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RESUMO

O artigo se justifica por trazer contribui¢des tedricas e apontar praticas que sintetizam a percepgao dos
stakeholders identificados no processo de elaboragdo do PEI de uma Escola de Governo. O problema
de pesquisa visa responder: como a EG se relaciona com os stakeholders para realizar a producao e a
entrega dos servigos educacionais aos servidores publicos estaduais no contexto de elaboragdo do
PEI?. Objetiva-se analisar o grau em que os stakeholders ameacam ou cooperam no processo de
producdo e entrega dos servigos. Para tanto, adotou-se como metodologia a abordagem descritiva, em
que foram realizados levantamentos de dados qualitativos e quantitativos, combinando técnicas de
grupos focais, entrevistas com os agentes publicos e pesquisa tipo survey, utilizando-se a internet para
capturar a percep¢ao de alunos, de egressos e de professores que formam o grupo de stakeholders
diretamente influenciados e influenciadores das atividades fins da EG. Desse modo, como resultados,
observa-se, que o grupo contratado pela EG para gerenciar servigos necessarios a producgao de cursos
(tecnologia de informatica e comunicagdo, provedor de internet, aplicativos de gestdo educacional)
apresenta-se como a principal ameaga ao processo de execugdo das atividades. Por outro lado, todos
os grupos mostram alto grau para cooperar. Conclui-se, assim, que a aplicacdo da Teoria dos
Stakeholders em processos de elaboracdo do Planejamento Estratégico Institucional - PEI nas
organizacdes publicas ainda carece de adensamento tedrico e empirico, uma vez que o diagnostico
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dessas organizagdes se encontra, fortemente, vinculado aos modelos tradicionais, desconsiderando o
comportamento dos stakeholders e seu potencial para ameagar ou cooperar.

Palavras-chave: Escola de Governo. Stakeholders. Processo de Producdo. Planejamento Estratégico
Institucional.
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1 INTRODUCAO

A literatura sobre os stakeholders tem avancado na discussdo sobre a criacao e distribuicdo de
valor entre as partes (Boaventura et al., 2020), desde o estudo seminal de Freeman et al. (2010), em
que a proposta é focada no poder de barganha dos Stakeholders, até Boaventura et al. (2020) que
propdem processos de cocriacdo de valor em nivel da organizagdo, para depois criar valor.

A gestdo dos stakeholders faz parte do processo de elaboracdo do PEI das organizacGes
contemporaneas, publicas ou privadas, e tem consequéncias positivas para o desempenho
organizacional. Ao realizar a gestdo dos stakeholders, as organiza¢fes conseguem identificar os varios
grupos de interesse na instituicdo e formular estratégias de acordo com a importancia de cada um
deles, assim como as formas de relacionamento, a saber: engajamento, participacdo cidada,
colaboracédo e compartilhamentos (Bryson & George, 2020).

A literatura, que trata da gestdo organizacional, mostra que o processo de elaboracao do PEI,
a partir da percepcdo dos gerentes e formuladores da politica publica, tem baixa eficacia no
desempenho da organizacgdo. Ao optar por incluir os stakeholders no processo de elaboragéo do PEI,
a organizacdo amplia o poder de analise, baseada num processo de reflexao cuidadoso que subsidia a
decisdo de com quem e como se relacionar para desenvolver as atividades, com o objetivo de ter o
melhor desempenho.

A aplicacdo da Teoria dos Stakeholders nas organizagdes publicas ainda carece de
adensamento tedrico e empirico, principalmente no que se refere a metodologias de identificacdo e
classificacdo dos grupos de individuos e organizacbes que influenciam e sdo influenciadas por essas
organizacgOes (Brayson et al., 2018).

A gestdo de stakeholders encontra aplicacdo em diferentes areas de pesquisa, como na gestao
de megaprojetos de construcao (Mok et al., 2015); na ampliacdo do efeito da governanca de projetos
de infraestrutura pablica e na gestao de interesses de agentes internos e externos nas Parcerias Publico-
Privadas (PPP), em paises subdesenvolvidos (Amadi et al., 2020). No segmento educacional, Falqueto
et al. (2013), apresentam resultados de pesquisas empiricas em que o PEI foi desenvolvido,
considerando as caracteristicas dos stakeholders. Nesses estudos, 0s autores orientaram a elaboracao
do PEI de forma colaborativa entre os agentes da cadeia produtiva dos servicos.

Assim, entende-se que a construcdo do PEI nas institui¢des publicas deve ir além da aplicacao
de ferramentas tradicionais - Balanced Scorecard, Marco Logico, Project Management Body of
Knowledge e SWOT - e passar a incluir, em seu processo de formulacdo, a identificacdo e
classificacdo dos stakeholders, de modo a ndo sé melhorar o resultado das politicas, mas criar maior

valor pablico aos cidadaos (Bryson et al., 2018).
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Dai a importancia de se investigar o processo de elaboracdo do PEI em uma EG estadual, cuja
atribuicdo é realizar a qualificacdo e a capacitacdo profissional e superior (lato sensu) dos servidores
publicos. A EG se organiza internamente para elaborar as trilhas de treinamento, ofertar infraestrutura
fisica e de Tecnologia da Informacao e Comunicacdo (TIC), contratar professores, servigos de internet
e realizar cursos, utilizando a plataforma de ensino a distancia como forma de atender aos quase 100
mil servidores publicos do Estado.

