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RESUMO

As organizag8es do mercado de bens simbdlicos tém evoluido consideravelmente nas
ultimas décadas, seja no segmento da educacéo, entretenimento, esporte, turismo ou
religioso. Essas organizacdes com objetivo de alcancar resultados positivos e satisfa-
torios em suas atividades econdmicas buscam formas diferenciadas de atuar no mer-
cado. Um exemplo disso esta na forma como se relacionam com seus stakeholders,
criando, por meio de suas interagdes, 0 que pode ser chamado de rede de relaciona-
mento. A forma como cada organizacao atua na sua rede de relacionamento pode ser
crucial para a manutencao de suas atividades econdémicas, pois as negociacdes com
base nas questbes éticas, de compromisso moral e criacdo de valor, podem ser dife-
renciais motivadores para que os stakeholders permanecam atuando na rede. Nesse
sentido, o objetivo deste estudo foi investigar e analisar uma rede de relacionamento
do mercado de bens simbdlicos da educacdo tendo como objeto de pesquisa um
grupo educacional situado na zona leste da cidade de S&o Paulo. O problema da pes-
guisa esta em identificar quais tipos de contribui¢cdes e influéncias os stakeholders, na
rede de relacionamento de uma organiza¢do de mercado de bens simbolicos da edu-
cacao, exercem em relacdo aos atributos que possuem, com base no Modelo de Sa-
liéncia proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997). Por meio de pesquisa descritiva,
foram empregadas, como instrumento para a coleta de dados, a entrevista semiestru-
turada amparada por roteiros (questionarios), bem como a técnica de observacao néo
participante. Para a interpretacdo dos dados foi utilizada a técnica da anélise de con-
teddo que permitiu extrair categorias que forneceram condi¢cdes essenciais para ana-
lisar o problema e os objetivos da pesquisa. Os resultados da pesquisa indicaram que
h& uma rede de relacionamento estabelecida, com base nos principios de cooperacéo,
confiangca e compromisso e que os stakeholders envolvidos nessa rede procuram co-
operar para o alcance do objetivo final da instituicdo de ensino. Como contribui¢cdo
desta pesquisa, pode-se observar que uma rede de relacionamento que tenha as
acOes ou atividades dos seus envolvidos, direcionadas para o bem coletivo e resultado
final, tende a ter suas relacdes fortalecidas pela politica do ganha - ganha, observando
0s principios de equidade e compromisso moral.

Palavras-Chave: Stakeholder. Redes de Relacionamento. Bens Simbolicos. Salience
Model Stakeholders.



ABSTRACT
Symbolic goods market organizations have evolved considerably in recent decades,
whether in the education, entertainment, sport, tourism, or religious segment. These
organizations with the objective of achieving positive and satisfactory results in their
economic activities seek different ways of acting in the market. An example of this is
in how they relate to their stakeholders, creating, through their interactions, what can
be called relationship re-relationships. The way each organization operates in its rela-
tionship network can be crucial for the maintenance of its economic activities, since
negotiations based on ethical issues, moral commitment and value creation can be a
key motivator for the stakeholders to remain Acting on the network. In this sense, the
objective of this study was to investigate and analyze a network of relationship of the
symbolic goods market of education with the object of research an educational group
located in the eastern zone of the city of S&o Paulo. The research problem is to identify
which types of contributions and influences the stakeholders, in the network of rela-
tionship of a symbolic goods market organization of the education, exert in relation to
the attributes that they have, based on Salience Model by Mitchell, Agle and Wood
(1997). Through a descriptive research, a semistructured interview supported by
scripts (questionnaires), as well as the non-participant observation technique, were
used as an instrument for data collection. For the interpretation of the data was used
the technique of content analysis that allowed the extraction of categories that provided
essential conditions to analyze the problem and the objectives of the research. The
results of the research indicated that there is an established relationship network based
on the principles of cooperation, trust and commitment and that the stakeholders in-
volved in this network seek to cooperate in reaching the ultimate goal of the educational
institution. As a contribution of this research, it can be observed that a network of rela-
tionships that has the actions or activities of its stakeholders, directed towards the col-
lective good and final result tends to have their relations strengthened by the win-win

policy, observing the Principles of equity and moral commitment.

Keywords: Stakeholder. Relationship networks. Symbolic goods. Salience Model.



CNPJ

ECA

MEC

OCDE

PCN

PIB

PISA
PRONATEC
SRI

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Cadastro Nacional de Pessoa Juridica

Estatuto da Crianca e do Adoslecente

Ministério da Educacéo e Cultura

Organizacéao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
Parametro Curricular Nacional

Produto Interno Bruto

Programa Internacional de Avaliagdo de Alunos

Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego

Stanford Research Institute



LISTA DE QUADROS E TABELAS

Quadro 1 — Pesquisa bibliométrica com palavras chave no titulo......................
Quadro 2 — Pesquisa bibliométrica com palavras chave no resumo.................
Quadro 3 — Cronologia dos estudos sobre stakeholder.............cccc.evvvvviiniinennnn.
Quadro 4 — Classificagcéo dos stakeholders com base Salience Model..............
Quadro 5 — Estratégias de influéncia de Frooman (1999)...........cccccceeeviiiinneen.
Quadro 6 — Terminologias utilizadas em redes sociais...........ccccceeeveveviirinnnnnn.

Quadro 7 — Protocolo de PeSqUISA.........cccceiieiiiiieieeeeeeirr e e e

Quadro 8 — Sintese dos conceitos ou definigdes utilizadas..................eeeunene.
Quadro 9 — Descricao e caracteristicas dos stakeholders da rede de relacion-

Quadro 11 — Resultado da classificacdo dos stakeholders, com base no
Modelo de Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997) e na proposta de Phillips
(S ) T U PPPRRRPPPPRIS

Quadro 12 — Relacao de stakeholders entrevistados (por ordem alfabética)...

Quadro 13 — Relacédo dos stakeholders que podem influenciar a organizacao
(por ordem de IMPOITANCIA).........oeeeiriiiie et e e e e e e e e e

Quadro 14 - Sintese das contribuicbes e Influéncias oriundas dos
stakeholders da organizac&do (campo de PesquiSa).........cceeeeeeeeeeereereeeeeenennnns

Quadro 15 — Depoimentos selecionados referentes a entrevista com o
PV (=7 =T o o

Quadro 16 — Sintese das respostas referentes as entrevistas com o diretor
pedagogico e coordenador pedagOgiCo ..........ceuuvuveuruuriiiiseeeeeereereeeereeeeeennnennnnes

Quadro 17 — Sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas com
(oS 0] (0] (ST Y0 =1 T

Quadro 18 — Sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas com
0s funcionarios adminisStrativos — (FA)......coooeiiiriiie e

Quadro 19 — Sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas com
(oS o= TS0 [T | (1] o 1SS

57
66
81
86

90

91

93
94

95

96

99

102

104

106



Quadro 20 - Trechos selecionados da entrevista realizada com o
representante do fornecedor de material didatiCo............ccccvvvrveeeeeeeeeeeninnns

Quadro 21 - Trechos selecionados da entrevista realizada com o
TranNSPOrtAdOr ESCOIAN........uuiiiiiiiiiie e e

Quadro 22 — Trechos selecionados da entrevista realizada com o supervisor
(0 L= 0 1] o PRSP

Quadro 23 — Sintese das respostas referentes a entrevista realizada com os
representantes da COMUNIAAAE. ..........coeviiiiiiiiiiiiiii e

Quadro 24 — Grau de centralidade da rede (por Stakeholder).......................

Quadro 25 — Grau de centralidade da rede (todas as relacfes)....................
Quadro 26 — Analise da categoria: dialogo permanente com os stakeholders

Quadro 27 — Andlise da categoria: acompanhamento das atividades adminis-
trativas € PEAAQOGICAS .........cuueiiieeiiiiiieie et e e
Quadro 28 — Andlise da categoria: atualizacdo do material didatico e capaci-
162 (o= Lo 0 [0 o7 =T o | (=PRSS

Quadro 29 — Andlise da categoria: reconhecimento e reputagao ...................

108

110

112

114

120
121
123

124

125



LISTA DE FIGURAS E ILUSTRACOES

Figura 1 — Desenho de PeSqUISA........ouvuiuieiiii e 21
Figura 2 — Managing for stakeholders (Gestdo de Stakeholders)................. 30
Figura 3 — Modelo de saliéncia dos stakeholders...........ccccccoviiiiiiiiiiiiiiieennnn. 33
Figura 4 — Principios do gerenciamento de stakeholders..................cccuuveee. 39
Figura 5 — Estratégia genérica de Freeman (1984) .........cccccceeeevviiieeeeeeiiiennen. 40
Figura 6 — Estratégia genérica de Savage et al. (1991) ........ccccccciceiciieeeeeeennn. 41
Figura 7 — Estratégias genéricas de Rowley (1997) .......oevvvveeivvviiiiiiinineeeeennn, 43
Figura 8 — O conceito tradicional de mercado ...........ccccoeeeviviininiiniiiiieieeeeee, 50
Figura 9 — Gerenciamento de stakeholders e criacdo de valor ..................... 52
Figura 10 — Origem da andlise das redes SOCIAIS ..........euvvveeeiieiieeeeeeeiiiiiiinnns 55
Figura 11 — Estrutura de redes de Hakansson (1987) ..........ccccciiiieiiieeeeennn. 60

Figura 12 — Evoluc&o dos conceitos de redes pela perspectiva organizacional 61
Figura 13 — Esquema das fases da analise conteldo ...........cccccceeveeeieeneennn. 76
Figura 14 — Representagao do modelo de Freeman (1984) pelo Ucinet ........... 84

Figura 15 — Modelo de Freeman (1984) representado por uma rede de relaci- 85
(o] T T 41T 01 (0 1SR

Figura 16 — Mapa de relacionamento darede .........cccccevvvvviiiiiiiiiiiiiniee e, 116
Figura 17 — Mapa de relacionamento da rede (CirculO) ........cccccoveivveeiiinnnnes 117
Figura 18 — Mapa de relacionamento da rede (todas as indicagdes) ........... 118

Figura 19 — Mapa de relacionamento da rede (todas as Indicagdes - formato 119
(o3 (o ] (o) I



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt ettt sttt en e en e 13
2 PES QUIS A et e an 17
2.1 Problemade PeSOUISA......cciuiiiiiiie et 17
A e o Y o Lo =] o] 0 1 PSS 17
2.3 0DJEtIVOS JA PESOUISA. .ceeiiiiiiiieeieiie ettt ee e e e e e e e s s en s e e e e e en e e 18
2.3.1 ODJEtIVO geral.......cciiieiiiie e 18
2.3.2 ODbjetivos €SPECITICOS. ......covviiiiiiieiiiiccee et e e ee e, 18
2.4 JUSTITICALIVA. ..uutuiiiiiiiiiii ettt er e e e e e ee e e 1aas 18
2.5 Delimitacdo do campO de PESHUISA....ccceeeeeeeeeieeiiiiiiiiees s s e e e e e e e aeeeaaaennenes 19
2.6 DESENN0 JA PESGUISA. . .uuieiiiiiiieiieia ettt e e e e e e e e rr e eae e anes 20
3 REVISAO BIBLIOGRAFICA ..ottt e 22
3.1 Publicacfes SODre 0 temMa..........uuuuuiiiiiiiiie e e 22
3.2 Publicacbes selecionadas sobre ateoriados stakeholders................... 23
3.3 Mercado de bens SIMBOIICOS. ..o 25
3.4 A educacdo e o ambiente educacional............ccc.eevviiiiiiiiiiiii e, 26
4 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ..ot e 29
4.1 Teoriados StakeNOIdErsS ........uuuuiiiiiiiiiiiie e e 29
4.2 Gestao de stakenolders ... 38
4.3 Estratégias genéricas em relacdo aos stakeholders ..........ccccvvvvvviinnnnn. 40
4.4 Equidade, éticae moral € ValOr........ccceeeeeiiiiiiiieee e e 44
4.4 1 EQUIOATE ...ttt e e e e e e e e e e as 44
Ry = 1Tor= W =N 1110 - | P 46
GV - [o ] SO PPPRPPPPR 49
4.5 TEOMA UE FEUEBS ..ottt e e as 54
4.6 Redes de relaCionamento ..........eeeeiiiiiineee e ee e e e e e 62
5 PLANO METODOLOGICO ......oooveeeeeieeceeee et 66

5.1 ProtoCOI0 0€ PESOUISA .oeevveveiiiiieiiiiiiiiiisese e s e eeeeeeaeeeeeeeeeeeaessessnansn e nnes 66



5.2 MEt0dO A€ PESOUISA ...coeeiiiiieeeeeieeeeiei s e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaeaaeaan eennnnnnes 67

5.3 AMOSIra @ amMOSITAGEIM ..uniiiiiiiiiiiie et ee e e e e b s saeees 71
5.4 Coletade dadOsS ....oooooiiiiiiieeeeeeee e e 71
5.5 ANAliSe de dAdOS .....uuuiiiiiiiiiiiiicie e e 74
5.6 Variaveis d0 €STUAO ......ooovviiiiiiiiieeses e e e e 77
5.7 ROTEITO U8 POSOUISA. . uuuruuriiiiiiiiee i e et e ee ettt e s s e e e e e e e e e e e e e e e aeeeeeaaaaa e aeaeas 82
5.8 SocCiograma @ 0 UCINET .....cooiiiiiiiiiiiiiieiie et ean e 83
6 RESUTADOS DA PESQUISA ...t e e 86
7 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS .....coooviviviieeeeeee et e 122
8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ....coooiiiiirieieieieieeie et senene e 128
9 CONSIDERAGCOES FINAIS ...ttt ettt e 135
9.1 LIMItaGOES O ESTUAO .....uveeiiiiiiieeieiee ettt e e e e e e e e e 136
REFERENCIAS ..ottt ettt ettt ts e eneateete e e eeaneenens 137
ANEXO oo et e e e e e e ————.——— 147



13

1 INTRODUCAO

As abordagens empresariais, no que se refere ao modo de atuar no mercado,
tém evoluido constantemente com o passar do tempo. Basicamente, em meados da
década de 1960 a preocupacao das empresas era relativa a maximizacdo dos lucros
e geracdo de valores (rentabilidade) para os acionistas (SILVEIRA; YOSHINAGA,;
BORBA, 2005).

Algumas teorias foram propostas ao longo do tempo para que a empresa pu-
desse se posicionar no mercado de forma a garantir bons resultados em vendas e em
crescimento. No entanto, embora cada teoria propusesse caracteristicas diferencia-
das, o objetivo sempre convergia para 0 mesmo ponto: a competitividade.

Uma das teorias propostas para observar a competitividade surgiu da tentativa
de entender as influéncias causadas por pessoas envolvidas no ambiente da em-
presa, seja pelos investidores, acionistas, seja por fornecedores entre outros. Esses
estudos deram origem a Teoria dos Stakeholders.

O termo stakeholder surgiu em 1963 e o tema se desenvolveu nos anos 1980
com os estudos de Freeman (1984) que vieram contribuir com uma perspectiva im-
portante para que a organizacao pudesse obter melhores resultados na sua forma de
atuar, uma vez que evidencia a importancia das relacdes estabelecidas entre indivi-
duos ou grupos para a conquista de interesses particulares da empresa.

De certo que, observando o proposto por Freeman (1984), qualquer organiza-
¢ao, para se manter em atividade, necessita se relacionar direta ou indiretamente com
seus clientes, fornecedores, governo, sociedade, entidades sindicais, acionistas etc.,
definidos como stakeholders, ndo s6 por Freeman (1984), mas também por varios
outros autores que trouxeram importantes contribuicdes para os estudos dos stakehol-
ders, dentre eles Clarkson (1995), Donaldson e Preston (1995), Mitchell, Agle e Wood
(1997), Savage et al. (1991), Frooman (1999), Rowley (1997) e Phillips (1997).

