da adocdo de melhores
praticas e definicdo de acOGes necessarias para assegurar o atendimento das necessidades dos
stakeholders e a geracao de valor publico;

o agregacao de valor e melhoria de procedimentos relacionados com 0s
stakeholders que contribuem com o atingimento dos objetivos institucionais.

6.1.1. Estrutura do Programa de Gerenciamento de Stakeholders (PGS)

O PGS ¢é uma ferramenta gerencial que deve ser utilizada e operacionalizada pela
instancia maxima de governanca da institui¢cdo, com a finalidade de identificar o estado atual
do relacionamento da instituicdo com as partes interessadas, demonstrar as melhorias
necessarias para atingir os niveis mais elevados e indicar as etapas necessérias para o
atingimento dos niveis de exceléncia no relacionamento com as partes interessadas.

As avaliagdes do programa sdo aplicadas no nivel estratégico de uma maneira continua
e de uma forma mais abrangente na instituicdo em todos 0s niveis, com a mesma
periodicidade de reviséo do PDI, sendo capaz de demonstrar maiores informacdes para que se
possa aperfei¢oar o relacionamento com as partes interessadas.

Estas avaliagbes devem abranger todas as etapas do relacionamento com as partes
interessadas, estabelecendo as responsabilidades dos atores envolvidos; os objetivos a serem
alcancados com o programa; os procedimentos e etapas que devem ser desenvolvidos durante

a realizacdo da avaliacdo; a forma que a avaliagdo vai ser aplicada; a periodicidade das



avaliacbes e como os resultados das avaliagdes serdo comunicados aos stakeholders e
apropriados pela gestdo para a tomada de decisao.

Para isso, a base do PGS é uma matriz em que estdo descritos os niveis de
relacionamento, os critérios avaliados e os indicadores que devem ser atendidos em cada
nivel.

A formatacdo da matriz adota como referéncia a metodologia Internal Audit
Capability Model (IA-CM), do Instituto dos Auditores Internos (I1A) que é um framework
capaz de identificar os indicadores e fundamentos necessarios para uma auditoria interna
eficaz no setor publico (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior,
2020) e o Programa de Avaliacdo da Qualidade e Melhoria da Auditoria Interna — PAQMAI
do Superior Tribunal de Justica — STJ.

6.1.2. Objetivos a serem alcangados com o Programa de Gerenciamento de Stakeholders
(PGS)

O gerenciamento dos stakeholders tem como principal objetivo elevar a credibilidade
e a confiabilidade da instituicdo perante suas partes interessadas por meio da apresentacdo de
resultados que assegurem a qualidade deste relacionamento com vistas a satisfacdo das
necessidades dos stakeholders com a consequente geracao de valor.

Além disso, também sédo objetivos do programa:

o identificar oportunidades de aprimoramento do relacionamento da instituicdo
com suas partes interessadas;

o avaliar a qualidade do relacionamento com as partes interessadas mensurando e
avaliando as necessidades e demandas criticas, relacionando-as aos indicadores de
desempenho;

o melhorar a eficiéncia e a efetividade do relacionamento da instituicdo com suas
partes interessadas aumentando o valor que a instituicdo entrega para 0s usuarios dos servicos
prestados;

o permitir que a instancia maxima de governanga tenha uma visdo estratégica e
consistente dos objetivos e dos resultados do relacionamento da instituicdo com suas partes
interessadas;

o promover a melhoria dos processos de relacionamento da instituicdo com suas
partes interessadas;

o auxiliar a alta administracdo na identificacdo dos stakeholders;

o consolidar e fortalecer a imagem institucional;



o avaliar se as parcerias desenvolvidas agregam valor para a instituicédo;

o oferecer informacgdes para a tomada de deciséo da alta administracao.
6.1.3. Mapeamento dos Stakeholders

O primeiro passo para o gerenciamento dos stakeholders é identifica-los para que se
tenha conhecimento de quais sdo as partes interessadas impactadas com o atingimento dos
objetivos da instituigéo.

Para isso é necessario que se faca uma analise interna e externa da instituicdo de
acordo com as categorias e subcategorias definidas no programa e que estdo demonstradas no
Quadro abaixo.

Quadro 11. Categorias e subcategorias definidas no Programa de Gerenciamento de
Stakeholders

Categoria Subcategoria
Gestdo universitaria

Instancias internas de governanca
Partes interessadas internas Area académica

Area administrativa
Comunicagdo interna

Instancias externas de governanca
Orgaos de controle

Governos

Clientes

Comunidade

Comunicacéo externa
Fornecedores

Concorrentes

Orgaos reguladores
Financiadores

Partes interessadas externas

Fonte: Elaborado pela autora

As analises interna e externa sdo feitas analisando cada subcategoria e identificando as
partes interessadas para cada uma delas, nomeando-as. Tais analises devem ser realizadas pela
instdncia maxima de governanga da instituicdo ou qualquer outra unidade por ela designada e,
neste caso, a identificagdo dos stakeholders deve ser aprovada pela instancia maxima de
governanca.

Conhecendo os stakeholders, o segundo passo é realizar a classificacdo de acordo com
0 Modelo da Saliéncia em que os stakeholders sdo classificados conforme os atributos de
poder, legitimidade e urgéncia que possuem para que assim se possa identificar quais sdo
aqueles que possuem maior saliéncia (importancia) para a universidade, realizando a
hierarquizacdo de acordo com a quantidade de atributos apresentada por cada parte
interessada.

Os stakeholders devem ser distribuidos e classificados no Quadro seguinte.



Quadro 12. Quadro para distribuicdo dos stakeholders mapeados

Critérios

Classificacdo Stakeholders mapeados e hierarquizados

Poder | Legitimidade | Urgéncia

X X Dominante

X X Perigoso

X X Dependente

X Dormente

X Discricionario
X Demandante
Né&o-stakeholder

Fonte: elaborado pela autora

Com destaque em vermelho estdo os stakeholders que possuem todos os atributos
necessarios e consequentemente, possuem a maior saliéncia, seguidos dos laranja que
possuem dois dos trés atributos possiveis e por isso considera-se que possuem uma saliéncia
média; em verde localizam-se 0s que possuem apenas um dos atributos, apresentando baixa
saliéncia e em cinza, aqueles que ndo possuem qualquer atributo e por isso ndo possuem
saliéncia e ndo sdo afetados pelos objetivos institucionais.

Tendo sido identificados e hierarquizados, o terceiro passo € classificar os
stakeholders de acordo com seu potencial em colaborar ou ameacar a instituicdo, para que se
possa também identificar a estratégia a ser adotada com cada tipo de stakeholders. As
estratégias e os tipos de stakeholders sdo demonstrados na Matriz de Ameaca e Colaboracéo

representada na Figura 23.