Nesse contexto, pretende-se responder a seguinte pergunta de pesquisa: como a EG se
relaciona com os stakeholders para realizar a producdo e a entrega dos servi¢os educacionais aos
servidores publicos estaduais no contexto de elaboracéo do PEI?

O objetivo do estudo é analisar o grau em que os stakeholders ameacam ou cooperam no
processo de producdo e entrega dos servigos. O estudo traz uma contribuicdo tedrico-empirica ao
campo da abordagem dos stakeholders para as organizacdes publicas, em especial a uma escola de
governo, nosso locus de analise.

Este artigo esta estruturado em quatro se¢des, além desta introducdo e da conclusdo. A teoria
da abordagem dos Stakeholders na elaboracdo do PEI é apresentada na segunda secdo. Na se¢do
seguinte, os procedimentos metodoldgicos; na proxima, a apresentacao dos resultados e, por fim, as

discussoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a teoria de base a ser empregada na discusséo dos resultados da pesquisa
a fim de possibilitar a identificacéo e a classificacdo dos stakeholders da EG e subsidiar a discussao
dos resultados obtidos pela pesquisa empirica junto aos multiplos stakeholders.

2.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL (PEI) NO SETOR PUBLICO E A
ABORDAGEM DOS STAKEHOLDERS

O PEI é o instrumento empregado pelas organizagdes para estabelecer parametros sobre como
se estruturar administrativamente e quais estratégias desenvolver para que se consiga o melhor
desempenho mercadoldgico. Para Bryson e George (2020), a elaboragdo das estratégias requer
capacidades e aspiracdes dos stakeholders internos da organizacdo. Assumindo o PEI como processo,
deve-se considerar sua natureza sisttmica, em que a organizacdo impacta o ambiente externo e €
impactada por ele. Dessa maneira, conforme Freeman et al. (2010), o PEI deve considerar a relacdo

da organizacdo com os diferentes agentes com que ela se relaciona.
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Os Planos Plurianuais (PPA) dos governos definem as diretrizes e objetivos estratégicos em
nivel macro, enquanto o PEI estabelece as acdes estratégicas de curto, médio e longo prazo nas
organizacoes. E esperado que haja alinhamento dessas estruturas de planejamento, que, segundo
Cabral (2020), pode ser em grau inexistente/incipiente; processo inicial; processo comprometido,
gerenciado; alinhamento otimizado.

No entanto, a elaboragdo do PEI nas instituicdes publicas e privadas tem sido realizada sob a
égide dos métodos de estratégia organizacional tradicionais, usados para criar valor, incluindo
Balanced Scorecard, Marco Ldgico, Project Management Body of Knowledge e a matriz SWOT (Toni,
2021), na qual se destaca a participacdo do staff da organizagdo em um processo top down, assumindo-
se que os gestores possuem o maximo de informagdo necessaria para estabelecer as a¢fes de longo
prazo fundamentais para alcangar o0s objetivos estratégicos e as metas estabelecidas. Nesse contexto,
os servidores e prestadores de servicos, stakeholders essenciais na definicdo e execucdo das agoes,
nédo participam desse processo de elaboracdo do PEI.

Na estratégia de criacdo de valor proposta por Freeman et al. (2010), primeiramente, o valor é
criado para depois ser repartido em um processo de barganha entre as partes, com vantagens para 0s
colaboradores com maior poder de ameaca as realizacfes da organizacdo. Boaventura et al., (2020)
divergem dessa logica a partir da pesquisa realizada nos servicos entregues aos cidadaos por empresas
publicas e argumentam que a forma de envolvimento entre gerentes e stakeholders mostra a
importancia do stakeholder, ocorrendo, portanto, um processo de cocriacdo de valor no fluxo de
elaboracdo do produto.

No ambito do servi¢o publico, Brayson e Roering (1988, p.74) definem os stakeholders “como
qualquer pessoa, grupo ou organizacao que possa reivindicar a atencéo, 0s recursos ou a producéo de
uma organizagao ou ser afetada por essa produgdo”, e indica que as partes interessadas pela produgao
governamental “sdo os cidadaos, contribuintes, destinatarios de servigos, 6rgdo governamental,
funcionarios, sindicatos, grupos de interesse, partidos politicos, comunidade financeira e outros
governos”.

Savage et al., (1991) desenvolveram modelo baseado na capacidade de cooperar e ameagar
dos stakeholders, como definido por Freeman et al. (2010), e que importa a organiza¢cdo no momento
de estabelecer suas estratégias e processos de gestdo, confome Tabela 1. No modelo, as organizacgdes
podem adotar estratégias que vdo desde envolver os colaboradores dispostos a apoiar a relagdo, no
caso do tipo 1, utilizando-se de estratégia de envolvimento, até o tipo 4, empregando estratégias de

colaboracédo. No tipo 2, predomina uma relacdo marginal, cuja estratégia € monitorar, e o tipo 3, ndo
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disposto a apoiar, cuja estratégia é defender a organizacdo das ameacas e da baixa capacidade de

cooperar.

Tabela 1 - Mapeando a importancia dos stakeholders a organizacao

Cooperar/ Capacidade de ameacar
Ameacar Baixo Alta
Stakeholders tipo 1 Stakeholders tipo 4
Alto Disposto a apoiar Ambiguo
Estratégia: envolver os Estratégia: Colaborar
. i t
Capacidade de cooperar dispostos
Baix Stakeholders tipo 2 Stakeholders tipo 3
o !\/Igrgmal ) N4o disposto a apoiar
Estrategia: monitorar Estratégia: Defender

Fonte: Adaptado de Savage et al., 1991

Nessa perspectiva, é salutar as organizacdes publicas definir sua missdo, visdo de futuro e
objetivos estratégicos para alcangar as metas definidas. No entanto, o PEI, no setor publico, visa a
criacdo de valor publico aos cidadaos a partir do alcance de metas por meio do desempenho e esforco
do Estado e seus agentes publicos, na melhoria dos servigos & comunidade (Bryson et al., 2018).