Dentre os autores citados, uma perspectiva muito interessante esta na proposta
de Rowley (1997) que observa a Teoria dos Stakeholders pela ¢tica da Teoria das
Redes Sociais pois, para o autor, as empresas nao respondem simplesmente a cada
stakeholder individualmente, mas sim ao resultado das interag6es de multiplas influén-

cias de todo um conjunto de stakeholders.
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Nesse sentido, observando o proposto por Rowley (1997) e Freeman (1984),
as organizacdes procuram se relacionar com os seus stakeholders, envolvidos direta
ou indiretamente com seu ambiente, na tentativa de permanecer no mercado e em
atividade.

A sociedade contemporanea pode ser observada como um “sistema” em redes,
pois os relacionamentos nas diversas esferas sociais e econémicas acabam por ab-
sorver o individuo como um ator dependente de todo um sistema j& implantado e en-
raizado. De modo geral, ndo ha como um individuo ficar alheio a esse sistema (rede
de relacionamento) seja na familia, no trabalho, na prépria regido onde reside, com o
estado, com a instituicdo de ensino, etc.

A mesma observacao (sistema em redes) pode ser aplicada as organizacoes,
pois elas necessitam se relacionar e ainda evoluir conforme a sociedade e seu ambi-
ente, corroborando com o pensamento de Castells (2005) no sentido de que a socie-
dade esta, também, organizada em rede.

Independentemente da atividade, as organizagdes utilizam o ambiente (interno
e externo) para desenvolver sua rede de relacionamento, portanto observa-se a ne-
cessidade de entender quem sao os stakeholders que compdem essa rede
(ROWLEY,1997). Para as organizacfes do segmento da educacédo o procedimento
nao é diferente, pois a necessidade de se relacionar ndo é inerente a um determinado
segmento e, sim, a qualquer organizacado (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Para Bourdieu (2005), a medida que se estabelecem as relacdes sociais 0s
individuos realizam trocas envolvendo materiais, conceitos, significados e simbolos.
Dessa forma, pode-se observar um mercado tdo importante e intenso na sociedade
envolvendo “bens simbdlicos” que, para o autor, é tdo importante quanto o mercado
de bens materiais.

Um bem simbdlico, segundo Bourdieu (2005), pode ser caracterizado quando
um objeto artistico, cultural ou educacional, recebe uma atribuicdo com base em valor
mercantil, sendo analisado como uma mercadoria. Nesse sentido, é interessante sa-
lientar que as organizagfes que atuam no mercado de bens simbdlicos ndo estdo
isentas de observar sua rede de relacionamento, nem mesmo de deixar em segundo

plano os stakeholders que compdem essa rede.
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As organizacdes atuantes no mercado de bens simbdlicos da educacédo, ao
entenderem como sua rede de relacionamento € constituida e se desenvolve, podem
criar oportunidades para novos negocios, por isso existe a necessidade de observar
primeiramente quem s&o os stakeholders, de que forma atuam e quais s&o 0s seus
interesses (FREEMAN,1984).

As organizacdes que ndao conseguem entender quem sao os seus stakeholders
nao terdo condicdes de disponibilizar procedimentos padronizados para o relaciona-
mento e atendimento dos interesses mutuos, com isso terdo menor capacidade de
gerenciamento (FREEMAN,1984).

Pelo modelo proposto por Mitchel, Agle e Wood (1997), o Stakeholder Salience,
a organizacao deve observar quem podera ser atendido com alguma prioridade, em
relacdo aos seus interesses, observando os fatores (Poder, Legitimidade e Urgéncia)
e a combinacédo deles, que séo atribuidos a cada stakeholder por meio da aplicacdo
do modelo proposto por esses autores.

Para Phillips (1997), os stakeholders podem ser classificados como normativos
(a organizacdo tem dever moral para com os stakeholders) ou derivativos (stakehol-
ders com capacidade de exercer influéncia sobre a organizacéo e sobre aqueles com
legitimidade normativa). A organizacdo deve observar ndo so o principio da equidade
no tratamento com os stakeholders, conforme salienta Phillips (1997), mas também
se esses atores sdo considerados legitimos.

Segundo a proposta de Frooman (1999), os stakeholders e a organizagao tém,
na realidade, um relacionamento com base na dependéncia de recursos e, com base
nessa caracteristica, a organizacao deve definir sua atuacdo no mercado. Assim, a
organizacdo deve buscar o equilibrio (recursos/interesses) com base no modelo de
relacionamento que utiliza com seus stakeholders.

A organizacdo necessita ter relacionamentos com varios grupos que, de al-
guma forma, influenciam ou séo influenciados pelos processos administrativos, ou
ainda, pela situacdo de mercado. No entanto, 0 que se percebe € que a natureza
desses relacionamentos independe de interesses econdmicos e que, em alguns ca-
sos, pode inclusive ultrapassar os interesses da organizagao se sobrepondo a estes
de alguma forma (SAVAGE; DUNKIN; FORD, 2004).
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As diversas propostas para entendimento de como os stakeholders influenciam
e sdo influenciados pela organiza¢éo apresentam um ponto em comum: a forma como
os stakeholders e a organizacéo se relacionam pode convergir para bons resultados
(econdmicos ou nao) envolvendo ambas as partes.

Para Freeman (2007), a forma como a organizagao se relaciona e atende as
necessidades dos stakeholders deve criar valor. Ja para Harrison e Wicks (2013), a
organizagao deve observar como esse valor é percebido e distribuido entre os envol-
vidos.

Portanto, os stakeholders, por meio de suas ac¢odes, tendem a influenciar a or-
ganizacado ou uma rede de relacionamento em busca de obter vantagens ou ter suas
necessidades atendidas com o objetivo de se manterem em atividade no mercado em

que atuam.
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2 PESQUISA

2.1 Problema de pesquisa

Em um mercado acirrado e altamente competitivo, a organizagcédo que deseja
se manter em atividade precisa estar atenta ao modelo de relacionamento que utiliza
com seus stakeholders e a forma como observa cada nivel desse relacionamento,
utilizando fundamentos éticos e de compromisso moral para que, com isso, possa
antecipar e gerenciar os interesses de todos os envolvidos. Dessa forma, esta pes-
quisa busca encontrar respostas para a seguinte questao:

Que tipos de contribui¢cdes e influéncias os stakeholders exercem em re-
lacdo aos atributos que possuem na rede de relacionamento de uma organiza-

¢cdo de mercado de bens simbolicos da educacéo?

2.2 Proposicoes

As proposicdes relacionadas ao que foi estudado na pesquisa pertencem ao
escopo do trabalho e ajudam na decisdo de onde e como procurar evidéncias rele-
vantes para a conclusédo e desenvolvimento do estudo. Segundo Yin (2010), um in-
vestigador pode se sentir tentado a coletar tudo, o que € praticamente impossivel de
ser feito, por isso a importancia da definicdo das proposi¢cdes. Nesse sentido, as pro-
posi¢cdes que norteiam este estudo séo:

P1. Os stakeholders considerados definitivos tendem a influenciar o direciona-
mento das a¢bes que serdo tomadas na rede de relacionamento;

P2. Os stakeholders que podem exercer maior influéncia na rede de relaciona-
mento sdo aqueles que observam na negociacdo os fundamentos de equidade, ética
e compromisso moral;

P3. Como base na percepcéo de valor, independentemente de compromisso
moral ou ético, 0s mais interessados no relacionamento com a organizacao séo aque-
les que observam uma possivel maior ou melhor resposta a seus interesses;

P4. No mercado de bens simbdlicos da educacdo, a confianga, o comprometi-
mento e a cooperacao refletem as agdes do poder relacional, como elemento direcio-

nador entre os diferentes stakeholders.
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2.3 Objetivos da pesquisa

2.3.1 Objetivo geral

Analisar que tipos de contribui¢ges e influéncias os stakeholders podem exer-

cer na rede de relacionamento de uma organizacdo no mercado de bens simbdlico da

educacéao.

2.3.2 Objetivos especificos

De modo a alcancar o objetivo geral estabelecido para este estudo, ha a ne-

cessidade também de responder aos seguintes objetivos especificos:

a)

b)

d)

Descrever quem s&o os principais stakeholders envolvidos nesta rede de rela-
cionamento e classifica-los segundo o Modelo de Saliéncia de Mitchel, Agle e
Wood (1997) em conjunto com a proposta de Phillips (1997);

Caracterizar uma rede de relacionamento no mercado de bens simbdlicos da
educacéo de acordo com Freeman (1984) e Rowley (1997);

Identificar quais stakeholders podem exercer maiores influéncias nesta rede de
relacionamento pelos atributos que possui, conforme o modelo de Saliéncia de
Mitchell, Agle e Wood (1997);

Analisar como a organizacdo promove a criacéo e distribuicdo de valor para os
envolvidos em sua rede de relacionamento, conforme observado por Freeman
(1984) e Harrison et al. (2010); e,

Propor, por meio da Gestado dos Stakeholders (FREEMAN, 1984; ROWLEY,
1997), maneiras de a organizacdo agregar os stakeholders de forma a direci-

ona-los para ac¢des que favorecam a integracdo na rede de relacionamento.

2.4 Justificativa

O mercado de bens simbdlicos vem crescendo gradualmente durante as Ulti-

mas décadas seja no segmento religioso, de entretenimento ou de educacédo (BRA-
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SIL, 2004). No campo educacional, a influéncia dos stakeholders tem se caracteri-
zado cada vez mais por suas acoes e pelo envolvimento nos processos de tomada de
decisdo nas empresas.

Os estudos envolvendo as andlises dos stakeholders em uma rede de relacio-
namento podem ser de grande importancia para as organizacdes de bens simbdlicos
da educacao, pois com base nos resultados desses estudos as organizacdes tém
condi¢cOes de entender como as influéncias e contribuicées oriundas das ac¢des dos
stakeholders podem afetar a forma como atuam no mercado.

Apos realizada pesquisa bibliométrica ndo foi possivel localizar, até o presente
momento, estudos ja realizados e publicados com foco em organiza¢cées do segmento
de bens simbdlicos da educacao, utilizando como bases tedricas a Teoria dos
Stakeholders em conjunto com a Teoria de Redes, justificando assim, a necessidade
da realizacao desta pesquisa.

Espera-se que os resultados desta pesquisa possam contribuir no sentido de
explicar como os stakeholders contribuem e influenciam, por meio de suas a¢des, com
a rede de relacionamento de uma organizacdo no mercado de bens simbdlicos da

educacao.

2.5 Delimitacdo do campo da pesquisa

O periodo compreendido entre 2003-2010 caracterizou-se pelo crescimento
acentuado da economia brasileira. O Produto Interno Bruto (PIB) no periodo de 2003-
2010 cresceu em média 4%, enquanto na década anterior o crescimento foi de 2,3%
(KANNO; ALENCAR, 2015). Nesse mesmo periodo, algumas atividades econémicas
tiveram oportunidades de crescimento, incluindo as organiza¢cdes do mercado de bens
simbolicos em seus diferentes setores como desportos, religido, entretenimento, tu-
rismo e também a educacado (TOSTA, 2012).

Nesse cenario atraente, algumas organizagcdes conseguiram obter maior des-
tague no mercado, inclusive organizac6es do mercado de bens simbdlicos da educa-
¢ao, seja pela oportunidade, pelo modelo de gestdo ou, ainda, por entenderem que
sozinhas ndo fazem nada e, com isso, decidiram se fortalecer em um modelo de rela-

cionamento com os seus stakeholders (BRASIL, 2014).
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Nesse sentido, 0 campo de pesquisa escolhido para este estudo € uma organi-
zacao do mercado de bens simbdlicos da educacédo com fins lucrativos estabelecida
na zona leste da cidade de S&o Paulo, tendo como diferencial a maneira como atua,
pois de acordo com sua politica e modelo de relacionamento, busca se fortalecer no
mercado, aumentar sua participacdo mediante o nimero de alunos matriculados e
ainda expandir sua marca (BRASIL, 2016).

O modo como uma organizagao atua no mercado pode ser um diferencial que
justifique seu crescimento. Exemplo disso é que, se comparado ao crescimento do
Produto Interno Bruto (PIB) no periodo de 2011-2014, a organizacao escolhida au-
mentou o nimero de unidades passando de uma para cinco, conforme descrito em
Brasil (2016), enquanto o crescimento na economia foi de apenas 2,1%, indicando
uma retracdo em relacao ao periodo anterior (2003-2010) (KANNO; ALENCAR, 2015).

2.6 Desenho da pesquisa

A proposta de um desenho de pesquisa € mostrar de forma gréfica/visual os
passos necessarios para que o estudo possa ser realizado. Dessa forma, 0 pesquisa-
dor pode se planejar, observar a necessidade de novas implementacées bem como
ter um direcionamento para as explanacfdes das preposi¢cdes elaboradas no estudo
(GIL, 2008). Na Figura 1 esta descrito como esse estudo sera desenvolvido e quais

0S passos necessarios para se alcancar os objetivos da pesquisa.



Figura 1 — Desenho de pesquisa

Elaboragdo do Tema

Fase 1

R Procedimentos
Revisdo Bibliografica e L,
Iniciais

Pesquisa bibliométrica

Definigdo da Definigdo do Modelo

Base Teorica de Pesquisa

Definigdo do Campo de Pesquisa

Fase 2
Definigao e
Definicio do Método de Pesquisa Metodo
Fase 3
Construcao
dos
Instrumentos
de Pesquisa
Coleta de Dados (Entrevistas e
Observagdo nio Participante) Fase 4
Coleta de
dados
Transcricdo e tabulagdo dos
resultados das entrevistas
Ler e categorizar
Interpretar os dados Fase 5
Andlise dos
dados
Obter resultados, debater,
concluir e expor as limitacdes

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Um dos objetivos de se realizar uma reviséo bibliogréafica é verificar o que ja foi
publicado sobre o assunto, como foram realizadas as pesquisas e a conducdo dos
estudos e, principalmente, se ha estudos que possam servir de referéncia para com-
paracao de resultados, além de proporcionar um melhor entendimento sobre a pes-

quisa que se propde desenvolver.

3.1 Publicagdes sobre o tema

Inicialmente, foi realizada pesquisa bibliométrica nas bases de dados EBSCO
(https://search.ebscohost.com), SCIELO (http://www.scielo.br) e SPELL

(http://www.spell.org.br) constando de duas fases principais: 1) coleta, filtragem e nor-
malizacdo dos dados; e 2) andlise e sintese dos dados coletados para a elaboracéo
do documento final.

O Quadro 1 contém os resultados das pesquisas efetuadas, utilizando como
filtro as palavras-chave deste estudo que estdo contidas em titulos de artigos e traba-

lhos publicados.

Quadro 1 — Pesquisa bibliométrica com palavras chave no titulo

Palavra chave no TIiTULO SPELL EBSCO SCIELO
Redes de Relacionamento 4 0 1
Relationship Network 0 1046 0
Bens Simbdlicos 0 0 0
Stakeholders 89 3747 21
Salience Model ou Modelo de Saliéncia 1 24 0
Stakeholder + Network Relationship 0 465 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O Quadro 2 contém os resultados das pesquisas efetuadas utilizando como
filtro as palavras-chave deste estudo que estdo contidas em resumos de artigos e

trabalhos publicados.


https://search.ebscohost.com/
http://www.scielo.br/
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Quadro 2 — Pesquisa bhibliométrica com palavras chave no resumo

Palavra chave no RESUMO SPELL  EBSCO SCIELO
Redes de Relacionamento 95 1 1
Relationship Network 4 39412 0
Bens Simbdlicos 8 0 0
Stakeholders 349 42566 315
Salience Model ou Modelo de Saliéncia 1 1529 0
Stakeholder + Network Relationship 0 439 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

3.2 Publicagdes selecionadas sobre ateoria dos stakeholders

Apos a realizacdo da coleta, filtragem e normalizacdo dos dados, para analise
e sintese dos dados coletados na primeira fase da pesquisa bibliométrica foram sele-
cionados os estudos de Ladeira (2009), Sabino et al. (2005), Freitas e Souza (2011),
Harrison et al. (2013), Rowley (1997), Sarturi et al. (2015) e Cruz e Kao (2015).