Figura 24. Matriz de Ameaca e Colaboracdo de acordo com o tipo de stakeholder mapeado

Y

ESTRATIOIA: ENVOLVER FSTRATEGIA COLADORAN

. e ST
| TIPO3-INDISPOSTOS A APOUR _

POTENCIAL EM COLABORAR

SETRATEGIA: MONITORAS ELTNATESIA: DEFENDEN

POTENCIAL EM AMEACAR

Fonte: Adaptado de (FNQ, 2017)



De acordo com o quadrante da matriz em que o stakeholder estid posicionado, a
estratégia desenvolvida pela gestdo para esta parte interessada muda principalmente pelo
potencial de ameacar ou colaborar apresentado. Os critérios que devem ser adotados estdo
demonstrados na Tabela 6.

Tabela 6. Descri¢do das estratégias que devem ser adotadas de acordo com o tipo do
stakeholder mapeado

Tipo Estratégia Descrigdo da estratégia

As acdes estratégicas devem contribuir para
a manutencéo do alto potencial em colaborar
e garantir que o potencial em ameacar
permaneca em um nivel baixo.

Tipo 1 — disposto a apoiar Envolver

As acles estratégicas devem contribuir para
manter o baixo potencial de ameacar e
Tipo 2 — marginal Monitorar | aumentar o potencial em colaborar,
transformando-o  em um  stakeholder
disposto a apoiar

As acdes estratégicas devem contribuir para
Tipo 3 —ambiguo Colaborar | manter o alto potencial em colaborar e
diminuir o potencial de ameacar

As acles estratégicas devem contribuir para
aumentar o potencial em colaborar e
diminuir o potencial de ameagar a
instituicao.

Tipo 4 — indispostos a apoiar Defender

Fonte: Elaborado pela autora

Definidas as estratégias, o quarto passo é levantar as demandas e necessidades dos
stakeholders mapeados por meio da utilizagdo de ferramentas de envolvimento das partes
interessadas sendo que a literatura recomenda a utilizacdo de pesquisa e consulta publica;
foruns e audiéncias publicas; comités consultivos; plataformas de colaboracdo online. Os
painéis de indicadores de desempenho também sdo indicados como ferramenta de
envolvimento dos stakeholders, mas estd mais relacionada com o monitoramento dos
resultados pelas partes interessadas do que com o levantamento das demandas e necessidades.

Sugere-se, portanto, que para 0 PGS sejam adotadas pesquisas direcionadas aos
stakeholders mapeados também por meio de plataformas online, a realizacdo de audiéncias
publicas e, ainda, que sejam analisados os relatorios das respostas dos questionarios de
autoavaliacdo aplicados pela Comissdo Propria de Avaliagcdo — CPA.

Estando as demandas dos stakeholders mapeadas e identificadas, o préximo passo é
verificar se estas estdo relacionadas com os objetivos da instituicdo, sendo que para isto é
proposta a atribuicdo de notas de acordo com o nivel de relacionamento da demanda com os

objetivos e as grandes areas da universidade: (10) se existir relagdo direta da demanda do



stakeholder com o objetivo e o indicador; (5) se existir relagdo da demanda do stakeholder
com o objetivo e o indicador, porém indireta; (1) se existir pouca relacdo da demanda do

stakeholder com o objetivo e o indicador, de acordo com a figura a seguir.

Figura 25. Resultado do relacionamento das demandas dos stakeholders com as grandes areas
e 0s objetivos e indicadores da instituicao.

Grandes Areas e Indicadores
. Ensino Pesquisa| Extensdo Inovacio Gestio
Stakeholders | Demandas e necessidades

01 0z 03 04 05 06 07 038

I1 Iz I3 I4 IS (] I7 I8
s1 D1 10 5
S2 D2 5
S3 D3 1 5
sS4 D4 5
85 D5
S6 D&
87 D7 10 10

Legenda: Grandes areas: ensino, pesquisa, extensdo, inovacao e gestdo. Objetivos estratégicos: 01, 02, O3, 04,
05, 06, 07, 08. Indicadores: 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18

Fonte: Adaptado de (Pottker, 2012)

Finalizado o relacionamento das demandas com o0s objetivos definidos pela
universidade no PDI, é possivel verificar se alguma necessidade ndo tem ligagdo com os
objetivos e por isso deve-se proceder com a revisdo dos objetivos institucionais a fim de
adequé-los as necessidades e demandas das partes interessadas.

Apos a revisao da estratégia institucional, uma nova analise de relacionamento entre
necessidades e objetivos é realizada para que se possa hierarquizar as demandas dos
stakeholders e verificar se todas elas possuem processos capazes de assegurar Seu
atendimento. Aquelas que ndo possuem processos relacionados recebem peso 2 na
hierarquizacdo e sdo consideradas criticas, ou seja, devem ser priorizadas e ter processos
desenhados para garantir seu atendimento.

Com o desenho dos processos para atender as demandas e necessidades dos
stakeholders mapeados, o proximo passo € o monitoramento e avaliagdo do atendimento
dessas demandas, feito com indicadores cujos resultados e analises precisam estar
demonstrados em painéis de facil acesso e entendimento da sociedade, para que 0s
stakeholders consigam verificar que a universidade desempenha uma gestdo voltada para o
atendimento de suas necessidades, a geracéo de valor e o impacto social.

6.1.4. Desenvolvimento do Programa de Gerenciamento de Stakeholders (PGS)
O modelo do PGS possui uma matriz de avaliacdo do nivel do gerenciamento dos

stakeholders na instituicdo por meio de 5 niveis:



Nivel 1 — INEXPRESSIVO

Nivel 2 — INICIAL

Nivel 3— INTERMEDIARIO

Nivel 4 — OTIMIZADO

Nivel 5 - APRIMORADO

Para analise dos niveis, sdo considerados 0s seguintes elementos referentes aos
stakeholders:

1 — Gerenciamento dos stakeholders: visa analisar como a instituicdo esta gerenciando
seus stakeholders, se estes sdo conhecidos, mapeados e hierarquizados; se as estratégias
recomendadas para cada tipo de stakeholder estdo sendo aplicadas; se o0s objetivos
institucionais estdo alinhados as necessidades e demandas das partes interessadas; se 0S
stakeholders estdo envolvidos no processo de tomada de decisdo, participando de comissdes
ou comités institucionais.

2 — Comunicagdo: visa verificar se 0s canais de comunicagdo com a sociedade estdo
definidos; se existe acessibilidade comunicacional para permitir o acesso a informacéo para
toda populacdo interessada; se a instituicdo desenvolve mecanismos de transparéncia ativa e
proativa; se os dados estdo publicados no formato de dados abertos e se existem metas para
simplificacdo do atendimento ao usuério.

3 — Governanca: visa analisar se a estrutura de governanca interna e externa esta
estabelecida e com a insercdo dos stakeholders; se existe estrutura de integridade, com
programa de integridade estabelecido e monitorado e comissdo e codigo de ética aprovados,
monitorados e em funcionamento; se existe politica de gerenciamento de riscos; se a gestao se
apropria dos resultados dos trabalhos da auditoria interna; se a instituicdo presta contas a
sociedade por meio da publicacdo dos seguintes relatorios: relatdrio de atividades da auditoria
interna (Raint); relatorio de gestdo, relatério da ouvidoria e relatorio de autoavaliacdo da
CPA.