Entretanto é importante considerar o nivel de cooperacdo e ameaca dos stakeholders.

2.2 APLICAQ@ES DA GESTAO ESTRATEGICA DOS STAKEHOLDERS NO SEGMENTO DA
EDUCACAO TECNICA E SUPERIOR

Os stakeholders podem influenciar a implementacdo das acGes das politicas publicas, por
interesse préprio ou conjunto, na fase de elaboracdo, implantacdo e monitoramento, conforme Silva
Bispo e Gomes (2018). Na investigacdo dos principais stakeholders envolvidos no processo de
formulacdo do Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec), os autores
chamam atencdo ao novo olhar sobre o papel dos stakeholders na definicdo do programa,
considerando as relacBes contraditérias e articuladas presentes no ambiente social que a politica
publica visa transformar.

A importancia dos stakeholders na elaboracéo do PEI no Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
(CCSA) da Universidade Federal do Rio Grande do Norte, realizado por Borges e Aradjo (2001), fica
evidente, quando os coordenadores do PEI convidam os servidores dos diferentes setores e fungdes
(diretores, chefe de departamento, coordenadores, secretarios) para apresentar suas experiéncias na
conducéo das atividades e no desenvolvimento da visao compartilhada das oportunidades e os desafios

do Centro.
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Contribuic@es e limitacdes do PEI, na percepc¢do dos gestores de uma universidade publica,
sdo 0 objetivo do estudo desenvolvido por Pascuci et al. (2016), em que os stakeholders foram os
membros da reitoria, pro-reitorias e diretores de unidades académicas, todos agentes que fazem parte
da alta administracdo da instituicdo e que se encontram no nivel estratégico da hierarquia do PELI.
Neste caso, Pascuci et al. (2016) identificaram alguns aspectos limitantes do PEI, tais como: auséncia
de cultura de planejamento e avaliacdo dos jogos de interesse, a falta de integracdo entre as areas
administrativas e académicas, pelo viés politico, como também a resisténcia as mudancas.

Visando classificar e atribuir graus de influéncia dos stakeholders envolvidos na
implementacdo do PEI realizado na Universidade de Brasilia, o estudo desenvolvido por Falqueto et
al. (2013) mostra a interacgdo entre os stakeholders na institui¢do, o que reforca a ideia de Boaventura
et al. (2020) no processo de criacdo de valor da estratégia de inserir a gestdo dos stakeholders no PEI.
No estudo, os grupos indicados como mais influentes foram a alta direcdo, a Secretaria de
Planejamento e Orgamento da UNB, o Ministério da Educacdo, o Ministério do Planejamento e
Orcamento, além dos 6rgdos de auditoria externa.

Chan (2021) apresentou modelo modificado de Savage et al. (1991) para examinar as
estratégias que os lideres universitarios empregam para gerenciar o grupo de académicos, definido
como “poderoso, autobnomo e inteligente cujo apoio para a maioria das iniciativas de ensino superior
¢ essencial”. Nesse modelo revisado para gerenciar os stakeholders, o autor propde uma estratégia
abrangente, como monitorar todos os stakeholders e ndo apenas 0s marginais, assumindo que esses
colaboradores tém potencial de mudar de uma posicdo para outra, em um contexto de gerenciamento
estratégico de IES localizadas no Canada.

Na realizacdo do PEI da EG, o que se tem de diferencial € a sua construcdo coletiva, resultante
da articulacdo e do diadlogo continuo com o staff, permitindo que cada diretoria ou coordenacédo
enxergue a atuacdo uma da outra. Vale destacar que o grupo de stakeholders formado pelos egressos
da EG foi incluido na pesquisa, ampliando o escopo dos grupos investigados por Falqueto et al.
(2013).

3 METODOLOGIA

A abordagem metodoldgica da pesquisa contemplou a conjugacdo de métodos qualitativos,
como a pesquisa em profundidade e grupo focal, e a pesquisa tipo survey representativa dos métodos
quantitativos. Esse arranjo é conhecido como abordagem multimétodos, uma das formas mais

completas de pesquisa, segundo Oliveira (2015).
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Os principais stakeholders participantes da pesquisa foram definidos antecipadamente,
conforme observado nos estudos de Brayson e Roering (1988), Borges e Araujo (2001), Pascuci et al.
(2016) e Silva Bispo e Gomes (2018), ap6s didlogo com os diretores e coordenadores da EG. Os
egressos foram incluidos pelo fato de o grupo ser frequentemente avaliado nos cursos de curta duragao
e de lato sensu realizados pela EG, além de expressar sua opinido sobre aspectos pedagodgicos e de

infraestrutura.

3.1 IDENTIFICACAO DOS STAKEHOLDERS

A identificacdo dos stakeholders foi realizada a partir do primeiro encontro agendado com a
direcéo geral, diretores e coordenadores, no qual foram apresentados todos os relacionamentos com
fornecedores necessarios ao desenvolvimento das atividades de elaboracdo de cursos presenciais e
online, de oficinas, de palestras; e também com os demandantes desses servicgos, que sdo os servidores
publicos (Figura 01).