No estudo de Ladeira (2009), a autora propde que alguns stakeholders tém
mais relevancia que outros dentro da estratégia da empresa e que, de acordo com o
modelo de governanca, essa relevancia pode ser percebida ou ndo. Ja para Lyra et
al. (2009), a auséncia de uma gestéo transparente pode gerar conflitos de relaciona-
mento entre a empresa e seus stakeholders.

Por outro lado, Sabino et al. (2005), ap6s estudos realizados com stakeholders
de uma pousada, observaram que esses tém forte influéncia na tomada de decisdo
da empresa. Para Torres (2013), agir honestamente e criar lagos com outros indivi-
duos séo caminhos para se manter boa relagdo com os stakeholders de uma organi-
zacao.

No mesmo sentido, Freitas e Souza (2011), apds estudos sobre a influéncia
dos stakeholders nas pequenas empresas, concluiram que existe a necessidade de
um relacionamento mais proximo com os stakeholders, com objetivo de minimizar as
implicagbes que as suas influéncias podem causar no processo de tomada de deci-

sao.
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Harrison et al. (2013) afirmam que as empresas que conseguem gerenciar o
relacionamento com seus stakeholders desenvolvem relacdes de confiangca com base
em principios de justica (distributiva, processual e interacional). Os autores ainda acre-
ditam que para as empresas alcancarem alto desempenho devem adotar uma ampla
perspectiva estratégica que incorpore as necessidades e as demandas dos varios
stakeholders, observando, principalmente, o nivel de relacionamento e interacdo entre
as partes.

Ao analisar um fato comum apresentado por Lyra et al. (2009), Sabino et al.
(2005), Torres (2013), Freitas e Souza (2011) e Harrison et al. (2013), observou-se
gue o relacionamento € algo inerente nos estudos desses autores, com isso, verifica-
se a importancia do entendimento referente ao modelo de relacionamento entre a or-
ganizagao e os envolvidos no seu ambiente (stakeholders).

Rowley (1997) observa que a organizacao, a partir de uma politica de relacio-
namento objetiva e transparente envolvendo seus stakeholders, pode estruturar e
construir sua reputacdo bem como a forma como atua ou deseja atuar no mercado.

Em relagé@o a Percepcéo de Valor e Distribuicdo de Valores, um estudo de Sar-
turi et al. (2015) chamou a atencéo para a maneira como pode ser feita a distribuicéo
de valor para os stakeholders. O mesmo estudo salienta que cada stakeholder deve
receber em funcéo de sua contribuicdo para a criacdo de valor da organizacéo e 0s
valores distribuidos devem envolver uma combinag&o de recursos tangiveis e intan-
giveis.

Nessa mesma linha de raciocinio, Cruz e Kao (2015) observaram a criacdo de
valor para o stakeholder comunidade e chegaram a conclusao de que a empresa pode
obter ganhos no sentido econémico, operacional e de supervisao, relacionados a aqui-
sicdo de conhecimento, reputacdo e em formas de parcerias.

Todavia, ndo foi encontrado, até o presente momento, um estudo relevante que
abordasse a questao da rede de relacionamento envolvendo as organizacdes do mer-
cado de bens simbdlicos da educacao e seus stakeholders, apontando com isso, para

a necessidade de se realizar um estudo que pudesse contemplar esse cenério.
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3.3 Mercado de bens simbdlicos

De acordo com Bourdieu (2005), um bem simbdlico se caracteriza quando um
objeto artistico, cultural ou educacional recebe uma atribuicdo com base em valor mer-
cantil, podendo ser consagrado pelas leis de mercado ao status de mercadoria. Nesse
sentido, conforme o autor, o0 mercado de bens simbolicos é formado por produtos e
servigos que refletem os signos e ndo sua utilidade material ou a ideia de custo-bene-
ficio.

Bazanini (2005, p. 179) aponta fatores que podem caracterizar o mercado de
bens simbdlicos:

1. Todas as organizacdes de bens simbdlicos estdo em constante luta pela con-
quista da mente do consumidor;

2. O que uma organizacdo ganha em adesao representa perdas para outros con-
correntes;

3. Como o comportamento do consumidor desses bens tende a irracionalidade, é
bastante comum o emprego de técnicas subliminares (qualquer estimulo que
ndo € percebido de maneira consciente);

4. Em virtude da propria antropofagia do mercado, ndo raras vezes a op¢ao de
extinguir a concorréncia é a Unica forma de sobrevivéncia.

Para Bourdieu (2005), o mercado de bens culturais e simbdlicos evoluiu desde
a ldade Média se adaptando ao modelo de sociedade por meio de novas maneiras de
se produzir cultura.

O ponto crucial esta na forma como esse tipo de mercado avancou a partir da
Revolucéo Industrial (1760-1860), quando foram introduzidas novas técnicas para pro-
ducdo de mercadorias, inclusive os produtos ligados a cultura, o que possibilitou o
surgimento da chamada indudstria cultural (BOURDIEU, 2005).

Uma observacdo interessante esta no sentido de que, o sistema de ensino
(educacéao) acaba por reproduzir comportamentos e valores que, de alguma maneira,
estdo relacionados ndo somente ao mercado de bens simbdlicos, mas também ao

conjunto da sociedade.
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A educacao € um elemento fundamental na formacéao do individuo, da familia,
da escola e das demais instituicdes formadoras de um capital cultural ou social. As-
sim, como a educac¢do é um fator importante para o mercado de producéo de bens

culturais e simbdlicos, Bourdieu e Passeron (2011), salientam:

Instrumento fundamental da continuidade historica, a educacgéo considerada
como processo através do qual se opera no tempo a reproducao do arbitrario
cultural, pela mediacao da producéo do habito produtor de praticas de acordo
com o arbitrario cultural, isto é, pela transmisséo da formacdo como informa-
¢céo capaz de “informar” duravelmente os receptores. (BOURDIEU; PASSE-
RON, 2011, p. 54).

Bourdieu (2007) ainda acrescenta que existe um poder invisivel, o simbdlico,
gue € a forma como as classes dominantes séo beneficiarias de um capital simbdlico,
disponibilizado e reproduzido pelas instituicées e praticas sociais que possibilita, de
alguma forma, o exercicio do poder. Para Bourdieu (2007, p. 7) “[...] esse poder, o
poder invisivel, s6 pode ser exercido com a cumplicidade daqueles que ndo querem

saber que lhe estéo sujeitos ou mesmo que o exercem”.

3.4 A educacéao e o ambiente educacional

Segundo o Ministério da Educacao e Cultura — MEC, a educacéao € o principal
caminho para o progresso e desenvolvimento de uma nacéo. Alcancar esse objetivo,
porém, ndo é tao simples, pois ha necessidades de recursos suficientes e estruturas
adequadas para se constituir uma sociedade alfabetizada e, principalmente, com for-
macéo profissional (BRASIL, 2010).

O governo federal, por meio do Ministério da Educacédo e Cultura — MEC, for-
nece os Parametros Curriculares Nacionais — PCN para que a educacdo basica seja
o pilar sustentavel na formacado do cidaddo no que diz respeito a construcdo dos va-
lores morais, a pratica da cidadania e sua formacao profissional, que é considerada
de extremo valor para o futuro da nacdo em termos produtivos (BRASIL, 2016).

Os governos estaduais e municipais ofertam vagas em escolas publicas para
todos os alunos que precisam concluir a formacéo béasica (Ensino Fundamental) ou o
Ensino Médio. Segundo a Lei n® 12.796 de 4 de abril de 2013, toda crianca a partir de
guatro anos deve estar matriculada em uma escola, seja publica ou particular (BRA-
SIL, 2013).
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Segundo a Organizacéo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico —
OCDE, em uma relacdo de 64 paises analisados, o Brasil ocupa a 582 posicdo no
guesito educacgao. A prova aplicada aos alunos brasileiros obedece ao Programa de
Avaliacédo de Alunos — PISA que verifica os conhecimentos em relacdo a leitura, inter-
pretacdo de textos, Matematica e Ciéncias (EBC, 2016). Ainda de acordo com a
OCDE, os alunos avaliados estdo na faixa dos 15 anos de idade, pois identifica em
meédia o término da escolaridade basica na maioria dos paises (EBC, 2016).

Com a constante evolugéo tecnoldgica observada nas empresas, de um modo
geral, sdo necessarios profissionais cada vez mais e melhores qualificados para ope-
racionalizar equipamentos, computadores e maquinas. Na maioria das vezes, essas
competéncias ndo sao adquiridas na formacéao basica/regular (Ensino Fundamental e
Médio), assim, h& a necessidade de oferta de cursos profissionalizantes (Cursos Téc-
nicos em Nivel Médio).

Capacidades técnicas deveriam ser desenvolvidas com base na realidade em-
presarial, por isso programas como o MENOR APRENDIZ procuram posicionar o jo-
vem adolescente (14 a 24 anos) no mercado de trabalho e dar suporte para a escolha
de atividades e formacdao profissional desse jovem (BRASIL, 2000).

O Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego — PRONATEC,
do Governo Federal, também € uma forma de se obter uma formacéo profissional e
capacitar mao de obra para o sistema produtivo nacional (BRASIL, 2011).

O Estado coloca a disposicao da sociedade condi¢des de formacédo educacio-
nal e profissional de forma gratuita, porém o nimero de vagas ainda € considerado
insuficiente, sendo esse um dos motivos pelo qual alguns alunos procuram o setor
educacional privado. A rede de ensino particular procura atender a demanda por cur-
sos de formacéo béasica (Ensino Fundamental e Médio) bem como por formagéo pro-
fissional (Curso Técnico).

As organizacfes do segmento do mercado de bens simbélicos da educacédo
procuram se atualizar constantemente para atender as exigéncias do mercado de tra-
balho, pois a formagéo profissional demanda recursos que a entidade educacional
necessita disponibilizar ou facilitar o acesso para seus alunos. Exemplo disso, sao os
estagios profissionalizantes que o aluno do curso técnico, obrigatoriamente, deve
cumprir durante o periodo do seu curso, podendo ser realizados no ambiente de tra-

balho ou em um ambiente de simulagao.
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Um dos fatores que devem ser levados em consideracao quando se aborda o
ambiente educacional do setor privado é a competi¢cdo natural. As Instituicbes de En-
sino, da mesma forma que outras empresas, procuram se reinventar a cada dia para
tentar captar e reter a atengcao dos seus e dos potenciais alunos (PALHARES, 2016).

Uma Instituicdo de Ensino sofre diversos tipos de influéncias (e também influ-
encia) do governo, dos fornecedores, dos seus clientes, da sociedade, da concorrén-
cia entre outros. Essas influéncias, algumas vezes, colaboram para que a Instituicéo
de Ensino procure se adaptar aos novos formatos de negdcio e, com isso, modifique

a maneira como atua no mercado.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Teoria dos stakeholders

O termo stakeholder, segundo Freeman (1984), foi mencionado pela primeira
vez em um memorando do Stanford Research Institute — SRI em 1963 e indicava que
uma organizacao nao poderia sobreviver sem o apoio dessas partes interessadas. De
acordo com Freeman (1984), o termo foi utilizado também por Igor Ansoff e Robert
Stewart em trabalhos realizados no mesmo instituto.

Evoluindo no tempo, de acordo com Freeman (1984), na década de 1970, pes-
guisadores da linha da teoria dos sistemas, incluindo Russel Ackoff, também utiliza-
ram o termo para salientar que muitos problemas na sociedade poderiam ser obser-
vados a partir da influéncia dos stakeholders no sistema.

Na década de 1980, o conceito de stakeholder comeca a ganhar notoriedade,
pois publicacdes ajudaram a divulgar esse conceito. Na década de 1990, percebe-se
gue o conceito de stakeholder avanca no sentido de se tornar uma teoria mais com-
pleta, servindo de referencial tedrico para diversas pesquisas. Frooman (1999) sali-
enta que a Teoria dos Stakeholders tem seu marco historico na obra de Freeman,
Strategic Management: A Stakeholder Approach, publicada em 1984.

Para Freeman (1984), sdo considerados stakeholders todos aqueles indivi-
duos, grupos ou empresas, que tém algum interesse ou relacionamento com uma or-
ganizacdo. A empresa, por sua vez, com o objetivo de desenvolver estratégias, ne-
cessita obter respostas sobre quem s&o os seus stakeholders, o que eles querem e
como eles tentardo atingir suas metas e satisfazer seus interesses.

No intuito de observar o conjunto dos principais stakeholders envolvidos no am-
biente de uma organizacdo, Freeman (1984) propde um modelo que simplificada-
mente demonstra como cada stakeholder esta presente nesse ambiente. A Figura 2

reproduz o modelo inicial do autor.



Figura 2 — Managing for stakeholders (gestdo de stakeholders)
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Fonte: Traduzido de Freeman (1984; 2007).
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Uma cronologia foi realizada por Mitchell, Agle e Wood (1997, na qual os auto-

res descreveram as possiveis abordagens para a teoria dos stakeholders. No Quadro

3 esta a reproducao das sinteses elaboradas pelos autores.

Quadro 3 — Cronologia dos estudos sobre stakeholder

Fonte

Definicdo

Stanford memo (1963)

"Esses grupos sem cujo apoio a organizacao deixaria de existir"
(citado em Freeman e Reed, 1983 e Freeman, 1984).

Rhenman (1964)

"S&o dependentes da empresa, a fim de alcangar seus objetivos
pessoais e sobre os quais a empresa dependem de sua existén-
cia" (citado em Nasi, 1995).

Ahlstedt; Jahnukainen,
(1971)

"Impulsionado por seus préprios interesses e 0s objetivos sao
participantes de uma empresa e, portanto, dependendo do que e
de quem por sua causa que a empresa esta dependendo" (citado
em Nasi, 1995).

91)

Freeman; Reed (1983 p.

Wide: "pode afetar a realizacdo dos objetivos de uma organiza-
cdo ou que é afetado pela realizagdo dos objetivos de uma orga-
nizagdo".

Narrow: "na qual a organizacéo € dependente para sua sobrevi-
véncia".
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Freeman (1984 p. 46)

"Pode afetar ou é afetado pela realizacdo dos objetivos da organi-
zacao".

Freeman; Gilbert (1987 p.
397)

"Pode afetar ou é afetado por um negdécio".

Cornell; Shapiro (1987 p. 5)

"pretendentes” que tém "contratos.

Evan; Freeman (1988 p. 75-
76)

"Tém uma participagdo no ou reclamacgéo sobre a empresa".

Evan; Freeman (1988 p. 79)

"Beneficiam ou séo prejudicados por e cujos direitos séo violados
ou respeitado por agdes corporativas".

Bowie (1988 p. 112)

"Sem cujo apoio a organizagdo deixaria de existir".

Alkhafaji (1989 p. 36)

"Grupos aos quais a empresa é responsavel”.

Carroll (1989 p. 57)

"Bens de ter um ou mais desses tipos de apostas" - "que vao
desde o interesse de um direito (legal ou moral) a propriedade ou
titulo legal de bens ou propriedade da empresa".

Freeman; Evan (1990)

Detentores de contratos.

Thompson et al. (1991 p.
209)

No "relacionamento com uma organizacao".

Savage et al. (1991 p. 61)

"Tém interesse nas acdes de uma organizacgéo e [...] a capaci-
dade de influencia-lo".

Hill e Jones (1992 p.133)

"Constituintes que tém uma reivindicacao legitima sobre a em-
presa [...] estabelecida através da existéncia de uma relacéo de
troca" que fornecem "a empresa com recursos criticos (contribui-
¢cbes) e, em troca cada espera que 0s seus interesses sejam sa-
tisfeitas (por estimulos)".

Brenner (1993 p. 205)

"Tendo alguma relacéo legitima, ndo-trivial com uma organizagdo
[como] operacgdes de cambio, os impactos de acéo e responsabili-
dades morais".