4 — Sustentabilidade ambiental: com o intuito de verificar se a instituicdo possui
politica de sustentabilidade ambiental aprovada e monitorada; se a sustentabilidade ambiental
é promovida aos stakeholders; se existe Plano de Logistica Sustentavel (PLS) aprovado e
monitorado; se a instituicdo possui os selos verde e prata da A3P.

5 — Sustentabilidade social: pretende analisar se a instituicdo promove acessibilidade
arquitetobnica e se possui aprovadas e monitoradas as politicas de diversidade e inclusdo,

prevencdo e combate ao assédio, qualidade de vida, combate a discriminacéo.



Cada quadrante da matriz é considerado um subelemento que vai identificar a

capacidade da instituicdo de se relacionar com suas partes interessadas conforme demonstrado

na Figura 27.
Figura 26. Matiz de avaliacdo do Programa de Gerenciamento dos Stakeholders
GERENCIAMENTO DOS - SUSTENTABILIDADE SUSTENTABILIDADE
NIVEIS/ELEMENTOS STAKEHOLDERS (1) COMUNICAGAD (2) GOVERNANGA (3) AMBIENTAL () SOCIAL (5)
NIVEL 5 1.5 PARTICIPAGAO NO | 25 SMPUFICAGAD DO | 35 PRESTAGAODE | 45 SELOVERDEE | 55 PREVENGAOE
APRIMORADO  |PROGESSODECISORID|  ATENDIMENTO CONTAS SELD PRATADAAIP | COMBATE AD ASSEDIO
NIVEL 4 14 APLICAGAO DE |24 PUBLICAGOES com|® :::Jﬁmé‘%:‘-’s ;J ;g :‘?lgfn";ii 54 DIVERSIDADE E
OTIMIZADO ESTRATEGIAS DADOS ABERTOS AUDITORMA INTERNA AMBIENTAL NCLUSAO
NIVEL 3 'N::E&Bg’g&gé sE 23 TRANSFARENGIA | 33 GERENCWMENTO 4 ? OF;LQ:?CADE 5.3 COMBATE A
INTERMEDIARIO RELAGIONADOS ATIVA E PROATIVA DE RISCOS SUSTENTAVEL DlSCmNACAO
42 PROMOGAD DA
NIVEL 2 2.2 ACESSSILIDADE 32 ESTRUTURA DE SUSTENTABILIDADE
INICIAL 12 HERARQUZACAD | 0y micacionaL NTEGRDADE AUBENTALAOS - |2 QUALIGADE DEVIDA
STAKEMOLDERS
31 ESTRUTURA DE 41 POLTICA DE :
INEXNI'-"\I,IEELS;NO 11 MAPEANENTO 21.CANAIS DE GOVERNANCA COM SUSTENTABLIDADE s ’ARW
STAKEHOLDERS AMBIENTAL

Fonte: Elaborada pela autora

Conforme demonstrado na Figura 27, cada nivel possui seis elementos que devem ser
atendidos e cada um possui cinco subelementos. De acordo com a metodologia desenvolvida,
para que a instituicdo atinja um nivel mais elevado, todos os elementos do nivel anterior
devem estar atendidos e, ainda que a institui¢do esteja atendendo a maioria dos elementos de
um nivel mais elevado se o nivel inferior ndo estiver completo, a classificacdo sera sempre a
do nivel inferior que possuir todos os elementos atendidos de maneira satisfatoria. Para o
atendimento de cada subelemento devem ser cumpridas e apresentadas as evidéncias,
conforme as descricGes abaixo e os parametros e check list para atendimento de cada
subelemento estdo dispostos nos anexos.

Elemento 1: Gerenciamento dos Stakeholders

Subelemento 1.1: Mapeamento

Descrigdo: Os stakeholders devem ser conhecidos e mapeados de acordo com a
metodologia apresentada por meio da analise dos cendrios interno e externo, identificando
cada parte interessada e as relacionando nas categorias interna (gestdo universitaria, instancias
internas de governanga, area académica, area administrativa e comunicagao interna) e externa
(instancias externas de governanga, governos, clientes, comunidade, comunicagdo externa,
fornecedores, concorrentes, 6rgaos reguladores, financiadores).

Subelemento 1.2: Hierarquizagéo

Descrigéo: Os stakeholders devem ser hierarquizados e classificados de acordo com a
saliéncia que apresentam e a capacidade de ameacar ou cooperar com a instituicdo. Conforme

a saliéncia em séo classificados em: definitivo, dominante, perigoso, dependente, dormente,



discricionario, demandante e ndo-stakeholder. Quanto a capacidade de ameacar ou cooperar
com a instituicdo, séo tipificados em: dispostos a apoiar, marginais, indispostos a apoiar e
ambiguos.

Subelemento 1.3: Objetivos e necessidades relacionados

Descrigdo: As demandas das partes interessadas, ap6s serem mapeadas com a
utilizacdo das ferramentas especificas (pesquisas e consultas publicas, féruns e audiéncias
publicas, plataformas de colaboracdo online), devem ser relacionadas com os objetivos da
instituicdo. Caso alguma necessidade ndo tenha um objetivo relacionado, a estratégia
institucional deve ser revisada para atender aos stakeholders. ApGs a revisdo da estratégia,
deve-se verificar se todas as demandas possuem acOes e processos relacionados que
assegurem seu atendimento, sendo que se ndo houver, essas demandas devem ser
consideradas criticas e priorizadas e 0s processos desenhados ou remodelados.

Subelemento 1.4: Aplicacdo de estratégias

Descrigdo: Conhecendo os tipos de stakeholders e suas demandas, as estratégias
adotadas sdo as seguintes: envolver, monitorar, defender ou colaborar. As estratégias também
sdo definidas de acordo com a priorizacdo das demandas criticas.

Subelemento 1.5: Participacdo no processo decisorio

Descricdo: Envolver os stakeholders no processo decisorio é uma das finalidades do
gerenciamento das partes interessadas e para que isso aconteca é necessario que estes sejam
integrados as instancias internas de governanca e participem de comités consultivos que séo
responsaveis por definir ou avaliar a estratégia e as politicas internas, bem como monitora-las
e agir nos casos em que desvios forem identificados. Recomenda-se que os comités tenham
reunides periodicas.

Elemento 2: Comunicacdo

Subelemento 2.1: Canais de comunicagao

Descrigéo: A universidade esta em constante “conversa” com suas partes interessadas,
seja com os estudantes por meio das atividades de ensino, com a comunidade cientifica por
meio da pesquisa e diretamente com a populagcdo por meio das agOes de extensdo (Schulz,
2020).

Por isso os canais de comunicacdo com a sociedade devem estar estabelecidos e
divulgados para que as partes interessadas saibam onde encontrar cada servico prestado pela
instituicdo. Para este subelemento é necessario que seja verificado se o canal de dendncias
(ouvidoria) esta estabelecido e propde melhorias de acordo com as criticas e sugestdes

recebidas.