Essa combinacdo de grupos de interesse internos e externos forma o conjunto de relagdes que
a EG deve considerar em seu PEI para definir os objetivos estratégicos, as acdes, as metas e 0s
indicadores de acompanhamento, visando ao cumprimento de sua missdo institucional, definida a luz
das diretrizes de governo expressas no Plano Plurianual (PPA). Essas diretrizes refletem as politicas
publicas de capacitagdo dos servidores publicos, cuja estratégia é a expansdo das competéncias
essenciais, necessarias ao desenvolvimento de novos processos administrativos e tecnoldgicos que

tornem a producao e entrega de servigos publicos aos cidaddos mais eficiente e efetiva.

Figura 01 - Stakeholders identificados na EG

Secretdrios
de oweaerno

Coordenadores
da ES

Diretores de
ODe=partam=ant
=]

e

Ha outro conjunto de stakeholders que tem interesse sobre a EG, mas que néo esta relacionado
diretamente e é definido como de interesse secundario (Savage et al., 1991), que é o caso das

comunidades ndo atendidas pelas politicas publicas de reducdo das vulnerabilidades econémicas,
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sociais e ambientais. No entanto, assume-se que essas demandas estejam identificadas no PPA e que

a formulacdo dos programas e acdes seja feita por servidores publicos qualificados.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA

A técnica de entrevista em profundidade foi utilizada para coletar informagdes junto aos
secretarios de estado de planejamento, orgamento e financas, de acéo social, junto a direcdo geral e as
diretorias de execucdo e operacionalizacdo da EG. As questdes orientadoras da pesquisa focaram na
importancia estratégica da EG na formacéo de habilidades e competéncias dos servidores publicos; na
formacdo de gerentes nos niveis estratégico, tatico e operacional; e nos fatores internos e externos,
determinantes para a definicdo do conjunto de cursos de curta duracdo, aperfeicoamento e
especializacdo ofertados pela EG. Foram entrevistadas 6 pessoas desse nivel da gestdo da EG.

A coleta de dados junto aos servidores e aos fornecedores de servicos de higienizacéo,
seguranca e tecnologia da informacao foi realizada, utilizando-se a técnica de grupo focal. Os grupos
de servidores foram criados, considerando a alocacéo dos servidores por coordenacdo de diretoria.
Isso possibilitou a coleta de dados a partir da percepcao desses grupos no que se refere aos pontos
fortes e fracos e as ameacas e oportunidades para a EG, assim como identificaram as barreiras
existentes que dificultam a realizacdo das atividades. Foram entrevistados 24 servidores, em seis
grupos de quatro.

Os grupos externos, formados pelos fornecedores de servigos, foram entrevistados como forma
de identificar as barreiras encontradas para a realizacéo de suas atividades e a relacdo com a EG a fim
de encontrar solugdes aos problemas indicados. O grupo foi formado por 6 representantes e a média
de duracgéo dos encontros foi de 50 minutos.

A coleta de dados junto aos alunos, aos egressos e aos professores da EG foi realizada por
meio da aplicacdo de uma pesquisa tipo survey. O questionario foi elaborado a partir de questdes
fechadas, com aspectos sociodemogréaficos e questdes para identificar pontos fortes e fracos, com sua
devida intensidade (baixo, médio, alto). Tal questionario foi inserido no Google Forms, e o0 endereco
eletronico foi enviado por e-mail a um grupo de 1200 pessoas do grupo de alunos, de egressos e dos
professores. Retornaram 123 questionarios, e 110 deles formaram a amostra ndo probabilistica do tipo
intencional.

Os levantamentos junto aos Stakeholders foram realizados no periodo de marco a junho de
2019. Todas as entrevistas de aprofundamento e dos grupos focais foram realizadas no interior da EG.
A escolha dos individuos, exceto secretarios, diretores e coordenadores da EG, foi feita de modo a

tornar os grupos o mais possivel heterogéneos.
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3.3 ANALISE DOS DADOS

Para analisar as entrevistas em profundidade e os grupos focais, foi utilizada a técnica de
analise de conteldo, que, segundo Mozzato e Grzybovski (2011), é a técnica mais refinada, uma vez
que se vale da intuicdo, imaginacdo e criatividade para definir as categorias de analise, com rigor e
profundidade na interpretacdo dos dados. A capacidade de ameacar e de cooperar dos stakeholders,
conforme apresentado por Savage et al. (1991), foi plenamente observada nas falas dos entrevistados
e na intensidade com que os aspectos foram percebidos pelos entrevistadores.

No caso das entrevistas em profundidade, nos encontros com 0s grupos participantes, 0s
pesquisadores capturaram, nas falas dos entrevistados, aspectos mais condizentes com a disposi¢édo
em cooperar (identificacdo de pontos fracos, sugestdes para melhorar a gestdo, indicagédo de novas
tecnologias para ampliar a capilaridade de atendimento da EG, entre outros. O potencial para ameacar
foi identificado a partir da elevada frequéncia com que as barreiras para efetivacdo das atividades
foram destacadas pelos grupos.

Os resultados da pesquisa survey, realizada com os alunos, egressos e professores, foram
sistematizados, e as proporcdes das respostas aos itens do questionario sobre a qualificacdo dos pontos
fortes identificadas pelos alunos e egressos (Alto, Baixo, Médio) expressam o nivel de ameacas e

cooperagéo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 CARACTERISTICAS E CLASSIFICACAO DOS STAKEHOLDERS

Nesta secdo, sdo apresentadas as principais caracteristicas dos stakeholders, considerando as
acOes de cada um, o papel que eles representam para a EG e o potencial para cooperar ou ameagcar.
Mediante essas caracteristicas lhes sera atribuida uma classificacdo, segundo o modelo de Savage et
al. (1991).