Carroll (1993 p. 60)

"Bens de ter um ou mais dos tipos de apostas no negdcio" - po-
dem ser afetados ou afetar.

Freeman (1994 p. 415)

Participantes "do processo humano de criacdo de valor conjunto”.

Wicks et al. (1994 p. 483)

"Interagir e dar sentido e definicdo a Corporacao”.

Langtry (1994 p. 433)

A empresa é significativamente responsavel por seu bem-estar,
ou de disporem de uma reivindicacdo moral ou legal sobre a em-
presa.

Starik (1994 p. 90)

“Podem e estdo fazendo suas apostas reais conhecido "-" é ou
pode ser influenciada por, ou s&o ou potencialmente séo influen-
ciadores de alguma organizacao".

Clarkson (1994 p. 5)

"Suportar algum tipo de risco, como resultado de ter investido al-
gum tipo de capital humano ou financeiro, algo de valor, em uma
empresa" ou "sdo colocados em risco como resultado de ativida-
des de uma empresa".

Clarkson (1995 p.106)

"Tem, ou reivindicacdo, propriedade, direitos ou interesses de
uma companhia e suas atividades".

Nasi (1995 p. 19)

"Interagir com a empresa e, assim, tornar a sua operagao possi-
vel".

Brenner (1995 p. 76)

"E ou 0 que poderia impactar ou serem impactados pela empresa
/ organizacao".

Donaldson; Preston (1995)

"Pessoas ou grupos com interesses legitimos em matéria proces-
sual e / ou de fundo da atividade empresarial.

Fonte: Traduzido e adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997).

Segundo os estudos de Mitchell, Agle e Wood (1997), os stakeholders podem
ser caracterizados em termos de poder, legitimidade e urgéncia. Quando os gestores
percebem esses atributos de maneira acumulada nas pretensdes de um stakeholder,

este devera ser considerado o mais importante para a organizagao.
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Para auxiliar no entendimento de como cada stakeholder pode influenciar ou
contribuir com as atividades de uma organizacéo, Mitchell, Agle e Wood (1997) defi-
nem algumas combinacdes entre os atributos de poder, legitimidade e urgéncia para
gue a organizacao possa criar estratégias de relacionamento, objetivando um equili-
brio nas acdes envolvendo cada stakeholder. O Quadro 4 descreve uma sintese des-

sas combinacdes

Quadro 4 — Classificacéo dos stakeholders com base Salience Model

CLASSIFICACAO EXPLICACAO
Stakeholders Latentes Adormecidos: possuem um Unico atributo, o poder, mas por ndo pos-
suirem os outros, ndo o utilizam.
Ex.: Pessoas da organizacdo com a capacidade de atracdo dos meios
Saliéncia Baixa de Comunicagéo_

Discricionario: possuem um Unico atributo, legitimidade, mas n&o tém
poder nem urgéncia em suas reivindicacdes. Ex.: Voluntérios ou asso-
ciacbes sem fins lucrativos.

Exigentes: possuem unicamente o atributo da urgéncia. Ex.: Manifes-
tantes por causas ecoldgicas.

Stakeholders Expectan- | Dominantes: tém poder e legitimidade; as empresas devem buscar
tes direcionar uma atencao especial aos interesses desses Stakeholders e
elaborar relatérios de prestacdo de contas para eles. Ex.. Comissdes
de empregados.

Saliéncia Moderada Dependentes: possuem legitimidade e urgéncia; sdo assim chama-
dos, pois dependem de outro Stakeholder, que tenha poder, para influ-
enciar a empresa para o0 atendimento de sua reivindicagdo. Ex.: Grupos
ambientalistas; empregados em condi¢fes de trabalho ilegais.

Perigosos: possuem urgéncia e poder; podem ser coercitivos e violen-
tos. Ex.: Preservacdo do meio ambiente.

Stakeholders Definitivos | Possuem os trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Segundo o
modelo, os gestores possuem claramente o dever de atender e priorizar
Saliéncia Alta 0s interesses desse tipo de Stakeholder. Ex.: Acionista.

Nao Stakeholder Nao influencia nem recebe influéncia direta.

Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997).

Para um melhor entendimento em relagéo a integracdo dos atributos referentes
a classificacdo dos stakeholders, na Figura 3 pode-se observar como cada tipo de

stakeholder esta disposto segundo seus atributos.
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Figura 3 — Modelo de saliéncia dos stakeholders

PODER LEGITIMIDADE

Stakeholder Stakeholder
Stakeholder Dominante Discriciondrio

Adormecido

Stakeholder
Definitivo

Stakeholder

Stakeholder Dependente

Perigoso

Stakeholder
Exigente

URGENCIA

Fonte: Mitchell, Angle e Wood (1987). Traduzido pelo Autor

De acordo com a proposta de Mitchell, Agle e Wood (1997), a organizagao ne-
cessita observar com atencéo as acdes dos stakeholders classificados como definiti-
vos. Nesse sentido, a primeira proposi¢ao para esse estudo é:

P1. Os stakeholders considerados definitivos tendem a influenciar o dire-
cionamento das a¢cdes que serdo tomadas na rede de relacionamento.

Para Savage et al. (1991), os stakeholders podem colaborar com a organizacao
Ou ser uma ameaca para ela, e que muitas vezes, no relacionamento com os stakehol-
ders, 0s seus interesses sao ignorados e, com isso, 0 seu potencial de cooperacao
poderéa ser negligenciado ou néo considerado.

Ainda para Savage et al. (1991), a organizacéo deve observar o grau de com-
plexidade do relacionamento com multiplos stakeholders com interesses e objetivos
também variados. Os autores reforcam que a organizacao deve ter total entendimento
do poder de ameaca e de cooperacao de cada stakeholder, pois necessita se prevenir
em relacdo as atitudes deles.

Para Donaldson e Preston (1995), os administradores precisam reconhecer os

diferentes grupos envolvidos com a empresa e quais S&o 0S seus reais interesses, e
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em conjunto com a analise de dados empiricos, verificar evidéncias acerca das rela-
¢cOes entre a gestdo de stakeholders e a realizacdo dos objetivos corporativos. Os
autores definem, ainda, 0s aspectos normativo, descritivo e instrumental na aborda-
gem de stakeholders.

O aspecto normativo prescreve como a gestdo deve ser em consideracao aos
stakeholders; o aspecto descritivo traz uma descricdo de como a gestao de stakehol-
ders de fato acontece em um determinado contexto; e o aspecto instrumental discute
a obtencéo de recursos a partir do gerenciamento dos stakeholders (DONALDSON,;
PRESTON, 1995).

A organizacdo que atende aos interesses de um amplo grupo de stakeholders
desfruta de niveis mais elevados de desempenho do que aquelas que procuram aten-
der a um ou alguns stakeholders (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Donaldson e Preston (1995) corroborando com Freeman (1984), consideram
gue o objetivo das organizacdes € atender aos interesses de todos os stakeholders,
ja que a organizacdo depende deles para se manter em atividade. Para os autores,
os stakeholders devem ser observados em um contexto mais amplo e ndo apenas
como um simples meio para que os acionistas (shareholders) alcancem seus objetivos
estratégicos.

Freeman (1984) aponta para a importancia de a organizacdo entender a par-
cela que cabe a cada stakeholder na geracdo e na apropriacdo de valor, pois com
isso, a empresa pode se posicionar no que se refere as necessidades do seu ambi-
ente.

Ao exercer o poder de influenciar as organizacoes, as agoes dos stakeholders
podem ser, segundo Freeman (1984), conjunta e dominada, dividida ou passiva tendo
em vista a distribuicdo do poder entre os varios stakeholders.

Para Mintzberg (2006), existe a manifestacdo do poder nos processos de bar-
ganha, confrontos e persuasao, quando se determina a estratégia de uma empresa,
inclusive ao se observar a questdo dos relacionamentos com outros stakeholders.

Segundo Clarkson (1995), os stakeholders podem ser classificados como pri-
marios e secundarios. Os primarios sao todos aqueles que sem 0s quais a organiza-
¢ao ndo consegue sobreviver, e 0s secundarios todos aqueles que influenciam ou séo
influenciados pela organizacdo, mas que nao estao diretamente envolvidos em tran-

sacoes realizadas com essa organizag&o, nem Sao essenciais para sua sobrevivéncia.
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Clarkson (1995) ainda salienta que, independentemente da classificacdo de um
stakeholder, a organizacéo deve desenvolver relacionamentos duradouros e de longo
prazo com todos eles.

Jones (1995) também corrobora com Clarkson (1995) no sentido de reafirmar
a necessidade da manutencéo de um relacionamento duradouro com os stakeholders
e salienta que um padréo de relacionamento baseado na confianca faz com que or-
ganizagao possa desenvolver vantagem competitiva sobre as demais.

No que se refere a relacionamento entre as partes, um atributo essencial abor-
dado por Mayer, Davis e Schoorman (1995) € a confianca. Ou seja, para 0s autores,
por meio de um modelo de relacionamento baseado em confianca, alguns stakehol-
ders séo incentivados a contribuir com informacdes confidenciais ou privadas no in-
tuito de melhorar a manutencéo do negdcio da empresa e ainda alcancar novas opor-
tunidades.

Ainda assim, esses stakeholders que contribuem com informac6es confidenci-
ais acreditam que a empresa néo utilizard essas informag6es contra eles. (MAYER,
DAVIS; SCHOORMAN, 1995). Ja para Barney e Hansen (1994), as informacdes ad-
quiridas ou reveladas com base na confianga mutua podem ser utilizadas para gerar
valor para as partes envolvidas.

Campbell (1997) salienta que a Teoria dos Stakeholders é fundamental para a
empresa, pois entende que ndo é possivel que uma organizacao sobreviva e gere
riquezas sem entregar valor a seus stakeholders.

O conceito de stakeholder e a andlise da prépria teoria evoluiram com o tempo,
incorporando diversas abordagens que foram surgindo para tentar explicar o fen6-
meno das influéncias no ambiente organizacional.

Rowley (1997) se utiliza dos conceitos de Freeman (1984) e Clarkson (1995)
para a definicdo do que é um stakeholder, mas acrescenta que o stakeholder deve ser
analisado no conjunto de seu ambiente e ndo isoladamente, pois para o autor a em-
presa ndo responde a cada stakeholder individualmente, mas sim, a interacéo de mul-
tiplas influéncias de todo o conjunto dos stakeholders.

Rowley (1997) ainda acrescenta que para se fazer uma andlise mais eficiente
das interacdes stakeholder / empresa seria necessério realizar um estudo de todo o
conjunto complexo de relacfes multiplas e interdependentes existentes em ambientes

dos stakeholders. O autor salienta que:
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A abordagem de analise de rede tem potencial para pesquisadores de
stakeholders, porque eles podem uséa-la para examinar os elementos centrais
na perspectiva dos stakeholders e para mover a pesquisa em uma direcao
valiosa. Por exemplo, os tedricos das redes conceituam ambiente de uma
organizagdo como um conjunto de atores sociais; estudiosos tradicionais de
stakeholders também visualizam uma organizacdo em termos de suas rela-
¢bes com um conjunto de atores em seu ambiente. No entanto, 0s pesquisa-
dores de stakeholders ndo tem considerado influéncias desses para além do
nivel diadico. (ROWLEY, 1997, p. 894).

Para Scholes e Clutterbuck (1998), a empresa deve perceber o poder que cada
stakeholder tem no que se refere as influéncias e os autores sugerem uma classifica-
cado desses stakeholders quanto ao poder de influéncia, impacto na organizacéo e
afinidade em relacéo aos objetivos da empresa.

Para realizar uma abordagem sobre os stakeholders, Frooman (1999) utiliza
como base a teoria da dependéncia de recursos e, a partir da analise do comporta-
mento dos stakeholders em relagdo a empresa, o autor observa a questdo do relacio-
namento entre as partes bem como a dependéncia de recursos existente.

Considerando a ideia de legitimidade na Teoria dos Stakeholders, Phillips
(1997) salienta que existem duas classificagdes para os stakeholders, sendo eles nor-
mativos ou derivativos. Os normativos, segundo o autor, sdo todos aqueles que parti-
cipam de um esquema de cooperacdo com a organizacao, possuindo uma relacao de
obrigacdes tanto com a organizacdo quanto com outros stakeholders considerados
normativos, exemplo disso podem ser os acionistas, funcionarios e fornecedores.

J& os derivativos, Phillips (1997) destaca que sdo todos aqueles que ndo parti-
cipam do esquema de cooperacao com a organizacao, no entanto, podem ter contatos
tanto com os stakeholders normativos quanto com a organizacédo podendo, entéo, in-
fluenciar ambos como exemplo, governo, midia, concorrentes e clientes.

Uma nova terminologia proposta por Fassin (2009) sugere que os stakeholders
podem ser diferenciados entre os stakeholders classicos, stakewatchers e stake-
keepers.

Para Fassin (2009), os stakeholders classicos sao os clientes, fornecedores,
funcionérios etc., os stakewatchers sdo aqueles denominados grupos de presséao, pois
nao tém interesse direto na empresa, mas de alguma forma protegem os interesses

das partes reais. E, finalmente, os stakekeepers, sdo aqueles que ndo tém interesse
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na empresa, mas tém influéncia e controle, como as entidades reguladoras indepen-
dentes que possuem condicdes de impor regras e restricdes a empresa.

Seguindo uma légica semelhante a de Fassin (2009), Kamann (2007) também
prop6s uma abordagem para os stakeholders. Segundo esse autor, esses podem ser
considerados stakeholders-chave, stakeholders a se manter informados ou satisfeitos
e agueles stakeholders que tém pouco, ou quase nenhum, poder ou interesse na em-
presa.

Observando a questdo do compromisso moral, Phillips (2004; 2010) salienta
gue os stakeholders, por estarem em um esquema cooperativo com a organizagao,
possuem obrigacGes morais adicionais com a organizacdo e vice-versa e, também,
deve existir um principio de equidade entre a organizacdo e seus stakeholders de
forma a garantir um relacionamento ético entre as partes.

Ainda segundo Phillips (2004; 2010), em toda relagao envolvendo os stakehol-
ders e uma organizacéao existe a questao dos deveres, pois cada parte deve corres-
ponder com seus deveres ou obrigacdes para que possa existir uma situacao de equi-
dade, e que uma obrigacédo surge devido a relagédo entre as partes.

O principio da equidade, segundo Phillips (2004; 2010), procura distinguir quem
séo os stakeholders de uma organizag&o dos que nao sdo. Para os que a organizagao
considera como stakeholder, deve haver uma obrigacdo moral adicional, pois todos
estdo envolvidos num esquema de cooperagdo mutua.

Harrison et al. (2013) concordam, em parte, com Barney e Hansen (1994) no
que se refere a confianca mutua. Os autores acrescentam, porém, que somente a
confiangca ndo basta para que um ou mais stakeholder forneca informacoes privadas
e confidenciais, eles também querem ser ouvidos e de alguma forma receberem algo
em troca.

Junto a confianga, segundo Harrison et al. (2013), aparecem outros fatores
como relevancia, justica distributiva e reciprocidade aos quais a organizacéo deve ob-
servar cuidadosamente para manter um equilibrio nas negociacdes. No que se refere
a justica e equidade Mitchell et al. (1997) e Donaldson e Preston (1995) também cor-
roboram com Harrison et al. (2013), pois para esses autores a organizacao deve aten-
der aos interesses dos seus stakeholders de forma a manter um equilibrio nas nego-

ciacOes, procurando néo afetar o nivel de relacionamento entre os envolvidos.
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E certo, também, que uma organizacéo deve estar atenta as influéncias oriun-
das do ambiente interno e externo, pois a partir desse entendimento pode elaborar
estratégias que consigam, se nao eliminar, ao menos mitigar as influéncias conside-

radas negativas ou perigosas para as atividades empresariais.