Subelemento 2.2: Acessibilidade comunicacional

Descrigéo: A disponibilizagdo de dados e informagdes deve atingir todos os cidadaos
que necessitam de consumir 0s materiais e servicos disponibilizados e por isso deve ser
utilizada a acessibilidade comunicacional por meio de audiodescricdo, legendas, janelas de
Libras, dublagens e outras metodologias que possam facilitar o acesso aos documentos
institucionais (Universidade Federal do Ceara, 2017).

Neste subelemento é imprescindivel que se observe a utilizacdo dos recursos de
acessibilidade comunicacional pela universidade.

Subelemento 2.3: Transparéncia ativa e proativa

Descrigdo: As informacGes devem ser apresentadas a populacdo de maneira clara e
objetiva, evitando termos técnicos que, quando indispensaveis, devem ser traduzidos para a
linguagem do dia a dia. Dessa maneira, ha necessidade de se promover a tansparéncia ativa e
proativa, sendo que esta consiste na divulgacdo de informacgdes por iniciativa propria, de
forma espontanea, independentemente de qualquer solicitacdo da sociedade e aquela, na
divulgacdo de informac6es por determinacdo legal, independente de solicitacdo da sociedade
(Controladoria-Geral da Unido, 2022, p. 44). Além disso, € necessario que se verifique
também se h& na instituicdo servidor devidamente nomeado como Autoridade de
Monitoramento da Lei de Acesso a Informacéo.

Subelemento 2.4: Publicagbes com dados abertos

Descricdo: Os dados abertos se constituem em uma metodologia de publicacdo de
dados de forma que a populcdo possa utiliza-los, auementando assim a transparéncia e a
participacai politica dos cidadaos (Brasil, 2024).

Assim, para o cumprimento deste subelemento a instituicdo deve comprovar que
possui plano de dados abertos aprovado, publicado e monitorado contendo as diretrizes para
abertura de dados e as responsabilidades pela publicacdo e manutencdo de cada base de dados
aberta. Além disso, € necessario que sejam disponibilizados mecanismos para que 0S
stakeholders notifiquem a instituicdo sobre a atualizacdo e integridade dos dados
disponibilizados no portal da universidade.

Subelemento 2.5: Simplificagdo do atendimento

Descricao: Este subelemento visa analisar se a instituicao definiu as seguintes metas:

o para ampliacdo da oferta de servigos publicos prestados em meio digital;

o para reduzir a necessidade de atendimento presencial dos usuarios em todas as

etapas de prestacdo dos servicos publicos;



o para melhoria e incentivo da atuacao integrada e sistémica com outros érgéos e
entidades dos quais dependa ou com 0s quais interaja intensivamente na prestacdo dos
servicos publicos, como por exemplo o compartilhamento de dados;

o para otimizar o uso de mdltiplos canais de atendimento assegurando que o
canal mais adequado esteja disponivel a todos os usuarios, incluindo aqueles que precisam de
atendimentos especiais e, em caso de falhas no canal principal, que outros alternativos estejam
disponiveis para a sociedade (Tribunal de Contas da Unido, 2021).

Elemento 3: Governanga

Subelemento 3.1: Estrutura de governanca com stakeholders

Descrigdo: para o atendimento do subelemento é necessario que seja comprovada a
participacdo dos stakeholders e a existéncia formal das intancias internas, externas e de apoio
a governanca bem como fluxo definido de comunicacéo entre as elas.

Subelemento 3.2: Estrutura de integridade

Descrigdo: este subelemento estara atendido quando a instituicdo comprovar que
possui plano de integridade publicado e monitorado, que gerencia 0s riscos para a integridade
e que aderiu ao Programa Nacional de Prevencédo a Corrupcao (PNPC).

Subelemento 3.3: Gerenciamento de riscos

Descrigdo: este subelemento visa comprovar que a instituicdo possui politica de
gerenciamento de riscos aprovada e contendo: instancia responsavel pelo gerenciamento de
riscos e suas competéncias, critérios para analise e avaliacdo de riscos, limites de exposi¢do
ao risco, tratamento e resposta ao risco e plano de contingenciamento de riscos.

Subelemento 3.4: Apropriacédo dos resultados da auditoria interna.

Descricdo: a auditoria interna € uma instancia interna de apoio a governanca e
desenvolve um trabalho de avaliacdo dos controles estabelecidos pela instituicdo, emitindo
recomendacdes de aprimoramento e melhoria da gestdo institucional. Por isso é necessario
que a gestdo se aproprie dos resultados dos trabalhos por ela realizados e, para atender este
subelemento, precisa comprovar que a gestdo realiza esta apropriacdo, principalmente por
meio da discussdo formal sobre os resultados dos principais trabalhos de auditoria interna e
pela implementacéo das recomendagdes emitidas, aceitando formalmente o risco associado a
deciséo de ndo adotar alguma recomendacao.

Subelemento 3.5: Pestacdo de contas

Descrigdo: O conceito de prestacdo de contas é definido pelo (Tribunal de Contas da
Unido, 2022, p. 10 ) como



O instrumento de gestdo publica mediante o qual os administradores e, quando
apropriado, os responsaveis pela governanga e pelos atos de gestdo de érgaos,
entidades ou fundos dos poderes da Unido apresentam e divulgam informacoes e
andlises quantitativas e qualitativas dos resultados da gestdo orcamentaria,
financeira, operacional e patrimonial do exercicio, com vistas ao controle social e ao
controle institucional previsto nos artigos 70, 71 e 74 da Constituicdo Federal

Portanto, para garantir o atendimento deste item, a instituicdo precisa comprovar a
publicacdo dos seguintes relatorios que garantem a prestacdo de contas para a sociedade:
relatdrio de gestdo no formato de relato integrado, relatério de atividades da auditoria interna
(Raint), relatorio de atividades da ouvidoria e relatorio de autoavaliacdo elaborado pela CPA.

Elemento 4: Sustentabilidade Ambiental

Subelemento 4.1: Politica de sustentabilidade ambiental

Descricdo: a Politica de sustentabilidade ambiental da universidade deve estar
aprovada e monitorada, contendo diretrizes para reducdo do uso de papel e pléstico,
gerenciamento de residuos sélidos e tdxicos, uso racional dos recursos naturais e dos bens
publicos, utilizacdo de fontes de energia renovaveis, realizacdo de coleta seletiva com
acompanhamento da destinagdo dos residuos.

Subelemento 4.2: Promocdo da sustentabilidade ambiental aos stakeholders

Descricao: a sustentabilidade ambiental deve ser promovida aos stakeholders por meio
da divulgacdo de indicadores ambientais que demonstrem o compromisso da instituicdo com
as necessidades ambientais das partes interessadas, portanto, para o cumprimento do item a
instituicdo deve comprovar a existéncia e 0 monitoramento de tais indicadores.