4.1.1 grupo de secretarios de estado, direcdo geral, diretores de area e servidores da eg

Este grupo de stakeholders tem papel central na definicdo da politica de formacdo dos
servidores publicos e no processo de elaboragdo das estratégias internas para execucdo das a¢des, uma
vez que o sucesso do processo de alinhamento entre a politica de governo e as a¢des do PEI decorre,
em grande medida, da interdependéncia entre os stakeholders (Folqueto et al., 2013).

A interacéo entre as partes envolvidas na defini¢do e producédo dos servigos educacionais a ser

executado pela EG contribui para a tomada de decisdo por cursos que elevem o nivel do capital
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intelectual e estrutural nos 6rgaos da administracdo publica e o desempenho das institui¢fes na entrega
dos servicos aos cidaddos (Bonemberger et al., 2019).

Na fala de um dos secretarios entrevistados, ele salienta que a EG, “precisa inovar seus
procedimentos operacionais no segmento da Tecnologia da Informacdo (TI) a fim de elevar a
capilaridade de atendimento espacial das demandas nas regides mais distantes da capital e ofertar
modelos inovadores de cursos”. Além de apontar, ainda, que a EG “[...] precisa identificar a demanda
dos orgdos por formacéo superior Lato e Stricto Sensu, principalmente, na formacéo de coordenadores
e diretores com competéncias para desenvolverem a gestdo organizacional, logistica, ambiental e todas
as operacdes necessarios ao desenvolvimento das atividades”.

Diante das percepcdes dos entrevistados, tem-se que este grupo tem baixo potencial para
ameacar, pelo fato de os entrevistados concordarem com as atribuicbes da EG na formacdo dos
servidores publicos, além de aceitarem a instituicdo como uma aliada para viabilizar as estratégias de
criagdo de novas competéncias, 0 que torna elevado o potencial de cooperacdo. Isso mostra a
importancia desses stakeholders na formulacdo e implementacao das acfes da EG, considerando seu
interesse na formacdo dos servidores publicos, conforme Silva Bispo e Gomes (2018).

O grupo formado pela direcdo geral e diretores de departamento é o catalisador de todas as
demandas internas e externas necessarias para realizar a entrega de servigos educacionais pela EG. Na
percepcao da dire¢do geral, “ha a necessidade de se capacitar os servidores da instituicdo, em que
habilidades e competéncias dos colaboradores devem ser (re)configuradas como forma de qualifica-
los ao uso das novas ferramentas de TIC”.

Na perspectiva da gestdo organizacional, este grupo orienta, monitora e avalia as ac0es
definidas para cada um dos objetivos estratégicos definidos no PEI, visando a aproveitar as
oportunidades e potencializar os pontos fortes da organizacdo (recursos humanos, tecnologicos,
financeiros e as midias sociais), de tal forma que as demandas dos setores que executam as a¢des sao
catalisadas pelos diretores que, a partir de suas capacidades e expertises, orientam a solucdo de
problemas e a (re)configuracdo das acdes e metas definidas no PEI, estrategia similar a descrita por
Chan (2021).

Entende-se que o grupo de diretores tém baixo potencial de ameacar as atividades, ja que
dominam os processos realizados em suas diretorias e percebem as fragilidades existentes em termos
de deficiéncias estruturais e de pessoal, além de apresentarem propostas de melhorias das atividades.
Ressalte-se que agdes colaborativas estédo presentes e sdo frequentes, de maneira a cumprir as metas

definidas pelas diretorias.
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Essa interacdo entre esses stakeholders e os demais da EG possibilita a transferéncia de
conhecimento, o aperfeicoamento das rotinas, 0 aprimoramento das competéncias e a geracao de
novas capacidades com a finalidade de elevar o desempenho da EG e estar em consonancia com 0s
aspectos discutidos por Bryson e George (2020).

O grupo de coordenadores e servidores da EG tem papel central no processo de execucdo da
oferta de servicos educacionais. Neste grupo, ocorre o maior grau de interacdo entre os stakeholders,
para que a combinacéo de recursos leve a adocao de estratégias com maior criacao de valor (Falqueto
et al., 2013; Boaventura et al., 2020). As experiéncias vivenciadas pelos elementos desse grupo, em
funcdo das articulagdes internas e externas, objetivando a realizagc&o de uma atividade de capacitacao,
sdo fundamentais na criagdo de competéncias e capacidades (Pospichil, 2018; Bonemberger et al.,
2019; Toni, 2021).

No grupo de coordenadores e servidores da EG, ha duas caracteristicas que, por um lado,
tornam o grupo uma ameaga: a elevada quantidade de servidores comissionados e a elevada
rotatividade desses servidores. Por outro lado, 0 seu potencial para cooperar é elevado. Diante dessa
situacdo, tem-se a reducdo do grau de interacdo entre as partes e compromete 0 processo de criacdo

de valor, conforme a defini¢do de Freeman et al. (2010).

4.1.2 grupo de alunos e egressos da eg

Este grupo de stakeholders, externos a EG, foi consultado a partir de uma pesquisa tipo survey,
realizada pela internet, utilizando o aplicativo Google Forms. Entre os alunos e egressos 62,2% foram
mulheres; 90,9% dos alunos estéo participando de cursos de qualificacdo; e 83,3% foram egressos.