4.2 Gestdo de stakeholders

Uma organizacédo que deseja permanecer no mercado, sendo competitiva e
buscando a perenidade, tem como ponto crucial gerenciar todos os relacionamentos
com os agentes de sua rede de relacionamento (FREEMAN, 1984).

O proposito da gestéo de stakeholders é identificar todos os stakeholders da
rede de relacionamento de uma organizacdo, sua respectiva posicao dentro dessa
rede e como atuam, pois a partir desse entendimento, a organizacao pode implemen-
tar uma estratégia de atuacdo, buscando diminuir os impactos das influéncias desses
stakeholders (FREEEMAN, 1984).

Ainda segundo Freeman (1984), para uma eficiente gestéo de stakeholders, a
organizacao deve observar quem sao eles e qual posi¢éo que cada um ocupa no am-
biente da organizacdo. Além disso, € preciso observar quais sS40 0S processos e as
atividades envolvidas no relacionamento com cada um deles, como cada processo
esta diretamente relacionado a ele e como as negociacdes estdo relacionadas com
0S processos empresariais e seus stakeholders.

Conforme Freeman (1984), existem trés niveis no processo de gestdo de
stakeholders, sendo o racional, o processual e o transacional. O autor ainda acres-
centa que a empresa que quer ter uma capacidade eficiente de gerenciamento dos
stakeholders, deve operacionalizar os trés niveis simultaneamente, buscando um
equilibrio entre a organizacao e seus stakeholders.

Para Donaldson e Preston (1995), a organizacdo deve prestar atencdo aos
stakeholders relevantes e se seus interesses sao legitimos, pois com essa identifica-
¢cdo a empresa podera observar novas medidas, inclusive na tomada de deciséo.

As organizacfes que desejam um ambiente de equilibrio envolvendo os seus

stakeholders devem estar atentas a como cada um desses atua na sua rede de rela-
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cionamento, pois as agdes e as atividades de cada stakeholder podem colocar a em-
presa em situacdo de risco em relacdo ao mercado (FREEMAN, 1984; ROWLEY,
1997).

De acordo com The Clarkson Centre for Business Ethics (1999), o gerencia-
mento dos stakeholders deve obedecer a sete principios basicos que fardo com que
a organizacao tenha um melhor nivel de relacionamento com cada stakeholder envol-
vido na sua rede de relacionamento. Na Figura 4 esté descrito cada principio e como
este deve ser observado junto aos stakeholders da organizacao.

Figura 4 — Principios do gerenciamento de stakeholders

Principio 1: Os gerentes devem reconhecer e ativamente monitorar as preocupagdes de
todas as partes interessadas legitimas, e deve levar os seus interesses adequadamente em
conta na tomada de decisbes e operagdes

Principio 2: Os gestores devem ouvir e comunicar abertamente com as partes interessadas
sobre as respectivas preocupagbes e contribuicbes, bem como sobre os riscos que
assumem por causa de seu envolvimento com a corporagao.

Principio 3: Os gestores devem adotar processos e modos de comportamento que s&o
sensiveis as preocupagdes e capacidades de cada circunscri¢édo das partes interessadas

Principio 4: Os gerentes devem reconhecer a interdependéncia dos esforgos e recompensas
entre as partes interessadas, e deve tentar conseguir uma distribuicdo equitativa dos
beneficios e 6nus da atividade corporativa entre eles, tendo em conta os seus respectivos
riscos e vulnerabilidades.

Principio 5: Geréncia deve trabalhar em cooperagdo com outras entidades, publicas e
privadas, para assegurar que os riscos e danos decorrentes de atividades empresariais sao
minimizados e, se eles ndo podem ser evitados, adequadamente recompensados.

Principio 6: Os gestores devem evitar completamente as atividades que possam colocar
em risco os direitos humanos inalienaveis (por exemplo, o direito a vida) ou dar origem a
riscos que, se claramente entendido, seria manifestamente inaceitavel para as partes
interessadas.

Principio 7: Os gerentes devem reconhecer os potenciais conflitos entre (a) seu proprio
papel como partes interessadas empresariais, e (b) as suas responsabilidades legais e
morais para os interesses das partes interessadas, e deve dirimir tais conflitos através da
comunicagdo aberta, comunicagdo adequada e sistemas de incentivos, e, se necessario,
avaliacéo de terceiros

Fonte: Traduzido de The Clarkson Centre for Business Ethics (1999, p. 4).

Cada organizacdo deve entender que o relacionamento envolvendo seus
stakeholders necessita de um gerenciamento eficiente, pois se ndo forem observados
os diversos interesses envolvendo os niveis de influéncia e contribuicdo, a organiza-
¢cdo podera sofrer impactos em suas atividades, bem como em sua lucratividade e

competitividade.
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Convergindo para um mesmo entendimento, Freeman (1984); Donaldson e
Preston (1995) e os principios do The Clarkson Centre of Business Ethics (1999) apon-
tam que a organizacdo deve sempre observar como cada stakeholder esta posicio-
nado, o0 modo como se relacionam, quais sao seus reais interesses e como a organi-
zacao pode equilibrar esses interesses de forma a hdo comprometer as suas ativida-

des.

4.3 Estratégias genéricas em relacao aos stakeholders

Cada organizacdo, observando sua rede de relacionamento, busca formas de
minimizar os efeitos e impactos oriundos das atividades dos seus stakeholders, com
isso, pode desenvolver regras, normas e politicas que garantam a perenidade de suas
atividades bem como a sustentacdo dos interesses de todos os envolvidos (FREE-
MAN, 1984; FROOMAN, 1999; PHILLIPS, 2010).

Para Freeman (1984), a empresa deve adotar uma estratégia que possa ga-
rantir um relacionamento visando o atendimento das necessidades da organizacao
em conjunto com seus stakeholders. Na Figura 5 ha o modelo de estratégia proposto
por Freeman (1984) que pode proporcionar uma visdo de como a organizacao deve
se comportar com cada stakeholder de forma a garantir suas operacdes e minimizar

guaisquer ac¢des ou atividades que possam ser considerados negativas.

Figura 5 — Estratégia genérica de Freeman (1984)

Mudar as Regras Explorar
Hi
. SWING OFFENSIVE
Potencial
Relativo
Cooperativo
HOLD
DEFENSIVE
Lo
Hi Lo
Defender Manter
Ameaca Competitiva relativa

Fonte: Traduzido de Freeman (1984, p.143).
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De acordo com a Figura 5, para aqueles considerados Swing Stakeholders a
organizacdo deve mudar as regras e a forma como se relaciona com eles, pois pos-
suem alta capacidade de influenciar a organizagdo. Para aqueles denominados De-
fensive Stakeholders a organizacao deve se defender, pois suas atividades e influén-
cias podem ser uma ameaca para a empresa.

Para os considerados Offensive Stakeholders, descritos na Figura 5, a estraté-
gia € explora-los, pois possuem uma grande capacidade de cooperacédo e, por fim,
para aqueles considerados Hold Stakeholders a empresa deve continuar se relacio-
nando da mesma maneira, pois hdo possuem capacidade de ameacar nem tampouco
cooperar, neste caso a empresa nao precisa dispender tempo e recursos no monito-
ramento desses stakeholders.

Para Savage et al. (1991), as organizacbes devem observar como cada
stakeholder atua e de alguma maneira entender o real poder de ameaca, pois somente
assim podera adotar uma estratégia que garanta a manutencéo e a sobrevivéncia de
suas atividades. Na Figura 6, o modelo de Savage et al. (1991, p. 65) pode evidenciar

melhor o que os autores salientam.

Figura 6 — Estratégia genérica de Savage et al. (1991)

Alto Stakeholder Tipo 4 Stakeholder Tipo 1:
Mixed Blessing Supportive
Potencial Estratégia: colaborar | Estratégia: Envolvimento
de Cooperagao :
Stakeholder Tipo 3: Stakeholder Tipo 2:
Nonsupportive Marginal

Baixo | Estratégia: Defender-se | Estratégia: Monitorar
Alto Baixo

Potencial
de Ameaca

Fonte: Traduzido de Savage at al. (1991, p.65).
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De forma analoga as estratégias propostas por Freeman (1984), Savage et al.
(1991) também propde um modelo que pode ter algumas combinacdes e, em todas
elas, a empresa deve observar a maneira como vai se comportar em relacdo a seu
stakeholder.

Segundo Savage et al. (1991), observando o Figura 6, para os stakeholders
denominados Tipo 1 (alto potencial de cooperacao e baixa ameaca) a estratégia da
empresa é de envolvimento, ou seja, esse tipo de stakeholder pode ter muito a cola-
borar com a organizagao. Para os stakeholders Tipo 2 (baixo potencial de cooperagao
e baixa ameaca), a estratégia da organizacdo deve ser de apenas monitora-los, pois
nao sdo capazes de influenciar significativamente a empresa.

A organizacédo deve se defender dos stakeholders considerados Tipo 3 (baixo
potencial de cooperacao e alta ameaca), de acordo com a Figura 6, pois esses pos-
suem alto poder de ameaca para as atividades da empresa. Por fim, a estratégia da
empresa para os denominados stakeholders Tipo 4 (alto potencial de cooperacgao e
alta ameaca), deve ser de colaboracao, pois esses podem se tornar grandes parceiros
ou ndo, com isso a empresa deve procurar té-los como apoiadores.

Para Frooman (1999), a estratégia a ser adotada tem como base o nivel de
influéncia dos stakeholders sobre a organizacdo e como essa influéncia se relaciona
aos recursos existentes entre as partes. O modelo proposto pelo autor para a questao

das influéncias dos stakeholders esta descrito no Quadro 5.

Quadro 5 — Estratégias de Influéncia de Frooman (1999)

O stakeholder é dependente da Empresa?

N&o Sim
A empresa é dependente do N&o Indireta/Retencéo Indireta / uso
?
stakeholder Baixa interdependéncia Poder da firma
Sim Direta / Retenc¢éo Direta / uso
Poder do stakeholder Alta interdependéncia

Fonte: Traduzido de Frooman (1999, p. 199).

Segundo Frooman (1999), para que haja uma nocédo exata de como cada
stakeholder influencia a organizacao é preciso estabelecer com clareza a relagéo de

interdependéncia existente entre a empresa e seus stakeholders.
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Algumas combinacdes podem ser elaboradas com base no Quadro 5. No en-
tanto, segundo Frooman (1999), a empresa deve ficar mais atenta quando depender
de um stakeholder e esse ndo depender dela, pois com isso o poder do stakeholder
pode influenciar as atividades da empresa.

Rowley (1997) também contribuiu com uma estratégia genérica com foco no
relacionamento dos stakeholders e da organizacéo, de forma bem parecida com as
estratégias propostas por Freeman (1984), Frooman (1999) e Savage et al. (1991).

Rowley (1997) prop6s um modelo que observa as atuac¢des do stakeholders e
da organizacéo, o diferencial do modelo esta no fato que o autor observa como cada
stakeholder influencia a rede, se a rede € densa e a questéo da centralidade da orga-
nizagao.

Na Figura 7, o modelo de Rowley (1997, p. 901) est& descrito de forma a pro-

piciar um melhor entendimento.

Figura 7 — Estratégias genéricas de Rowley (1997)

Centralidade da organizacao em foco

Densidade darede  Alta Conciliador Subordinado

de stakeholders

) Comandante Solitario
Baixa

Alta Baixa

Fonte: Traduzido de Rowley (1997, p. 901).

Para Rowley (1997), existe uma importancia quanto a densidade da rede, pois
reflete de alguma maneira o nivel de relacionamento com os diversos stakeholders da
organizacdo. O autor ainda acrescenta que € necessario observar os diversos niveis
de relacionamento de uma rede incluindo, se for necessario, os stakeholders dos
stakeholders dessa rede.

O mesmo autor expde que, de acordo com a Figura 7, quando existe uma alta
densidade da rede de stakeholder e uma alta centralidade da organizacao, a estraté-
gia ideal € a conciliacdo, pois qualquer influéncia na rede pode ser perigosa. J& para
a combinacéo baixa densidade da rede e alta centralidade da organizagéo, a empresa
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deve adotar uma estratégia comandante, ou seja, tentar controlar as atuacdes desse
stakeholder na rede.

Para a combinacéo alta densidade da rede e baixa centralidade da organiza-
¢éo, observada na Figura 7, a estratégia a ser adotada € a subordinacdo, ou seja, a
empresa vai, de alguma maneira, atender aos interesses desse stakeholder. Por fim,
para a combinacdo baixa densidade da rede e baixa centralidade da organizacéo, a
estratégia deve ser evitar as pressdes dos stakeholders.

Os estudos de Rowley (1997) colaboraram para a teoria dos stakeholders no
gue se refere ao modo como a organizacao se relaciona com seus stakeholders, pois
para o autor, ndo ha como uma organizacdo atuar sozinha, todas dependem de al-
guém ou de outra entidade que também € dependente de outros para que, no con-
junto, as atividades sejam operacionalizadas de modo a agradar a todos os envolvi-
dos.

Para este estudo foram utilizadas a proposta de Freeman (1984) e Mitchell,
Agle e Wood (1997) quando analisado o stakeholder individualmente e a da Rowley

(1997) quando observado o stakeholder em relacdo a rede de relacionamento.

4.4 Equidade, ética e moral e valor

4.4.1 Equidade

Em relacdo a equidade como justica natural, alguns autores contribuiram com
seus esclarecimentos sobre 0 que se espera de um tratamento justo entre as partes
envolvidas.

Para Silva (1998), numa condi¢cédo de equidade alguém tem a obrigacédo de fa-
zer o que lhe cabe de acordo com o combinado e que foi de alguma forma especificado
segundo as regras da organizacdo ou instituicdo. Para o autor, essa obrigacéo deve
ser considerada, também, sempre que alguém tenha recebido beneficios ou se favo-
recido das oportunidades que a organizacao Ihe proporcionou.

Segundo Rawls (2000), justica como equidade observa uma situagdo em que
todos estdo em posicdo semelhante e ninguém pode favorecer sua prépria condicéo

em particular, ou seja, existe um consenso ou um ajuste equitativo entre as partes. O
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autor salienta que o conceito ainda se baseia na crenca de que deve existir uma soci-
edade em que ha uma justa distribuicdo de beneficios e que os direitos bem como os
deveres devem ser respeitados com base na coopera¢do mutua.

Rawls (2000) salienta, ainda, que a ideia de justica como equidade tem como
fundamento a aplicagdo no que ele chamou de estrutura basica e que essa estrutura
designa as principais instituicbes econémicas, sociais e politicas da sociedade e a
forma como se relacionam ou combinam, refletindo um sistema de cooperacao social.

Para Donaldson e Preston (1995), os stakeholders tém interesses inerentes as
atividades corporativas baseados nos conceitos de justica e ética e, no que se refere
ao ambito organizacional, justica tem relacéo direta na efetiva distribuicdo dos bene-
ficios das atividades produtivas entre os stakeholders (justica distributiva).

E por meio do conceito de Justi¢a Distributiva que se pode entender as ac¢ées
de responsabilidade social, segundo Donaldson e Preston (1995), pois para uma or-
ganizacao alcancar desenvolvimento sustentavel necessita, dentre outras coisas, do
esforco e da cooperacdo mutua dos envolvidos.

Jé para Phillips (1997), as organiza¢cdes devem ser observadas diferentemente
da forma como se observam os individuos, a sociedade e o Estado, principalmente
em termos morais, pois a condicdo de equidade é totalmente diferente em cada um
desses casos.

A proposta politica e ética de John Rawls, segundo Phillips (1997), serve ape-
nas para uma estrutura basica da sociedade e numa organizacéo deve ser adaptada
para observar os interesses dos envolvidos, pois as organiza¢gdes tém objetivos dife-
rentes do que € observado pela sociedade como um todo.