Subelemento 4.3: Plano de Logistica Sustentavel

Descricdo: o Plano Diretor de Logistica Sustentavel (PLS) é um instrumento de
governanca que deve estar vinculado ao planejamento estratégico da instituicdo e estabelecer
estratégias para as contratacGes fazendo referéncia aos critérios e praticas de sustentabilidade
nas diversas dimensdes, como econémica, social, ambiental e cultural (Brasil, 2024b).

Portanto, para cumprimento do item a universidade deve comprovar que seu PLS
apresenta relacdo com o PDI, estd aprovado e monitorado, apresentando metas e indicadores
definidos, com mecanismos que garantam a efetividade das compras e das construcoes
sustentaveis.

Subelemento 4.4: Relatorio de sustentabilidade ambiental

Descrigdo: a universidade deve publicar periodicamente relatério contendo as a¢Ges
desenvolvidas na area de sustentabilidade ambiental, demonstrando analises qualitativas sobre
os indicadores ambientais definidos e o impacto que as agdes apresentaram para 0S

stakeholders.



Subelemento 4.5: Selo verde e selo prata da A3P

Descrigdo: a Agenda Ambiental da Administragdo Publica — A3P é um programa que
visa incentivar as instituicdes a desenvolverem préaticas de sustentabilidade (Brasil, 2024c).
Assim, o Selo Verde e o Selo Prata sdo um reconhecimento para as instituicdes que se
destacam e se tornam referéncia em sustentabilidade na administracdo publica. O Selo Verde
é concedido a instituicdes publicas que se empenham na implantacdo da A3P, por meio da
adesdo formal ao programa e o Selo Laranja aos 6rgdos que, além de possuirem o termo de
adesdo, também entregaram o relatério anual de monitoramento das a¢des previstas no plano
de trabalho, demonstrando, assim, o empenho em cumprir as metas (Brasil, 2014). Portanto,
para ter este subelemento considerado como atendido, a universidade deve demonstrar que é
adesa a A3P e que conseguiu cumprir as metas estabelecidas no plano de trabalho elaborado
no momento da adesao.

Elemento 5: Sustentabilidade Social

Subelemento 5.1: Acessibilidade arquitetonica

Descricdo: para cumprir 0 que determina este subelemento, universidade deve
demonstrar que possui politica de acessibilidade aprovada e monitorada, com garantia de
acesso as pessoas com deficiéncia ou mobilidade reduzida a todos os espacos fisicos da
instituicdo por meio do desenvolvimento de praticas de promogdo da acessibilidade
arquiteténica tanto nos projetos de novas obras quanto na adequacdo de prédios e espacos ja
construidos, assegurando assim o acesso de estudantes e da populacdo em geral a todos 0s
espacos fisicos da instituicdo. Deve ainda estabelecer e divulgar um canal de comunicacgéo
com responsavel nomeado ou equipe designada para tratar questdes de acessibilidade e
também deve garantir que as préaticas de acessibilidade sejam monitoradas e auditadas.

Subelemento 5.2: Qualidade de vida

Descrigdo: a Agenda Ambiental na Administracdo Publica (A3P) possui seis eixos
tematicos e um deles € a qualidade de vida no ambiente de trabalho, em que a instituicdo
demonstra 0 compromisso com o0 bem-estar dos servidores. Para isso a instituicdo deve
comprovar a aprovagdo e o monitoramento de uma Politica de Qualidade de Vida que

apresente agGes com as seguintes caracteristicas:

o que sejam capazes de detectar precocemente e prevenir doencas relacionadas
ao trabalho;
o que avaliem o estado de saude fisica e mental do servidor para desempenhar

suas atividades;



o que intervenham no processo de adoecimento do servidor tanto de maneira
individual quanto nas relagbes no ambiente de trabalho.

E necessario ainda que a instituicdo avalie os resultados da politica e apresente
relatorio com avaliacdo qualitativa e propostas de melhoria.

Subelemento 5.3: Combate a discriminacéo

Descricdo: para o atendimento deste subelemento a instituicdo deve apresentar
evidéncias de que possui politica de combate a discriminagdo aprovada e monitorada, além de
publicacdes informativas de como proceder em caso de discriminagdo ou qualquer outro
desrespeito informando, ainda, qual é e onde esta localizada a estrutura responsavel por
receber as dendncias sobre o tema com garantia de sigilo.

Subelemento 5.4: Diversidade e inclusdo

Descricdo: o atendimento deste item depende da comprovacdo de existéncia de
politica de diversidade e inclusdo aprovada, implementada e monitorada que abranja as
tematicas relevantes como equidade racial, género, orientacdo sexual, idade, religido, pessoa
com deficiéncia. E ainda necessario que seja indicada pessoa ou equipe responsavel
exclusivamente para lidar com as questdes relacionadas a diversidade e incluséo.

Subelemento 5.5: Prevencgdo e combate ao assédio

Descricdo: para garantir o atendimento do item a instituicdo deve evidenciar que
possui politica ou documento equivalente de prevencdo e combate ao assédio aprovada,
publicada e monitorada. O documento deve informar quais condutas caracterizam e como
proceder em caso de identificacdo de assedio, qual a estrutura e o servidor ou equipe
responsavel por receber as noticias de assédio com garantia de sigilo e compromisso com a
confidencialidade, plano de capacitacdo sobre assédio e direito das vitimas e qual o protocolo
de acolhimento para as vitimas ou quem denuncia 0s casos de assédio.

6.2. Conclusoes

A implementacgdo de préticas de governanca em uma instituicdo passa pela defini¢do
de politicas que levem a adoc¢éo de acOes para atender as necessidades das partes interessadas,
gerando valor e impactando positivamente a sociedade em que esta inserida.

Na Universidade Federal do Tocantins as praticas de governanca estdo estabelecidas,
como pdde ser verificado pelos resultados dos levantamentos de governanca e gestdo publicas
realizados pelo TCU, em que a UFT, no ultimo resultado obteve 44,1% no indice integrado de
governanca e gestdo publicas (iGG) e 53,9% no indice de governanca publica (iGovPub).

Tal fato também pode ser comprovado com a edicdo da Resolucdo Cosnuni n°

68/2022, que dispbe sobre a Politica de Governanca e Gestdo de Riscos da Universidade



Federal do Tocantins. Este documento apresenta as func@es, principios e mecanismos de
governanca da universidade e também sua estrutura de governanga demonstrando o Comité de
Governanca e Riscos como sendo a instdncia maxima de governanga da instituicdo, bem
como descreve as responsabilidades de alguns membros especificos do CGR, como a Pro-
reitoria de Avaliagédo e Planejamento (Proap) e da Auditoria Interna, como membro consultivo
do comité.

A Politica de Governanga ainda descreve as responsabilidades de cada area especifica
que ¢ tratada no levantamento realizado pelo TCU, a saber: gestdo de pessoas, gestdo de
contratacdes, gestdo de tecnologia da informacdo e comunicacdo e acrescentou também a
governanca de infraestrutura.