Na percepcédo de 97,7% dos alunos e 88,9% dos egressos, hd compromisso medio ou alto da
direcdo e dos coordenadores da EG com a formacdo dos alunos e egressos. A infraestrutura de
laboratdrios de informatica é classificada como média ou alta por 93,2% dos alunos, e 86,1% dos
egressos classificaram como média e alta a qualidade. A porcentagem de alunos e egressos que
classificaram como média ou alta a qualidade da matriz do curso e o0s recursos pedagogicos foi de
81,8% e 86,1%, respectivamente. A cesta de cursos ofertados pela EG atende de forma adequada as
expectativas e foi classificada como média ou alta para 82,3% dos alunos e 94,4% dos egressos,
conforme Tabela 2.

Esses stakeholders apresentam baixo nivel de ameaca e elevado potencial para cooperar com
a melhoria das atividades da EG. Eles identificaram aspectos importantes que refletem o resultado do

planejamento e execugdo dos cursos como, por exemplo, docentes qualificados para a atividade de
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ministrar aula por deter dominio dos contetdos ministrados. Isso indica que os critérios de selecdo de

docentes adotados pela EG séo eficientes para atender, de forma qualificada, a demanda pelos cursos.

Tabela 2 - Qualificacdo dos Pontos Fortes identificados por alunos e egressos

%
Questbes Qualificacdo
Aluno Egresso
Ha compromisso da Direcdo e da Coordenagdo com a formagao Sem resposta 2,30 0,00
do aluno? Alto 65,90 47,20
Baixo 0,00 11,10
Médio 31,80 41,70
Ha laboratérios de informatica? Estdo funcionando de forma Sem resposta 6,80 0,00
adequada? Alto 40,90 44,40
Baixo 0,00 13,90
Médio 52,30 41,70
A matriz do curso e os recursos pedagdgicos favorecem seu Sem resposta 15,90 0,00
aprendizado? Alto 43,20 19,40
Baixo 2,30 13,90
Médio 38,60 66,70
A cesta de cursos ofertados da EG atende de forma adequada as Sem resposta 6,80 0,00
suas expectativas? Alto 65,90 44,40
Baixo 0,00 5,60
Médio 27,30 50,00

A inclusdo dos alunos e egressos entre o grupo de stakeholders amplia a interacdo entre as
partes e reduz os niveis de insucesso das acGes na EG, por considerar as opinifes deste grupo nos

processos de avaliacao.

4.1.3 grupo de professores da eg

Entre os entrevistados, 50,0% eram mulheres, e 80,0% tinham vinculo empregaticio com a
administracdo pablica estadual. Entre eles 50,0% sdo especialistas, 40,0% mestres e 2,6% doutores.
Entre os professores, 60,0% deles atuam como professor do ensino médio e superior, 30,0% como
técnicos e 10,0% como consultor ou pesquisador.

Dos itens investigados junto aos professores (Tabela 3), destaca-se a qualidade do grau de
conhecimento da missdo e do plano de desenvolvimento da EG (73,3%), e a percepcdo de que a
formacédo dos servidores publicos esta4 adequada as necessidades do Estado (53,3%). Este nivel de
conhecimento dos professores contribui para criar valor publico (Brayson et al., 2018), considerando
a elevada qualificacéo dos servidores publicos.

A percepcdo dos professores de que ha compromisso da Dire¢do e Coordenacéo da EG com a

formacdo do aluno é qualificada como média ou alta por 97,7% dos participantes; e para 76,6%
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professores, a politica de relacionamento da EG com os egressos é qualificada como média ou alta.
Essas porcentagens mostram que os gestores dos stakeholders na EG devem ampliar o nivel de
interacdo com esse grupo uma vez que eles apresentam elevado dominio do papel da EG na formacao
dos servidores publicos, assim como estdo alinhados com a missdo da escola (Silva Bispo & Gomes,
2018).

Tabela 3 - Qualificagfo dos Pontos Fortes identificados pelos professores

Questdes Qualificacdo %
Conhecimento da Misséo e do Plano de Desenvolvimento da EG Alto 50,00
Baixo 26,70
Médio 23,30
Formacéo dos servidores publicos adequada as necessidades do Estado Alto 53,30
Baixo 6,70
Médio 40,00
H& compromisso da Direcdo e Coordenagdo com a formag&o do aluno Alto 76,70
Baixo 3,30
Médio 20,00
Alto 33,30
Politica de relacionamento da EG com o0s egressos Baixo 23,30
Médio 43,30

Diante das altas proporcdes dos itens descritos acima, tem-se que o potencial para ameacar €
baixo, e para cooperar ¢ alto. Os professores formam um grupo que fornece servicos a EG, aceitando
as condicdes de execucdo da atividade. A incluséo deles grupo na elaboracdo do PEI eleva o grau de
integracdo entre os stakeholders (Falqueto et al., 2013).

4.1.4 grupo de fornecedores externos

A relacdo da EG com os fornecedores externos impde a instituicdo forte dependéncia a esses
stakeholders, visto que, segundo os servidores, as principais barreiras para executar suas atividades
sdo decorrentes de problemas originados pelos sistemas de informatica utilizados na gestdo dos
processos de execucdo dos servicos educacionais ofertados pela EG. Entre os aspectos identificados,
observa-se que 0s equipamentos e softwares de informatica séo ultrapassados; a biblioteca ndo possui
um Portal e catalogo on-line; os laboratérios de informatica estdo defasados, além de o acesso a
internet ser deficiente, o que reduz a capilaridade de atendimento dos servidores localizados em
municipios distantes da Capital.