Ainda para Phillips (1997, p. 54), a equidade deve ser observada através de
alguns fatores como vantagem mdutua, justica, beneficios que resultam somente sobre
condi¢cdes de quase unanimidade de colaboracdo, cooperagdo que requer sacrificio
ou restricdo de liberdade por parte dos participantes, possibilidade de livre conduta e,
por fim, aceitacédo voluntaria dos beneficios do esquema cooperativo. Esses fatores
descritos por Phillips (1997, p. 54) convergem para o que John Rawls denominou de
fair play.

Phillips (1997) acrescenta ainda, que a equidade é evidente quando as pessoas
aceitam voluntariamente os beneficios de um esquema de cooperacdo que seja bom

para as partes mesmo havendo um esfor¢o no sentido de contribuir para o todo.
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Para Freeman (2010), ndo ha como separar ética e negdcios, pois as organi-
zacOes em suas transacfes tém naturalmente deveres e direitos para com 0s outros
envolvidos ja que o objetivo final de uma organiza¢cdo n&o é s6 maximizar os retornos
financeiros dos seus acionistas.

Uma organiza¢do ndo consegue, a principio, atender a todos os seus stakehol-
ders de forma igualitaria, pois entende-se que os interesses sao diversos e as formas
de atuacdo também sao bem distintas (PHILLIPS, 1997).

Os stakeholders, de alguma maneira, procuram obter prioridade no atendi-
mento aos seus interesses individuais em relacdo ao coletivo por meio das suas acdes
na rede de relacionamento. Portanto, a organizacdo deve, mediante sua politica de
relacionamento com todos os envolvidos, buscar um equilibrio no atendimento a esses
interesses, visando sempre a harmonia e ao bem-estar coletivo, principalmente no

que se refere a equidade.

4.4.2 Etica e moral

Os estudos relacionados a ética e moral ultrapassam o tempo e de alguma
forma se atualizam conforme a sociedade busca por novos entendimentos. Os fildéso-
fos Sdcrates e Aristételes ja tratavam do assunto e, conforme a sociedade se organi-
zava e passava a depender mais das leis e das formalidades, o debate sobre a ética
e a moral ficavam mais evidentes (CARVALHO, 2000).

Para Carvalho (2000), o debate ético sobre como uma agao deve ser realizada
e uma decisdo deve ser tomada esta voltado para como o resultado € alcancado.
Partindo desse pressuposto a Etica Deontologica, com base no pensamento de Im-
manuel Kant, coloca o foco na questao de que o “dever” € o bem e que a boa vontade
€ a desejo de agir por dever. Nesse sentido, agir por dever e com uma boa intencao
configuram os principios que fundamentam uma boa acéao.

Ja para a Etica Teleologica com base em Aristételes, o ser humano tem por
finalidade ser feliz e, com isso, deve seguir certos pressupostos, em que uma boa
acdo leva a felicidade, ou seja, uma boa acédo deve ser medida pelas consequéncias
(CARVALHO, 2000).

Todas as acdes no ambito das organizacdes deveriam primeiramente observar

alguns preceitos éticos o que na pratica algumas vezes ndo acontece. Observa-se 0
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ponto em que a organizacao precisa decidir em deliberar em favor de um aumento na
remuneracao de seus funcionarios em detrimento de maximizar os lucros dos seus
acionistas (FRIEDMAN, 1970).

No mesmo sentido, uma organizacao que omite das autoridades uma possivel
agressao ao meio ambiente oriunda de suas atividades econémicas, de certa forma,
nao esta observando a questdo moral que envolve ndo somente a ela, mas toda a
sociedade (PHILLIPS, 2010).

Friedman (1970) salienta que os acionistas de uma empresa tém por objetivo
maximizar o valor de suas acdes e, para ele, os administradores que ndo conseguem
esse feito estdo de alguma forma violando uma propriedade moral como se estives-
sem gastando o dinheiro dos acionistas de forma indevida.

O comportamento moral é pertinente ao individuo, pois segundo Friedman
(1970), é o individuo que toma as decisbes, mas essas acdes e decisdes nem sempre
correspondem as da organizacdo. No entanto, a empresa é conhecida na sociedade
pela sua atuacéo e, se de alguma maneira, cometer atos que comprometam sua re-
putacdo, quem tera a imagem “manchada” é a organizagéo e ndo seus administrado-
res (JONES, 1995).

Para Jones (1995) a imagem da organizacao € estabelecida por intermédio da
reputacdo e da forma como a empresa se relaciona com seus stakeholders por meio
de acdes ambientais, politicas salarias, responsabilidade social etc., pois somente ob-
servando o nivel de cooperacgdo entre as partes € que a empresa pode reforcar sua
imagem de forma positiva.

Jones (1995) frisa, ainda, que € com a existéncia de comportamentos oportu-
nistas entre os stakeholders que a organizacao vai perceber o0 aumento nos custos de
transacdo, colocando em risco algumas decisdes em relagdo a operacao de mercado.

Os relacionamentos considerados duradouros podem influenciar na percepgao
de valor e no comprometimento por parte dos stakeholders, pois um relacionamento
baseado em confianca e cooperacao tende a trazer muitos beneficios para empresa.
Nesse sentido, Slinger (1998) enfatiza que ndo se devem tomar decisdes somente
com base nos lucros ou respostas financeiras, pois esses serdo de certa forma, uma

consequéncia das atitudes morais dos envolvidos.
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Para Phillips (2004), quando o assunto € a ética nos negdécios, 0 que se pode
observar é que ndo poderia ser diferente da ética na vida cotidiana, o que em alguns
casos nao é a pratica.

Para Maquiavel (1999), a ética na politica difere da ética social, pois para o
autor a politica deveria voltar-se para como as coisas sdo e hdo como deveriam ser,
incluindo as questbes morais. Para Sadek (1995, p. 17), Nicolau Maquiavel ao des-
vincular o Estado Ideal do Estado Real, defendeu a autonomia da politica em relacao
areligido, a moral crista e aos costumes, promovendo, assim, uma ruptura entre aquilo
gue é e o que deveria ser, ou seja, 0s realismos presentes nas atividades competitivas
avancam muito além da ética como norma de conduta cotidiana dos homens em so-
ciedade.

Ainda para Phillips (2004), os administradores da organizacdo sao responsa-
veis por conduzir os hegdcios da organizacéo, incluindo as obrigacdes morais ineren-
tes aos stakeholders, procurando de certa forma garantir a imparcialidade.

Conforme as organizagcfes vao ficando cada vez maiores, segundo Phillips
(2004), sua imagem também se propaga e, com isso, ganha poder e notoriedade.
Sendo assim, cabe cada vez mais observar a responsabilidade e as obrigacdes para
com seus stakeholders bem como com a sociedade em geral. O autor ainda enfatiza
gue uma organizacao deve sempre zelar pela sua reputacéo procurando dar énfase a
ética e aos principios morais na sua atuacao.

Freeman et al. (2010) também abordaram a questao da ética nos negdcios e,
para eles, as decisdes ou proposi¢cdes sobre negdcios, em sua maioria, sugere algum
aspecto ético ou tem em sua forma uma visao ética implicita.

Seguindo os principios éticos expostos, uma organizacdo que pretende atuar
de forma honesta, imparcial, visando a sua perenidade, precisa, além de preservar
sua imagem, manter um relacionamento sério e comprometido com seus stakehol-
ders, de forma a buscar cooperacdo de todos os envolvidos, ndo s6 para melhorias
dos processos e produtos, mas também para angariar contribuicbes nos processos
de tomada de deciséo, pois algumas decisdes vao interferir no desempenho da orga-
nizacao e influenciar os envolvidos na rede de relacionamento (JONES, 1995; PHIL-
LIPS, 2004, 2010; FREEMAN et al. 2010).
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Para Phillips (2010), as organizacdes tendem a observar os fatores éticos e de
compromisso moral, bem como de equidade, quando as a¢fes dos stakeholders po-
dem influenciar o seu ambiente competitivo. Com base nessa colocacéo, a segunda
proposicao para esse estudo é:

P2. Os stakeholders que podem exercer maior influéncia na rede de rela-
cionamento de uma organizacdo sao aqueles que observam na negociacao 0s

fundamentos de equidade, ética e compromisso moral.

4.4.3 Valor

Ao ofertar um produto ou servi¢o ao seu cliente a organizacao esta, de alguma
forma, ofertando valor e espera que seu cliente também perceba o valor que esta
recebendo (HARRISON et al., 2010).

Porter (1986) prop6s a cadeia de valor como uma maneira de a empresa gerar
mais valor para o seu cliente. O modelo proposto por ele apresenta nove atividades
relacionadas, sendo elas logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing e
servigos, essas denominadas de atividades primarias.

Ainda em relacdo a Cadeia de Valor de Porter (1986), aquisicdo, desenvolvi-
mento de tecnologia, gestédo de recursos humanos e infraestrutura organizacional sao
denominadas como atividades de apoio. Segundo Porter (1986), valor pode ser en-
tendido como a disposi¢céo dos consumidores a pagar por um produto ou servigo ofer-
tado pela empresa.

Porter (1986) retrata a questédo da criacéo de valor pela organizacdo. Para ele,
a empresa deve criar um “valor’ que seja percebido pelo comprador, pois este s6
comprara algo se observar alguma espécie de vantagem na aquisi¢do, inclusive a
relac@o custo/beneficio dessa aquisi¢ao.

De acordo com a observacédo de Clarkson (1995), a proposta de valor em rela-
cao a organizacdo e ao stakeholder deve ser observada com critérios, pois para o
autor, uma organizacao s6 consegue sobreviver por muito tempo se tiver destreza e
habilidade para criar valor e satisfacdo suficientes para cada stakeholder envolvido
em seu ambiente.

Ja para Post, Preston e Sachs (2002), a empresa cria valor quando utiliza as

interacdes, sejam relacionais ou transacionais, com os stakeholders envolvidos no seu
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ambiente (interno/externo) em relacdo aos recursos que sao colocados a disposicao,
obedecendo a légica estrutural da organizagao.

Para Prahalad e Ramaswamy (2004), o valor criado e ofertado por uma orga-
nizagdo estd associado as suas experiéncias, pois segundo esses autores, 0s produ-
tos e servigos ofertados por uma empresa tém, na sua constituicdo, uma forma de
facilitar as experiéncias individuais e aquelas medidas e percebidas pela comunidade.
Nesse sentido, um modelo de como a empresa oferta um determinado valor em rela-
¢do a demanda criada pelo consumidor ou comprador foi proposto por Prahalad e

Ramaswamy (2004), como exposto na Figura 8.

Figura 8 — O conceito tradicional de mercado

Interagdo Firma-Consumidor

(1) interagdo é o locus da extracdo de valor econdmico
pela empresa ( e o consumidor)
(2) Interagdo é a base da experiéncia do consumidor

. 0 Mercado: O Consumidor:
A firma
. Troca o valor Demanda alvo para as
Cria Valor .
(produtos e servicos) Ofertas da empresa

O mercado é separado pelo processo de criagdo de valor

Fonte: Traduzido e adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 7).

Para Contador (2008), ao se definir valor, primeiramente deve-se entender 0s
conceitos de beneficio, preco e sacrificio. O beneficio do produto esta basicamente
ligado a utilidade, aos proveitos e as vantagens tanto materiais quanto psicolégicas
gue o produto oferece ao usuario. Em relacdo ao preco, Contador (2008) salienta que
€ a razao de troca entre um produto e outro 0 que, na maioria das vezes, envolve a

guantidade monetaria equivalente e dispendida por um comprador.
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Sobre sacrificio, Contador (2008) afirma que este pode ser composto pelos dis-
péndios monetarios e psicologicos que o comprador decide ter para utilizar determi-
nado produto. Com isso, 0 conceito que o autor utiliza para definir o valor do produto
“[...] é a diferenca entre o beneficio e o sacrificio percebida pelo cliente”. (CONTA-
DOR, 2008, p. 24).

Determinados produtos podem, além do valor monetario, também representar
um valor psicoldgico ou sentimental, alguns inclusive podem ter um valor financeiro
muito maior do que seu real valor, tudo depende das condigGes das negociacdes e se
o produto adquirido possui algo a mais do que realmente apresenta. Por isso, Conta-
dor (2008, p. 24) enfatiza que “[...] criar valor para o cliente € oferecer um produto cujo
beneficio seja maior que o sacrificio percebido por ele”.

Buscando uma forma de evidenciar a relacéo entre preco e valor, Contador
(2008, p. 25) argumenta:

Qual é o valor de um relégio de ouro cujo preco € R$ 10 mil? Para as pessoas
gue gostam de ostentar, seu valor € maior que R$ 10 mil. Para outras pes-
soas, o valor € nulo ou negativo, por que o sacrificio € muito alto, principal-
mente o psicolégico — tm medo de ser agredidas, ou até mesmo mortas,
num assalto.

Outra contribuicdo para os estudos referentes a como uma organiza¢éo pode
perceber valor estd na Teoria da Visdo Baseada em Recursos de Barney e Hesterly
(2008). Os autores apontam que a empresa deve ter um recurso considerado valioso
pelo comprador de forma que possa mitigar as ameacas propostas pelos concorren-
tes.

Para Barney e Hesterly (2008), o modelo VRIO, proposto por eles, refor¢ca que
a empresa deve ter um recurso valioso (V) percebido pelo comprador, que seja raro
(R), de dificil imitacéo (I) e que seja sustentado pela organizacéo (O). A organizacao
gue consegue identificar e disponibilizar um produto ou servi¢co atendendo a proposta
do modelo VRIO, segundo Barney e Hesterly (2008), tem maiores chances de obter
vantagem competitiva em relagcdo aos seus concorrentes

Harrison et al. (2010) propdem um framework, como apresentado Figura 9, na
tentativa de proporcionar melhor entendimento do processo de criacdo de valor no

gerenciamento dos stakeholders.
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Figura 9 — Gerenciamento de stakeholders e criagdo de valor

Capacidade firme para traduzir
vantagens em valor (capaci-
dade de absorgao)

Stakeholder Relacionamento
Primario SEeeail ErE Vantagens
Potenciais
Proprietarios - Confianca.
—> acionistas —| e
( S - Historia da 0 - 0 aumento
parceiros, distribui¢do —® conhecimento da demanda e
equitativa do valor sobre as —>| eficiéncia.
> Clientes | (distributiva, justia funcdes de
. A ’ - Aumento da
reciprocidade) =
Inovagao.
Membros - - Historia  da
—p | Organizacionais | influéncia dos
takeholders sobre as - Maior
(Empregados, stak )
decisdes de gestdo c,:apamdade de
(saliéncia, a justica lidar com
—>|  Fornecedores ¥ brocessual e mudancas
interpessoal) inesperadas
Outros
~—| (dependendo da ™
situacdo)

Distribuigdo justa de valor para as partes interessadas

(Consistente com a justica distributiva)

Fonte: Traduzido e adaptado de Harrison et al. (2010, p. 155).

O modelo apresentado por Harrison et al. (2010), conforme Figura 9, demonstra
como os stakeholders podem estar envolvidos no processo de criacdo e percepcao
de valor e que, embora seja possivel haver varias oportunidades para a criacdo de
valor, trés se destacam devido a sua importancia: aumento da demanda e eficiéncia;

maior inovagao e capacidade de lidar com mudancas inesperadas no ambiente.
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Segundo Harrison et al. (2010), os stakeholders no intuito de obter melhores
recompensas acabam por compartilhar informacdes, inclusive segredos de negocios,
objetivando aumentar o volume de transacdes com a empresa.

Essas informacdes podem, em determinados casos, segundo Harrison et al.
(2010), estimular a inovacéo e a criacao de novos valores, bem como o entendimento
de como os valores, financeiros ou nao, sao percebidos pelas partes envolvidas.

A organizacdo pode ser confiavel, mas ndo criar valor e, ainda assim, ter o
poder de influenciar uma decisdo dos stakeholders, pois segundo Harrison et al.
(2010) confianca s6 nao basta, mas a organizacdo deve conhecer as funcfes de
utilidade de cada stakeholder envolvido em sua rede de relacionamento.