A Resolucdo também descreve a realizacdo do processo de gerenciamento dos riscos
institucionais com demonstracdo das etapas de gestdo de riscos: estabelecimento de contexto,
identificacdo, avaliacdo, priorizacdo e definicdo de respostas aos riscos. Além disso, expde
como é feito o planejamento institucional (PDI) e seu monitoramento, que é realizado por
meio do sistema Naus.

Entretanto, o documento ndo apresenta como € feito o monitoramento do
relacionamento da universidade com suas partes interessadas e, nos documentos analisados
ficou evidente que a universidade, apesar de se relacionar com diversos stakeholders, ndo é
capaz de demonstrar, nos seus relatorios institucionais, como este relacionamento é feito e tdo
pouco os resultados e impactos causados na vida dos cidaddos e instituices com as quais se
relaciona.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) vigente apresenta uma breve
definicdo dos stakeholders da universidade, mas em nenhum momento mostra 0 mapeamento
destas partes interessadas e nem mesmo como é feito seu gerenciamento, o que influencia
negativamente a demonstracdo dos resultados advindos desse relacionamento, além de néo
permitir que a instituicdo garanta a participacéo dos stakeholders nos processos de tomada de
deciséo da gestéo.

Dessa forma, é imprescindivel que se conheca as demandas e necessidades dos
stakeholders, para que se possa direcionar a estratégia institucional, seus processos e suas
acoes a fim de que os objetivos estratégicos estejam alinhados com tais necessidade e que a
geracdo de valor pela instituicdo ocorra.

Visando contribuir com a geracdo de valor da UFT, este trabalho apresentou o
mapeamento dos stakeholders da universidade que foi realizado por meio da analise de

cenario interno e externo, incluindo as partes interessadas nas categorias e subcategoridas



definidas com a finalidade de facilitar o enquadramento das partes interessadas internas e
externas da universidade.

Para além do mapeamento dos stakeholders, foi proposta também uma metodologia de
insercdo das partes interessadas no processo de planejamento institucional. Esta insercéo dar-
se-a por meio do levantamento das necessidades e demandas dos stakeholders e verificacdo de
equivaléncia destas necessidades com os objetivos estratégicos da instituicéo.

Considerando que ndo basta apenas conhecer as partes interessadas e utilizar suas
necessidades levantadas durante o processo de planejamento estratégico se a instituicdo nao
realizar o gerenciamento dos stakeholders, monitorando a adesdo e atendimento de suas
necessidades ao atingimento dos objetivos institucionais e desenvolvendo agcOes para que este
relacionamento seja aprimorado constantemente.

Para isso foi proposto o Programa de Gerenciamento de Stakeholders (PGS), uma
metodologia que fornece o passo a passo desde a identificacdo até o monitoramento dos
stakeholders e ainda oferece uma matriz de avaliagdo do nivel de relacionamento da
instituicdo com suas partes interessadas, apresentando informacdes necessarias para o gestor
orientar suas decisdes e destinar recursos para o atendimento das necessidades e demandas
das partes interessadas.

O Programa é o produto deste trabalho e tem como objetivo agregar valor a instituicdo
e aumentar positivamente o impacto que a universidade gera nos cidad&os e na sociedade em
que esta inserida.

Como sugestdo de continuidade dos estudos, espera-se a aplicagdo e 0 monitoramento
da metodologia na Universidade Federal do Tocantins ou em outra instituicdo de ensino
superior para que o nivel do relacionamento com seus stakeholders seja avaliado e que as
partes interessadas sejam gerenciadas, participando do processo de tomada de deciséo e tendo
suas necessidades relacionadas aos objetivos institucionais com apresentacdo e comunicagao
dos de forma clara a todos os que sdo impactados e tém interesse pelo atingimento dos

objetivos da instituicéo.



6. ANEXOS

ANEXO | — Quadro para mapeamento dos stakeholders

Categoria

Subcategoria

Stakeholders mapeados

Partes interessadas

internas

Gestdo universitaria

Instancias internas
governanca

Area académica
Area administrativa

Comunicacao interna

de

Partes interessadas

externas

Instancias externas

governanca
Orgéos de controle

Governos

Clientes

Comunidade
Comunicacéo externa
Fornecedores
Concorrentes

Orgaos reguladores

Financiadores

de




ANEXO Il — Quadro para classificacdo dos Stakeholders conforme a saliéncia

Categoria

Subcategoria

Stakeholders mapeados

Critérios

Poder

Legitimidade

Urgéncia

Classificacao

Partes interessadas internas

Gestdo universitaria

Instancias internas de governanca
Area académica

Area administrativa

Comunicacdo interna

Partes interessadas externas

Instancias externas de governanca
Orgéos de controle

Governos

Clientes

Comunidade

Comunicacdo externa
Fornecedores

Concorrentes

Orgaos reguladores

Financiadores

Legenda

Classificacdo: Definitivo: possui poder, legitimidade e urgéncia; Dominante: possui poder e legitimidade; Perigoso: possui poder e urgéncia;
Dependente: possui legitimidade e urgéncia; Dormente: possui poder; Discricionario: possui legitimidade; Demandante: possui urgéncia; N&o-
stakeholder: ndo possui critérios.




Poder: esta relacionado com sua a capacidade do stakeholder em influenciar decisfes e alcangar seus objetivos sendo que para identifica-lo,
deve-se considerar os recursos, a habilidade de coacdo e a habilidade de recompensa do stakeholder.

Legitimidade: esta relacionada com a percepc¢éo do quanto as aces de um stakeholder sdo apropriadas e adequadas dentro de um sistema social e
pode ser identificada de acordo com o reconhecimento do papel ou status do stakeholder dentro de um sistema social; a conformidade de suas
acOes com as normas e valores predominantes na sociedade em que a organizacao esta inserida; e com a possibilidade do stakeholder receber
apoio de outros atores importantes.

Urgéncia: refere-se a importancia percebida das demandas de um stakeholder e o prazo para atendé-las. Segundo FNQ (2017, p.6), também pode
ser considerada como o grau com o0 qual as partes interessadas podem reivindicar e serem imediatamente atendidas. Embora as sensibilidades de
tempo sejam necessarias para identificar a urgéncia para que as reivindicacdes do stakeholder sejam atendidas, ndo séo o suficiente. O
stakeholder precisa ter a visdo de que suas reinvindicacdes e seu relacionamento com a instituigdo sdo extremamente importantes.