Incorporar este grupo no processo de elaboracdo do PEI possibilitou aos gestores da EG
estabelecer novas interagdes e a ter acesso a informagdes estratégicas que contribuem no processo de

gestdo de contratos, gestdo de custos e processos de pagamentos mais eficazes, que sao estratégias de

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.6, n.3, p.10716-10735, 2024

- 10729



*

Revista

ARACE

criagdo de valor, anteriormente ndo incorporadas pela instituicdo, mas sdo importantes, conforme
Cabral (2020) e Toni (2021),

Este grupo apresenta elevado grau de ameaca, poréem esta disposto a cooperar com a instituicdo
desde que os aspectos identificados anteriormente sejam mitigados. Na percepg¢éo dos fornecedores
externos, as barreiras encontradas para a prestacdo dos servicos podem ser reduzidas a partir da
definicdo dos fluxos de servicos, da aquisicdo de equipamentos de tecnologia de informatica e

comunicacdo, e da definicdo adequada dos processos de execuc¢do por parte do corpo diretivo da EG.

4.2 DISCUSSAO

A gestdo dos stakeholders é um assunto que vem sendo discutido, em especial, na literatura da
estratégia em que se reconhece a influéncia desses grupos no comportamento da organizacdo. Na
medida em que os gestores interagem com os stakeholders e percebem o potencial de ameacas,
contribuicdes e oportunidades desses grupos, decisdes sdo tomadas, o que afeta 0 processo de cria¢éo
de valor na organizagéo (Barney & Harrison, 2018). Cabe, ainda, um maior adensamento de estudos
sobre os stakeholders nas organizagdes publicas.

No contexto tedrico da Nova Governanca Publica tem-se a busca pela maior participacdo dos
stakeholders nos processos de construcdo do PEI (Osborne, 2006) como forma de elevar a eficacia,
eficiéncia e efetividade das acOes publicas, diferente da perspectiva da Nova Gestdo Publica focada
na gestdo gerencial dos processos e 0 cumprimento de metas ao maior nivel de eficiéncia (Bryson &
George, 2020). Neste sentido, as ferramentas tradicionais de elaboracdo do PEI ddo lugar a processos
mais participativos e interativos entre a organizacao e os stakeholders (Bryson et al., 2018).

Este estudo sintetiza a percepc¢do dos stakeholders identificados no processo de elaboracao do
PEI de uma EG e analisa o potencial de ameacar e cooperar na elaboracéo e entrega de servigcos
educacionais de maneira a criar valor publico . Entende-se que uma EG funcione como organizacédo
corporativa e impulsionadora da administracdo publica a partir da formulacdo de politicas, diretrizes
e acOes de qualificacdo dos agentes publicos (Aires et al., 2014).

A discussdo sobre a importéncia dos stakeholders nas organizagdes publicas requer maior
aprofundamento tedrico e metodoldgico (Brayson et al., 2018). Neste sentido, o estudo contribui para
adensar a teoria de elaboragdo do PEI considerando o alinhamento com o PPA (Cabral, 2020) como
forma de tornar exequivel os compromissos de governo, e considera essencial a analise dos
stakeholders (ameaga e cooperacdo) e o nivel da interagdo entre essas partes, de maneira adotar

estratégias adequadas e eficazes para execucdo das acOes e a criagdo valor para todas as partes
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envolvidas neste processo de elaboracdo do PEI (Boaventura et al., 2020; Falqueto et al., 2013; Silva
Bispo & Gomes, 2018).

O estudo também oferece evidéncias empiricas da importancia da gestdo dos stakeholders no
processo de elaboracdo do PEI em uma organizagdo publica, o que tem sido negligenciado ou
subestimado nas andlises feitas na construcdo desse instrumento de planejamento organizacional e de
gestdo estratégica (Brayson et al, 2018), que ainda utiliza as ferramentas tradicionais, deixando de
lado a importancia da estratégia dos stakeholders no processo de criacéo e distribuicdo de valor entre
as partes (Toni, 2021).

Conforme a tabela 04, os stakeholders internos a EG - Direcdo Geral e Diretores de
Departamento - apresentam baixo potencial para ameacar e alto para cooperar. S&o classificados como
dispostos a apoiar, neste caso, a estratégia da EG, e focar no engajamento do servidor, e dota-lo de
competéncias essenciais (Bonemberger et al., 2019), com o objetivo de elevar as capacidades, a partir
da (re)configuracdo e integracdo das habilidades e competéncias desenvolvidas no decorrer das

atividades, o que contribui para ampliar a curva de aprendizado na instituicao.