Ainda de acordo com Harrison et al. (2010), a confianca esta presente no
processo de criacao de valor, pois informacdes privilegiadas podem ser trocadas entre
stakeholders e empresa e vice-versa.

Em relacéo a distribuicdo de valor para os stakeholders, Harrison et al. (2010)
e Harrison e Wicks (2013) definem que distribuir valor pode ser entendido como uma
combinacao de resultados tangiveis e intangiveis que a organizacao distribui para to-
dos os stakeholders, com o objetivo principal de satisfazer suas demandas e obter um
perfeito relacionamento entre eles e a organizacao.

Para Freeman et al. (2010), a Teoria dos Stakeholders busca, por meio de
diversas analises, entender e resolver trés questées em relacdo aos negdocios: como
o valor € criado e distribuido, como é feita a conexdo entre a ética e o capitalismo e
como a mentalidade gerencial ajuda os gestores a pensar sobre os dois primeiros
problemas.

O questionamento sobre como gerar mais valor para os stakeholders esta
presente em outros estudos de Freeman e, segundo ele, o gestor deve, a partir de um
perfeito relacionamento, moldar essas relagdes objetivando gerar o maximo de valor
possivel para todos os envolvidos e gerenciar a forma como esses valores sao
distribuidos ( FREEMAN, 1984).

Para Kotler (2012), o processo de entrega de valor se inicia antes mesmo da
criacdo de um produto ou servico, continua ao longo de seu desenvolvimento e ainda
apos a oferta no mercado. Ainda segundo Kotler (2012), a organizacéo deve examinar
0s custos inerentes a todo o processo de entrega de valor e procurar melhora-los com

objetivo de se tornar mais competitiva.
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As organizacfes tém em suas atividades o propésito de criar valor baseado,
principalmente, nas necessidades dos seus clientes. No entanto, para que um produto
OuU servico exista e permaneca no mercado, individuos e empresas acabam por
interagir, mais ou menos, no processo de criacdo desse produto ou servigo. Essas
acOes acabam por gerar valores que podem ser percebidos por todos, cada um
(individuo ou empresa) com sua necessidade de utilizacdo e absorcdo (KOTLER,
2012).

Os valores, mesmo que néo sejam financeiros, podem ser percebidos de
diversas formas, pois para alguns o fato de serem parceiros de uma grande empresa
ja os colocam em posicao de destaque no mercado, ainda que nao estejam ganhando
algo.

Em relagdo ao valor que um stakeholder recebe ou deve receber, Harrison et
al. (2010) salientam, que este pode ser determinado como “utilidade”, ou seja, a fun-
cao utilidade de um stakeholder esta direta ou indiretamente relacionada as suas pre-
feréncias no que se refere aos resultados que a organizacao apresenta, podendo es-
ses ser tangiveis ou intangiveis.

Com base nas propostas apresentadas para este estudo sobre valor,
percepcéao de valor e distribuicdo de valor, a terceira proposicéo deste estudo é:

P3. Com base na percepcao de valor, independente de compromisso
moral ou ético, os mais interessados no relacionamento com a organizacdo sao
aqueles que observam uma possivel maior ou melhor resposta a seus

interesses.

4 5Teoria de redes

Nas ultimas décadas, o que se tem observado, € uma busca incessante entre
as organizacfes com fins lucrativos por uma maior lucratividade, por maneiras de
serem mais competitivas, para obterem uma maior fatia de mercado, entre varios
outros fatores que contribuem para a manutencao do negécio (SILVEIRA; YOSHI-
NAGA; BORBA, 2005).

A perenidade de um organizacdo ndo pode ser definida apenas pelo seu

faturamento, nem mesmo por condi¢cdes favoraveis do ambiente externo, devem-se
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levar em conta seus produtos, a forma como atua no mercado, seus fornecedores,
seus clientes etc. (FREEMAN,1984).

Observando o exposto por Freeman (1984) e Rowley (1997), a organizacao
deve observar como o ambiente e, principalmente, seus principais stakeholders atuam
no mercado, para que, com o auxilio de uma politica de relacionamento, seja criada
uma estratégia de convivéncia, bem como de parcerias, fundamental para a existéncia
da organizacé&o no mercado.

Segundo Scott (2000), o estudo referente a Analise de Redes Sociais possui
trés linhas: a Teoria da Gestalt, a Escola de Harvard e a Escola de Manchester, con-

forme Figura 10.

Figura 10 — Origem da andlise das redes sociais

Escola Antropoldégica

Teoria da Gestalt / \

1 Escola de Harvard Escola de Manchester
Sociometria (Warner, Mayo) (Gluckman)
(Moreno) 1
1 Teoria Matricial
/ (Homans)
Dinamica de
Grupo > Barnes, Bott, Nadel
Teoria dos _ Mitchell
Grafos \ >

Estruturalista de

Harvard

Analise de Redes Sociais

Fonte: Adaptado de Scott (2000, p. 8).

O nivel de relacionamento pode ser primordial para a sobrevivéncia das orga-
nizacbes no seu mercado, pois ndo ha como uma organizacao sobreviver sozinha,
nem mesmo atuar isoladamente em um ambiente competitivo. Nesse sentido, Tichy,
Tushman e Fombrun (1979) ressaltam que, sdo os padrées de relacionamentos rela-

tivamente estaveis ao longo do tempo que constituem as organizacoes.
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Os estudos de Tichy, Tushman e Fombrun (1979, p. 509) abordaram as propri-
edades das redes e as classificaram em trés grupos:

e Conteudo Transacional, que aborda a relacdo de amizade, troca de influéncia
ou poder, troca de informacéo e troca de bens e servicos;

e Natureza dos links (lagos), que observa o grau de intensidade, reciprocidade,
clareza das expectativas e multiplicidade; e,

e Caracteristicas Estruturais que verifica a questdo da rede externa, rede interna
total, Clusters dentro da rede e nds individuais e especiais dentro da rede.

Ainda para Tichy, Tushman e Fombrun (1979), ao analisar um negocio pela
visdo de redes sociais, pode-se observar a presenca de variaveis importantes (confi-
anga e compromisso) que, segundo os autores, sado essenciais em um modelo de
relacionamento de longo prazo.

As organizagOes procuram atuar em conjunto, num formato de redes, com o
objetivo primordial de garantir a sobrevivéncia e a competitividade. Nesse contexto,
as empresas acabam por desenvolver um novo formato de relacionamento e até
mesmo de estrutura organizacional, que tem por objetivo, além da sobrevivéncia dos
envolvidos, o desenvolvimento de parcerias com base em cooperagao e confianca
(OLAVE; AMATO NETO, 2001).

Em relacdo as redes sociais, Mizruchi (2006, p. 73) salienta que podem ser
consideradas como se fossem “[...] um tipo de sociologia estrutural que se baseia
numa nog¢ao clara dos efeitos das relacdes sociais sobre o comportamento individidual
e grupal’.

Mizruchi (2006) ainda acrescenta que o comportamento do ser humano pode
ser afetado pelas restricdes e oportunidades que sao apresentadas e desenvolvidas
pelas estruturas sociais. Nesse sentido, a andlise de redes sociais contribui para
explicar fenbmenos como a percepgdes das pessoas envolvidas em redes de relacdes
sociais.

Para que se tenha um perfeito entendimento das terminologias utilizadas nas

redes sociais, o Quadro 6 apresenta uma sintese dos principais termos utilizados.
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Quadro 6 — Terminologias utilizadas em redes sociais

TERMO

Conceito

Rede

Um grupo de individuos que, de forma agrupada ou individual, se relaci-
onam uns com os outros, com um fim especifico, caracterizando-se pela
existéncia de fluxos de informacdo. As redes podem ter muitos ou poucos
atores e uma ou mais categorias de relacdes entre pares de atores. Uma
Rede é composta por trés elementos béasicos: nés ou atores, vinculos ou
relacdes e fluxos (ALEJANDRO; NORMAN, 2005, p.2).

Ator ou N6

S0 as pessoas ou grupos de pessoas, organizacdes, organismos que
se agrupam com um objetivo comum (ALEJANDRO; NORMAN, 2005).

Fluxo

Indica a dire¢do do vinculo, podendo ser Unidirecional, Bidirecional e
Solto (quando um ator ndo estabelece qualquer tipo de fluxo (ALEJAN-
DRO; NORMAN, 2005, p. 2).

Lacos ou Vinculos (rela-

¢coes)

A afinidade entre os atores é chamada de lagos, ou seja, diz respeito a
como os atores estdo relacionados. Lacos Fracos podem ser os contatos
proximos e familiares, mas que estdo integrados a diferentes meios; La-
¢os Fortes estdo relacionados a contatos que possuem amigos intimos,
parentes e que estao conectados a varias pessoas que o ator também se
relaciona (GRANOVETTER, 2007);

Vinculos séo os lagos que existem entre dois ou mais nés (ALEJANDRO;
NORMAN, 2005).

Diade

E uma ligacdo ou um relacionamento entre dois atores (MIZRUCHI,
2006).

Triade

E um conjunto de trés atores e os possiveis lacos entre eles. (MIZRUCHI,
2006).

Hubs ou Conectores

Ator ou N6 com grande quantidade de ligagdes e capacidade de atrair
outros atores (ALEJANDRO; NORMAN, 2005).

Densidade

Mede o ndamero relativo de lagos na rede que ligam os atores e é calcu-
lado como a razao entre o numero de relacdes que existem na rede (am-
biente dos stakeholders), em comparagdo com o nimero total de possi-
veis ligagbes e se cada membro da rede foi conectado com todos os ou-
tros membros (ROWLEY, 1997, p. 897).

- Mostra o valor em percentagem da Densidade da Rede, isto €, mostra
a alta ou baixa conectividade da Rede. A Densidade é uma medida ex-
pressa em percentagem do quociente entre o nimero de relacdes exis-
tentes com as relagdes possiveis. Calcula-se dividindo o namero de rela-
¢Oes existentes entre as possiveis e multiplicando por 100 (ALEJANDRO;
NORMAN, 2005, p.16).
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Centralidade - Centralidade refere-se a posi¢cao de um ator individual na rede em rela-
¢do aos outros (ROWLEY, 1997 p. 898).

- O Grau de Centralidade consiste no numero de atores com os quais um
ator esté diretamente relacionado, podendo ser Grau de Saida que é a
soma das interacdes que os atores tém com os outros ou Grau de En-
trada que é a soma das interagGes que 0s outros nés tém com o ator
(ALEJANDRO; NORMAN, 2005, p.16).

- indice de Centralizac&o (Centralization Index) é uma condicdo especial
em que um ator exerce um papel claramente central ao estar ligado a
todos os nds, os quais necessitam de passar pelo né central para se li-
garem uns aos outros (ALEJANDRO; NORMAN, 2005, p.20).

- Grau de intermediacao (betweenness) que expressa o “controle da co-
municacgéo” e interpreta-se como a possibilidade que um né tem para in-
termediar as comunicacdes entre pares de nés (ALEJANDRO; NORMAN,
2005, p.20).

- Grau de proximidade (closeness) que é a capacidade de um né se li-
gar a todos os atores de uma Rede (ALEJANDRO; NORMAN, 2005,
p.24).

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O papel das redes tem influenciado a economia bem como as organizacdes de
modo a fazer com que o nivel e o modo de relacionamento entre empresas sejam
cruciais para a manutencdo dos negécios (MCVEA; FREEMAN, 2005). Com isso, a
organizacao passa a perceber o fato de que atua em uma rede de stakeholders e que
estes necessitam de atencao.

Uma rede social pode ser observada como um conjunto de pessoas ou organi-
zacoes ligadas entre si por meio de relagcdes sociais que atendem a determinados
interesses (NOHRIA; ECCLES, 1992; GRANDORI; SODA, 1995; CASTELLS, 1999).

Para Nohria e Eccles (1992), as organizacdes estdo em rede, ligadas por algum
tipo de relacionamento, seja ele formal ou informal, com finalidade social ou econo-
mica. Ao se observarem as organizacdes sob a visao de redes, segundo Nohria e
Eccles (1992, p. 2), devem-se levar em consideracéo as seguintes premissas:

e Todas as organizacfes sdo aspectos importantes nas redes sociais e precisam

ser tratadas e analisadas como tal;
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e O ambiente de uma organizacdo € devidamente visto como uma rede de outra
organizacao;

e As acles (atitudes e comportamentos) de atores nas organizacdes podem ser
melhor explicadas em termos de sua posi¢cao nas redes de relacionamento;

e Acoes de restricbes nas redes, por sua vez, sao formadas por atores;

e A andlise comparativa das organizacbes deve levar em conta as suas
caracteristicas de rede.

Os objetivos pelos quais as organizacdes decidem atuar no formato de redes
podem ser diversos como, reducéo de incertezas e de concorréncia, desenvolvimento
de tecnologias ou produtos, entre outros. Com isso, Grandori e Soda (1995) observam
gue a interacdo conjunta entre todos os atores pode levar a resultados satisfatorios
no que diz respeito a entrega de valores sociais e econdémicos.

Para Todeva (2006), as redes de negdcios podem ser observadas como estru-
turas socioecon6micas que mantém um nivel de relacionamento entre as pessoas
(atores), que procuram alinhar as estratégias, e compartilhar os recursos necessarios
entre as organizagcdes que estdo conectadas entre si.

Ja para Pfeffer e Salancik (1978), a maneira como uma organiza¢ao atua no
mercado pode ser observada a partir da dependéncia de recursos existente entre uma
empresa fornecedora e outra, podendo o trabalho em acéo conjunta reduzir os impac-
tos oriundos dessa dependéncia.

Ja para Ernst (1994), a maioria das atividades econdémicas nos setores,
considerados por ele, como os mais importantes, pode ser organizada em cinco tipos
diferentes de redes tais como: Redes de Fornecedores, Redes de produtores, Redes
de Clientes, Redes de Coaliz6es-padrao e Redes de Cooperacao Tecnoldgica.

Para Hakansson (1987), uma rede significa duas ou mais organizacdes
envolvidas em relacionamentos de longo prazo objetivando competitividade num
ambiente cada vez mais agressivo por meio da melhoria dos processos
organizacionais. Nesse sentido, Hakansson (1987) prop6s um modelo bésico, como

exposto na Figura 11, para o entendimento de uma rede de negocios.
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Figura 11 — Estrutura de redes de Hakansson (1987)

Redes
A
' |
+—> o «—>
Atores Atividades Recursos
Individuos De Transformagdo Financeiros
Departamentos De Transagdo Ativos Fixos
Organizagoes Humanos

Fonte: Adaptado do modelo de Redes de Hakansson (1987).

Para Hakansson (1987), o modelo verifica como os atores realizam as ativida-
des e controlam os recursos. O autor ainda enfatiza, que € importante observar como
cada ator atua na rede em relacéo as atividades que realiza ou controla, que recursos
controla e quais conhecimentos procura ter sobre as atividades, e quais séo os recur-
SOs e outros atores na rede do qual participa.

A percepcdo de estratégias baseadas em redes de negdécios pode ser um dife-
rencial competitivo para algumas organizacdes, pois podem, além de reduzir incerte-
zas de mercado em conjunto com outros atores da rede, compartilhar informacdes e
tecnologias, desenvolver recursos e produtos, melhorar capacidades produtivas bem
como os fornecimentos de matérias-primas (ERNEST, 1994).

De forma analoga a Hakansson (1987), Nohria e Eccles (1992) propdem um
framework, descrito na Figura 12, observando a evolugdo dos conceitos de redes

numa perspectiva organizacional.



Figura 12 — Evolucao dos conceitos de redes pela perspectiva organizacional
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produtivo) nea/Formal/Informal)
Redes Aliancas
e Redes Flexiveis de PME’s e Estratégica e De Fornecimento
(Redes deSubContratagdo) e Vertical e De Posicionamento
e Redes de Inovagdo e Horizontal e De Aprendizado
e Redes de Relacionamento e Transacional
e Redes de Informacgao
e Redes de Comunicacao

e Redes de Pesquisa

e Joint Venture

e Consoércios

e Acordos Cooperativos
e FusOes e AquisicOes

e Franchising

e Organizagao Virtual

e C(Clusters

e Etc.