ANEXO Il — Quadro para hierarquizacdo dos Stakeholders mapeados conforme a saliéncia

Critérios
Poder |Legitimidade [ Urgéncia

Classificacao Categoria Subcategoria Stakeholders mapeados e hierarquizados




ANEXO IV — Quadro auxiliar para classificacdo do tipo do Stakeholder de acordo com o potencial em ameacar ou cooperar com a
instituicdo

aumenta ou diminui o potencial aumenta ou diminui o potencial dos
STAKEHOLDER MAPEADO P P
dos stakeholders para ameacar? stakeholders para cooperar?
As partes interessadas controlam os principais recursos
PR o aumenta aumenta
(necessarios a organizacao)
As partes interessadas ndo controlam os principais o
diminui qualquer
recursos
Stakeholder mais poderoso que organizacao aumenta qualquer
Stakeholder tdo poderoso quanto a organizacao qualquer qualquer
As partes interessadas sdo menos poderosas que a o
T diminui aumenta
organizacao
Parte interessada com probabilidade de agir (apoiar a o
o diminui aumenta
organizacgéo)
Parte interessada provavelmente adotara a¢fes ndo de S
. aumenta diminui
apoio
E improvavel que as partes interessadas tomem qualquer Lo o
'mp a P qualq diminui diminui
acédo
Parte interessada provavelmente formara coalizdo com
. aumenta qualquer
outras partes interessadas
Parte interessada provavelmente formara coalizdo com a P
T diminui aumenta
organizacao
E improvavel que as partes interessadas formem qualquer T .
mpro g P qualq diminui diminui
coligacéo




ANEXO V - Matriz para posicionamento dos stakeholders mapeados de acordo com o
potencial em ameacar ou colaborar com a instituicao

POTENCIAL EM COLABORAR

AMTO

HRIRO

o1 DiPosTOS Ao

ESTRATEOIA: ENVOLVER FSTRATEGIA COLADORAN

SATRATEQIA: MOMITORAS CITHATESIA: DEFENOEN

RAIXOD ALTO

POTENCIAL EM AMEACAR



ANEXO VI — Matriz para posicionamento dos Stakeholders mapeados de acordo com o potencial em ameacar ou colaborar com a

instituicdo

Grandes Areas e Indicadores

Stakeholders _ Ensino Pesquisa Extenso Inovacéo Gestdo
mapeados e Demandas e necessidades
classificados o1 02 03 04 05 06 o7 o8
11 12 13 14 15 16 17 18
S1 D1
S2 D2
S3 D3
S4 D4
S5 D5
S6 D6
S7 D7

Legenda

Grandes areas: ensino, pesquisa, extensdo, inovacao e gestdo. Objetivos estratégicos: O1, 02, O3, 04, 05, 06, O7, O8. Indicadores: 11, 12, 13, 14,
15, 16, 17, 18. Stakeholders mapeados e classificados: S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7. Demandas e necessidades: D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7.

Fonte: Adaptado de (Pottker, 2012)



ANEXO VII - Quadro auxiliar para hierarquizacdo das demandas relacionadas aos objetivos estratégicos da instituicéo e identificacéo
das demandas criticas

Processo
Stakeholder Demandas ¢ Grandes areas e objetivos estruturado para
mapeado e necessidades demanda Eesultado | Resultado final
classificado Ensino Pesquisa Extensdo Inovagdo Gestdo sim - 1
ORL|OR2|OTOL|OTO2 | OTO3|OR3 |OR4|0TOQ4 |OTOS|OR5 | OTO6| OR6|OTOT7 | OTOS | OTO2| ORT[ORE [ORS | OTO10|OTOL1|OTO12 nio -2
51 D1 0] 5 3 3 1 1 18,50 18,50
82 D2 10 | 10 2 20,00 40.00
83 D3 3 10 10 1 2 18,50 37.00
54 D4 3 3 1 1 2 7,00 14,00
83 D3 10| 10| 10 1 5 2 26,00 32,00
56 Dé 3 3 1 10 10 10 2 33.67 67.33
87 D7 10 | 10 3 10 1 1 1 20,33 20.33
Legenda

Legenda: OR — objetivo revisado. OTO — objetivo tatico-operacional
Demanda critica: aquela demanda que ndo possui processo estruturado que assegure o seu atendimento. No caso do exemplo acima, todas as
demandas que na coluna “processo etruturado para demanda” apresentaram o resutlado 2 sdo consideradas criticas



ANEXO VIII - Check list para verificacdo do atendimento dos subelementos do Programa de Gerenciamento de Stakeholders

Né&o se

Elemento Subelemento Critérios Atende Né&o atende aplica Evidéncias
Os stakeholders da instituicdo foram
mapeados
O mapeamento dos stakeholders considerou
1.1 - Mapeamento 0s cenarios internos e externos

Os stakeholders mapeados foram relacionados
nas categorias e subcategorias propostas pelo
PGS

Os stakeholders mapeados foram
hierarquizados de acordo com sua saliéncia

1.2 - Hierarquizagao Os stakeholders mapeados foram classificados
de acordo com o potencial de colaborar ou
ameagar a institui¢do

As demandas dos stakeholders foram
mapeadas com a utilizagdo das ferramentas
especificas (consulta e audiéncia publicas e/ou
plataformas de colaboragdo online)

1 - Gerenciamento dos Stateholders

As demandas mapeadas apresentam relacdo
1.3 - Objetivos e necessidades | com os objetivos institucionais

relacionados A estratégia institucional foi revista para

adequar-se as necessidades dos stakeholders

Existem  processos  relacionados  que
assegurem o atendimento das demandas
mapeadas

As demandas criticas foram identificadas




1.4 - Aplicacdo de estratégias

As estratégias de relacionamento com 0s
stakeholders foram definidas de acordo com o
posicionamento das partes interessada na
matriz de cooperacao e ameaca

As estratégias de relacionamento com 0s
stakeholders foram definidas considerando as
demandas criticas mapeadas

1.5 - Participacdo no processo
decisorio

As instancias internas de governanca estdo
definidas

Os stakeholders mapeados participam das
instancias de governanca da instituicao

2 - Comunicacao

2.1 - Canais de comunicagéo

Os canais de comunicagdo com as partes
interessadas estdo estabelecidos (portal, site,
contatos de WhatsApp e emails institucionais)

O canal de denancias (ouvidoria) esta
estabelecido

A ouvidoria propde melhorias com base nas
criticas e sugestdes recebidas

2.2 - Acessibilidade

comunicacional

Os materiais e servicos disponibilizados
apresentam acessibilidade comunicacional por
meio de audiodescricdo, legendas, janelas de
Libras, dublagens e outras metodologias que
possam facilitar o acesso aos documentos
institucionais

23 -
proativa

Transparéncia ativa e

As informacgGes sobre a instituicdo sdo
divulgadas por iniciativa propria, de maneira
clara e espontanea, independentemente de
qualquer solicitacdo da sociedade




As informagdes que devem ser apresentadas
por determinacdo legal estdo disponiveis para
a sociedade independente de solicitacéo

H& na instituicdo servidor devidamente
nomeado como Autoridade de Monitoramento
da Lei de Acesso a Informacdo

2.4 - Publicagdes com dados
abertos

A instituicdo possui Plano de Dados
Abertos aprovado, publicado e monitorado

Existem mecanismos para que 0S
stakeholders notifiguem a instituicao
sobre a atualizacdo e integridade dos
dados disponibilizados no seu portal