Tabela 4 - Potencial em ameacar e cooperar dos stakeholders

Potencial Potencial s
Stakeholder em ameacar em cooperar Classificacdo

Secretéarios Baixo Alto D_|sposto a
apoiar

Direcéo Geral Baixo Alto D_|sposto a
apoiar

Diretores de Departamento Baixo Alto D_|sposto a
apoiar

Coordenadores Alto Alto Ambigua

Servidores Alto Alto Ambigua

Alunos e Egressos Baixo Alto D_|sposto a
apoiar

Professores Baixo Alto D_|sposto a
apoiar

Fornecedores externos Alto Alto Ambigua

Os alunos e egressos estdo dispostos a apoiar as a¢des desenvolvidas pela EG, pois é a partir
das avaliagGes destes, que a instituicdo (re)configura seus planos pedagogicos, carga horaria de cursos
e constroi as trilhas de aprendizado definidas por nivel de aplicacdo do PEI — tatico, estratégico e
operacional. Falgqueto et al. (2013) apontam que os alunos da Universidade sdo stakeholders frageis,
por apenas sofrerem influéncia da execucdo do PEI. Este grupo tem papel central na construgdo do
PEI da instituicdo, em funcdo das especificidades dos servi¢os educacionais entregues pela escola,

focada na formacao técnica e tecnoldgica dos servidores.
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O grupo formado pelos Coordenadores e Servidores, essencial na operacionalizacdo das
atividades da EG, tem potencial para ameacar a execucdo e o cumprimento das metas da instituicao,
em decorréncia da rotatividade de pessoas comissionadas nessas fun¢des. No entanto, esses servidores
apresentam alto potencial para colaborar e executar as agdes de curto prazo e rotinas diérias, embora
as experiéncias vivenciadas que contribuem para a formacéo do capital intelectual da institui¢do sejam
subtraidas do processo de acumulacdo de conhecimento. Neste grupo, ocorre 0 mais alto grau de
interacdo interna na elaboracdo e entrega de servigos educacionais, segundo a perspectiva de
Boaventura et al. (2020), por isso deve ser monitorado continuamente pelos gestores (Silva Bispo &
Gomes, 2018).

O grupo formado pelos professores tem alto potencial de cooperar, porém baixo potencial de
ameacar. Nestes casos, a estratégia € monitorar esses colaboradores uma vez que sdo contratados para
exercer a atividade docente por tempo determinado, em relacdo contratual. Contudo, este grupo faz a
interface entre o processo pedagdgico de construcdo dos cursos e a sua execugdo, de maneira a atingir
0s objetivos da formacdo. O estudo na EG difere dos trabalhos desenvolvidos por Borges e Aradjo
(2001), Pascuci et al. (2016), e Falqueto et al. (2013), por incluir os docentes entre os stakeholders.

Os stakeholders formados pelos fornecedores de servigos a EG foram classificados como am
biguos, visto que apresentam alto potencial para ameacar, com a agravante de que alguns deles opera
m processos essenciais ao desenvolvimento das atividades, além de produzir a informacdo necessari
a para executar avaliacOes de atividades, para monitorar e orientar as a¢6es definidas no PEI, o que p
ode comprometer o desempenho final da EG. Todavia, apresentam Alto potencial para colaborar, de
sde que sejam estimulados para tal. 1sso pode ser conseguido por meio de processos de conscientizag
do da importéancia do grupo para o desenvolvimento das atividades da instituicdo, de forma a prolon
gar o tempo de vida util da relacdo institucional.

Este stakeholders ndo aparece nos estudos de Boaventura et al. (2020), Falqueto et al. (2013)

e Pascuci et al (2016), porque as instituicdes verticalizam as etapas da elaboracdo dos servi¢cos educ
acionais. No entanto, a realidade da EG inclui a contratacdo desses servigos no mercado, exigindo m

aior governanga no processo de execucéo das atividades.

5 CONCLUSAO

A andlise dos stakeholders no processo de elaboragdo do PEI € uma pratica muito aplicada, e
specialmente, entre as organizac6es privadas. Contudo, nas publicas, essa abordagem vem ganhando
espaco naquelas instituices que realizam processos mais participativos e compartilhados. O estudo

mostra que trés grupos de stakeholders (Coordenadores, Servidores e Fornecedores Externos), entre
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0s oito participantes da elaboracdo do PEI, apresentam alto potencial para ameacar a execucdo das at
ividades na EG. Entretanto, eles tém alto potencial para cooperar. Diante disso, a estratégia dos gest
ores é engajar esses grupos em processos colaborativos, como forma de envolvé-

los na execugdo das atividades com temporalidade de execugéo no curto prazo.

Dessa forma, a emergéncia do PEI, considerando os stakeholders de organizagdes publicas,
mostra as lacunas estruturais que, de algum modo, afetam o cotidiano da instituicdo e, consequentem
ente, a avaliacdo dos stakeholders. No caso da EG, ndo sé a relacdo com a melhor estrutura dos labo
ratorios de informatica, como também o acervo da biblioteca e os processos tecnoldgicos visando ef
etivar o ensino a distancia sdo necessarios para que se atenda, efetivamente, o que foi apontado na p
ercepcéo dos stakeholders.

Os resultados da pesquisa contribuiram para orientar acdes internas de formacéo de novas ha
bilidades e competéncias, (re)definir rotinas, estabelecer novos relacionamentos com fornecedores d
e tecnologias de informatica e de softwares, além de construir processos que levam a novas capacita
cOes necessarias a criacdo de produtos novos via estratégias de ganhos de escala e escopo e de difere
nciacdo de produtos que ampliam a capacitacdo de servidores publicos e levam ao cumprimento da
misséo da EG.

O estudo apresenta como limitacdo o fato de ter entrevistado somente dois Secretarios de Est
ado, o tamanho reduzido das amostras de alunos, egressos e professores. Além do fato de a pesquisa
refletir a situacdo em um determinado momento do tempo, corte transversal. Para a realizacdo de pes
quisas futuras, sugere-
se 0 desenvolvimento de pesquisas com abordagem longitudinal, para que se compreenda como as f
orcas que refletem os interesses dos diferentes grupos sobre o PEI atuam em momentos distintos, sej

a para ameacar, seja para cooperar.
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