25 - Simplificagdo  do
atendimento

A instituicdo definiu metas para ampliacao
da oferta de servicos publicos prestados
em meio digital

A instituicdo definiu metas para reduzir a
necessidade de atendimento presencial dos
usuarios em todas as etapas de prestacdo
dos servicos publicos

A instituicdo definiu metas para melhoria
e incentivo da atuacdo integrada e
sistémica com outros érgdos e entidades
dos quais dependa ou com o0s quais
interaja intensivamente na prestacdo dos
servigos publicos, como por exemplo o
compartilhamento de dados




A instituicdo definiu metas para otimizar o
uso de multiplos canais de atendimento
assegurando que o canal mais adequado
esteja disponivel a todos 0s usuarios,
incluindo aqueles que precisam de
atendimentos especiais e, em caso de
falhas no canal principal, que outros
alternativos estejam disponiveis para a
sociedade

3 - Governanca

3.1 - Estrutura de governanca
com stakeholders

Os stakeholders sdo membros das
instancias de governanca da instituicéo

Existe fluxo definido que estabeleca a
comunicacdo entre as instancias de
governanga da instituicdo

O fluxo que estabelece a comunicacéo
entre as instancias de governanca € revisto
e atualizado periodicamente

3.2 - Estrutura de integridade

A instituicdo possui Plano de Integridade
aprovado, publicado e monitorado

A instituicdo gerencia 0s riscos para a
integridade

A instituicdo aderiu ao Programa Nacional
de Prevencdo a Corrup¢do (PNPC)

3.3 - Gerenciamento de riscos

A instituicdo  possui  Politica de
Gerenciamento de Riscos

Estd definida a instdncia ou unidade
responsavel pelo gerenciamento de riscos

Os limites de exposicdo ao risco (apetite
ao risco) foram definidos




Existe, na instituicio, Plano de
Contingenciamento de Riscos

3.4 - Apropriacdo dos resultados
da Auditoria Interna

A gestdo da instituicdo se apropria dos
resultados dos trabalhos da auditoria
interna

A gestdo da instituicdo implementa as
recomendagOes emitidas pela auditoria
interna

A gestdo da instituicdo, quando nao
implementa as recomendacfes emitidas
pela auditoria interna, aceita formalmente
0S riscos associados a ndo adocdo das
recomendacOes

3.5 - Prestacdo de contas

A instituicdo presta contas a sociedade por
meio da publicacdo do relatério de gestdo
no formato de relato integrado

Os relatorios de atividades de auditoria
interna (Raint) sdo publicados na pagina
da instituicdo na internet

A ouvidoria publica relatério qualitativo
das atividades desenvolvidas

O relatério de avaliacdo produzido pela
CPA é publicado na pagina da instituicéo
na internet

Susten
tabilid
ade
ambie

4.1 - Politica de sustentabilidade
ambiental

A instituicdo possui Politica Ambiental
aprovada, publicada e monitorada




A Politica Ambiental da instituicdo
apresenta aspectos de sustentabilidade
com diretrizes para reducdo do uso de
papel e plastico, gerenciamento de
residuos solidos e toxicos, uso racional
dos recursos naturais e dos bens publicos,
utilizacao de fontes de energia renovaveis,

4.2 - Promocéo da
sustentabilidade ambiental aos
stakeholders

realizacdo de coleta seletiva com
acompanhamento da destinacdo dos
residuos

A instituicdo possui indicadores que

demonstrem o compromisso da instituicao
com as necessidades ambientais das partes

interessadas
Os indicadores ambientais sdo
monitorados e seus resultados sdo

disponibilizados aos stakeholders

A instituicdo possui Plano de Logistica
Sustentavel aprovado e monitorado

O PLS apresenta relacio com o PDI

43 - Plano de Logistical,,:
Sustentével vigente
O PLS apresenta indicadores e metas que
garantam a efetividade das compras e das
construcdes sustentaveis
A instituicdo publica periodicamente
4.4 - Relatdrio de|relatorio com  analise  qualitativa

sustentabilidade ambiental

demonstrando o impacto que as agdes
apresentaram para os stakeholders

4.5 - Selo verde e selo prata da
A3P

A instituicdo é adesa a A3P

A instituicdo possui selo verde da A3P




A instituicdo possui selo prata da A3P

5 - Sustentabilidade social

5.1 - Acessibilidade arquiteténica

A instituicio  possui  Politica de
acessibilidade aprovada e monitorada

Os projetos para as novas obras e para as
reformas dos prédios mais antigos
garantem acessibilidade arquitetonica

A instituicdo estabelece e divulga canal de
comunicagdo com responsavel nomeado
ou equipe designada para tratar questdes
de acessibilidade e garantir que as praticas
de acessibilidade sejam monitoradas e
auditadas

5.2 - Qualidade de vida

A instituicdo possui Politica de Qualidade
de Vida aprovada e monitorada

A Politica de Qualidade de Vida possui
diretrizes e aclGes que sejam capazes de
detectar precocemente e prevenir doencas
relacionadas ao trabalho

A Politica de Qualidade de Vida possui
diretrizes e agOes que avaliem o estado de
saude fisica e mental do servidor para
desempenhar suas atividades

A Politica de Qualidade de Vida possui
diretrizes e agOes que intervenham no
processo de adoecimento do servidor tanto
de maneira individual quanto nas relagdes
no ambiente de trabalho




A Politica de Qualidade de Vida é
avaliada e seus resultados sdo
disponibilizados as partes interessadas por
meio de relatorio qualitativo

5.3 - Combate a discriminacéo

A instituicdo possui Politica de combate a
discriminacdo aprovada e monitorada

A instituicdo  realiza  publicacGes
informativas de como proceder em caso
de discriminacdo ou qualquer outro
desrespeito

A instituicdo possui estrutura responsavel
por receber as denlncias  sobre
discriminacdo com garantia de sigilo ao
denunciante

5.4 - Diversidade e inclusao

A instituicio  possui  Politica de
diversidade e inclusdo  aprovada,
implementada e monitorada abrangendo
as tematicas de equidade racial, género,
orientacdo sexual, idade, religido, pessoa
com deficiéncia.

A instituicdo indicou pessoa ou equipe
responsavel exclusivamente para lidar
com as questdes relacionadas a
diversidade e inclusdo

5.5 - Prevencdo e combate ao
assédio

A instituic@o possui politica ou documento
equivalente de prevencdo e combate ao
assédio aprovada, publicada e monitorada




A instituicdo  publica  documento
informativo explicando quais condutas
caracterizam e como proceder em caso de
identificacdo de assédio e qual a estrutura
e o servidor ou equipe responsavel por
receber as noticias de assédio com
garantia de sigilo e compromisso com a
confidencialidade

A instituicdo desenvolve plano de
capacitacdo sobre assédio e direito das
vitimas e qual o protocolo de acolhimento
para as vitimas ou quem denuncia 0s casos
de assedio

O subelemento somente sera considerado se todos os critérios estiverem atendidos
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