Fonte: Adaptada de Candido, Goedert e Abreu (2000) com base na proposta original de Nohria e
Eccles (1992).

Para Castells (1999), toda a sociedade esta em rede e a principal caracteristica
de uma rede sao os relacionamentos entre os atores, cada um deles envolvido em

diversas relagdes de troca com os demais.
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Dessa forma, a organizacdo deve observar como atua no mercado, verificando
como se relaciona com seus stakeholders e como as ac¢des oriundas desse relacio-

namento podem contribuir para a melhoria dos servicos prestados.

4.6 Redes de relacionamento

O entendimento inicial para esse estudo esta no fato de que toda organizacéo
deve estar inserida em uma rede de relacionamento, na qual ndo somente ela, mas
todos os envolvidos considerados stakeholders trocam informacgdes e efetuam transa-
¢cbes (ROWLEY, 1997).

Alguns stakeholders envolvidos em uma rede de relacionamento e que tém
pretensdes em relacdo a uma organizacao podem, também, participar de outra rede
de relacionamento com outras pretensdes em relacéo a outras organizagcdes e assim
sucessivamente (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN, 1979).

Os padrdes de relacionamento considerados relativamente estaveis podem de-
monstrar como as organizacdes sdo constituidas, observando como cada relagéo é
desenvolvida, qual € o papel de cada ator nesse relacionamento e quais sdo seus
interesses individuais e coletivos (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN, 1979).

O gue se deve observar, primeiramente, na analise de redes sociais € a inter-
dependéncia dos atores e como suas posi¢des nas redes podem influenciar as suas
oportunidades, restricbes e comportamentos (WASSERMAN; GALASKIEWICZ,
1994).

Granovetter (2007) aponta, em seus estudos, que as relacdes sociais podem
ser responsaveis por conduzir a vida econémica das organizagfes e que a confianca
entre as partes pode fortalecer esse relacionamento, com isso, a organizagao tende a
evitar oportunismos.

Ainda para Granovetter (2007), melhor do que uma indicacdo de alguém com
base na reputacdo € a experiéncia confiavel daqueles que ja trabalharam com esse
individuo e obtiveram sucesso nas transacdes realizadas.

O modelo de relacionamento pode ter um “enraizamento”, denominado Em-
beddedness, formalizado pelas extensas redes de relagdes sociais podendo ser pau-
tadas na confianca e na predisposicdo mutua para solucéo de problemas, objetivando

beneficios para os envolvidos (GRANOVETTER, 2007). O autor ainda acrescenta que
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as relacfes sociais podem ser um forte mecanismo para assegurar a confianca no
grupo e, com isso, 0 oportunismo néo sera bem visto pelos envolvidos.

Comparando a visao tradicional da Teoria dos Stakeholders com a abordagem
em “Redes”, pode-se perceber que, tanto uma quanto outra, observam os stakehol-
ders, ou atores, como parte do ambiente da organizagéo e como as relagcées podem
afetar as atividades da organizacdo (FREEMAN, 1984; ROWLEY, 1997).

A abordagem das influéncias pela visao tradicional est4 no limite da relacao de
cada stakeholder com a organizacdo. J& na visao de “redes”, as multiplas interacdes
vao a outros niveis de intera¢gdes (stakeholder do stakeholder) (ROWLEY, 1997), pois
essas podem gerar padrdes de influéncias que afetaréo as atividades da organizacao
em algum outro ponto e, por isso, devem ser monitoradas (NOHRIA; ECCLES, 1992).

Em algumas atividades, uma organizacdo pode ser o centro de uma rede de
relacionamento, envolvendo diversos stakeholders, cada um contribuindo com recur-
SOS e servicos no intuito de obter melhores resultados. Assim, as organizagdes podem
ser consideradas “redes de relacionamento” com e entre stakeholders, necessitando
do apoio desses para sobreviver (ROWLEY,1997).

As acdes de uma organizacao podem ser consideradas como respostas aos
envolvidos (stakeholders) na rede de relacionamento, pois as influéncias podem ser
identificadas por meio de mdltiplas interacbes (ROWLEY,1997).

Para Rowley (1997), o conjunto de stakeholders e de suas relagcbes com uma
organizacédo podem ser entendidos como se fosse uma rede social na qual existem
os stakeholders e suas rela¢des singulares. Dessa forma, segundo o autor, os gesto-
res de uma organizagédo acabam por se inserirem em uma rede de stakeholders.

Ainda de acordo com o exposto por Rowley (1997) e corroborando com Grano-
vetter (2007), a forga do relacionamento da organizagéo depende exclusivamente da
intensidade dos lagos (forte ou fraco) com seus stakeholders.

Ao se observar uma rede de relacionamento o que se pode perceber € que uma
organiza¢ado nem sempre esta no centro da rede, pois o0s lagos de relacionamento sé&o
diversos, envolvendo muitas outras organizacdes, entidades, 6rgaos do governo, pro-
fissionais liberais ou clientes (ROWLEY, 1997).

Para Rowley (1997) e Freeman (1984), os interesses em uma rede de relacio-
namento sdo mutuos e os resultados dessas relacdes acabam por gerar valores que

séo perceptiveis por todos os envolvidos, dai o interesse estar “conectado” a rede. Se
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o laco sera fraco, ou forte, dependera muito da forma de atuacédo desse stakeholder
em relacéo a rede como um todo (ROWLEY,1997; GRANOVETTER, 2007).

Rowley (1997) observa, que uma rede de relacionamento precisa ser analisada
sob dois quesitos primordiais: densidade e centralidade. De acordo com o autor, a
densidade reflete 0 numero de lagos que os envolvidos possuem na rede e para uma
rede ser considerada completa todos os stakeholders devem estar conectados uns
aos outros o que, de certa forma, contraria a abordagem inicial de Freeman (1984).

Em relacdo a centralidade, o autor salienta que nem sempre € a organizacao
gue esta no centro de uma determinada rede, e que essa centralidade pode ser moti-
vada por determinados interesses ou a¢des exclusivas de cada stakeholder envolvido.
Ainda assim, o autor salienta que centralidade se refere ao poder obtido por meio da
estrutura da rede, em oposicdo ao poder adquirido através dos atributos individuais.

Rowley (1997), sobre a centralidade, propde uma nova visao sobre a aborda-
gem de Freeman (1984) que afirma que a organizacao esta no centro das atencoes,
0 que para a abordagem de redes ndo pode ser considerada uma verdade absoluta.

Na perspectiva de redes, uma organizagcdo nem sempre estq no centro das
atencdes, pois ela participa de uma rede de relacionamentos com diversos stakehol-
ders e seus diversos interesses (ROWLEY, 1997).

A organizacéo deve observar como atua em sua rede de relacionamento, for-
talecendo seus lacos e procurando entender como essa rede se comporta em relagcéo
aos niveis de densidade e de centralidade. Rowley (1997) salienta que esse entendi-
mento é crucial para que a organizacdo possa desenvolver sua estratégia e propde
algumas configurac@es de interacdes na rede, descritos na Figura 7, que poderéo in-
fluenciar no modo como a organizacao interage com seus stakeholders.

Uma organizacéo, por meio de suas atividades econdémicas, pode se tornar um
objeto de interesses em que cada individuo ou empresa envolvida, direta ou indireta-
mente, buscam obter maior espaco para atuarem conjuntamente, no intuito de obter
diferentes ganhos, inclusive os financeiros (FREEMAN, 1984; DONALDSON; PRES-
TON, 1995).

Post, Preston e Sachs (2002) apontam que as organizagdes sao redes de rela-
cionamentos que envolvem seus stakeholders, e que, com a atuagédo conjunta, bus-
cam apoio para sobreviver no mercado, beneficiando esses stakeholders de forma

coletiva por meio de gestéo eficiente dessas redes.
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Observando o exposto por Post, Preston e Sachs (2002) em concordancia com
Rowley (1997), as acfes de uma organizagao derivam das influéncias do conjunto dos
stakeholders que, de alguma maneira, influenciam essa organizacéo por meio de mul-
tiplas interacdes.

De acordo com Azevedo (2010), corroborando com a proposta de Rowley
(2997):

Uma rede pode ser caracterizada pela combina¢éo de expectativas, pela fa-
cilidade de troca de informacgfes entre stakeholders e pelo potencial de for-
macao de coaliz6es, que podem resultar na forte unificagcdo de pretensdes de
vérios stakeholders, pressionando uma organizagdo para o atendimento de
tais pretensdes. (AZEVEDO, 2010 p. 58).

De acordo com o exposto por Azevedo (2010) e Rowley (1997), a proposta de
observar a Teoria dos Stakeholders pela perspectiva de “redes” pode se justificar no
sentido de que as atividades de uma organiza¢éo, consequentemente, sdo oriundas
de diversas outras atividades operacionalizadas por outros tantos stakeholders inter-
NOS ou externos a organizacao.

Dessa forma, a analise da rede de relacionamento se torna fundamental para
o entendimento de como as contribuicdes e influéncias dos stakeholders séo exerci-
das na rede, sendo necessario ainda, analisar os relacionamentos em conjunto e nédo
somente lacos diadicos (ROWLEY, 1997).

Alguns autores convergem para o fato de que um relacionamento duradouro
nao pode ser pautado apenas em interesses econdmicos, pois devem existir evidén-
cias de comprometimento, cooperacgao ou ainda confianca (TICHY; TUSHMAN; FOM-
BRUN, 1979; FREEMAN (1984); ROWELY, 1997; GRANOVETTER, 2007). Com base
nessa colocacéo, a quarta proposicao a ser observada sera:

P4. No mercado de bens simbdlicos da educacao, a confianca, o compro-
metimento e a cooperacao refletem as agcdes do poder relacional como elemento

direcionador entre os diferentes stakeholders.
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5.1 Protocolo de pesquisa
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O protocolo de pesquisa, segundo Yin (2010), tem por objetivo guiar o investi-

gador no percurso do estudo, fornecendo regras que deverdo ser seguidas aumen-

tando, dessa forma, a confiabilidade do estudo.

Para Yin (2010), um protocolo de pesquisa deve abordar os seguintes critérios:

e Uma viséo geral do projeto do estudo de caso — objetivos, ajudas, as questdes

do estudo de caso e as leituras relevantes sobre os tépicos a serem investiga-

dos;

e Os procedimentos de campo;

e Asquestdes do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, os locais,

as fontes de informacéo, os formularios para o registro dos dados e as poten-

ciais fontes de informacé&o para cada questao;

e Um guia para o relatdrio do estudo do caso.

Outro fator importante apontado por Yin (2010) é que o protocolo de pesquisa

deve atuar como facilitador para a coleta de dados, possibilitando a coleta dentro de

formatos apropriados e reduzindo a necessidade de se retornar ao local onde o estudo

foi realizado.

O protocolo de pesquisa para esse estudo esta descrito no Quadro 7.

Quadro 7 — Protocolo de pesquisa

1. Escolha do objeto de Pesquisa e da organizagéo a
ser pesquisada.

Rede de Relacionamento no mercado de
bens simbdlicos da educacao.

2. Escolha das teorias sobre redes de relacionamento
e stakeholders que serao utilizadas.

Modelo de Saliéncia de Mitchell, Agle e
Wood (1984). Proposta de equidade, ética
e compromisso moral (FREEMAN, 1984;
DONALDSON; PRESTON, 1995; PHIL-
LIPS,2010). Percepcéo de Valor Harrison
et al. (2010) e abordagem de stakeholders
em rede proposta por Rowley (1997).

3. Definicéo das informacgbes a serem levantadas.

Relacionamento entre os Stakeholders
das organizacdes e suas contribui¢cdes ou
influéncias.




67

4. Busca e analise dos dados das organizagoes.

Analise de dados com base nas entrevis-
tas e na observacéo ndo participante.

5. Defini¢c@o dos entrevistados.

Relacdo de stakeholders das organiza-
¢bes envolvidos na rede de relaciona-
mento de cada uma delas. Etapa 1 da co-
leta de dados, utilizando formulario do
Apéndice 1.

6. Definicdo do roteiro de entrevista.

Descrito no Iltem 5.7.

7. Estabelecimento de contato com os entrevistados.

A ser realizado pelo pesquisador.

8. Agendamento das entrevistas. Contato pessoal, tele-
fone e via e-mail.

A ser realizado pelo pesquisador.

9.Entrevistas: Semiestruturadas amparadas por rotei-
ros.

Formularios Apéndices A, B e C e Roteiros
(questionarios) Apéndices D a J.

10. Transcricdo das Entrevistas.

A ser realizada pelo pesquisador.

11. Compilagéo das informacdes obtidas nas entrevis-
tas.

Andlise de conteldo.

12. Andlise das informacdes.

Provenientes das entrevistas face as teo-
rias escolhidas para responderem a ques-
tdo de pesquisa (Item 2.1), bem como os
objetivos (Iltem 2.3), desse estudo.

13. Interpretacéo das informag8es compiladas e anali-
sadas.

Verificar se 0s objetivos e questdo de pes-
quisa foram atendidos bem como se as
proposicdes validadas empiricamente.

14. Sintetizar as conclusoes.

Andlise critica dos resultados, verificar as
limitacdes da pesquisa e sugestdes para
préximas investigacdes.

Fonte: Adaptado de Yin (2010).

5.2 Método de pesquisa

Uma pesquisa para ser abrangente deve abordar os conceitos tedricos e prati-

cos que envolvem o objeto de estudo, isso quando o assunto permite profundidade.

Uma visao genérica dos fatos pode comprometer os resultados levando a uma con-

clusdo nao verdadeira em sua totalidade (YIN, 2010).

Segundo Gil (2008), as pesquisas descritivas tém como objetivo relatar as ca-

racteristicas de uma determinada populacdo ou fenbmeno, ou ainda, o estabeleci-

mento de relagcdes entre variaveis. Ja para Vergara (2000), a pesquisa descritiva ex-

pde as caracteristicas de determinada populacédo ou fendmeno, estabelece correla-

¢cOes entre variaveis e define sua natureza.
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Gil (2008) salienta que inumeros estudos séo classificados como pesquisa des-
critiva e que, uma das caracteristicas mais significativas desse método esta na utiliza-
¢ao de técnicas padronizadas para a coleta de dados.

Segundo Godoy, (1995, p. 58) a abordagem qualitativa:

Considera o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento chave; possui carater descritivo; o processo é o foco principal de
abordagem e nao o resultado ou o produto; a analise dos dados foi realizada
de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador; ndo requereu o uso de
técnicas e métodos estatisticos; e, por fim, tem como preocupagao maior a
interpretacdo de fenbmenos e a atribuicdo de resultados. (GODOY, 1995,
p.58).

No mesmo sentido, Gil (2008) salienta que o uso dessa abordagem pode ga-
rantir um aprofundamento na investigacao das questdes propostas para o entendi-
mento do fendmeno em estudo e das suas relacfes. Segundo Malhotra (2001), esse
modelo de pesquisa proporciona uma melhor compreensao do contexto da situacao-
problema.

Para Vergara (2000), o pesquisador deve definir o tipo de pesquisa com base
no objetivo final da investigag&o. Para ele, a pesquisa pode ser exploratoria, descritiva,
explicativa, metodoldgica, aplicada ou ainda intervencionista e que ainda pode ser
classificada como pesquisa de campo, de laboratério, documental, bibliografica, ex-
perimental, participante, pesquisa-acao e, por fim, estudo de caso.

Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de caso procura observar o entendimento
das dinamicas presentes dentro de uma unica configuracdo. Os estudos de caso po-
dem ser classificados como Unicos ou multiplos e podem combinar varios métodos
para a coleta de dados, exemplo disso s@o as entrevistas, 0s questionarios e as ob-
servacgoes (EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

Segundo Yin (2010), ndo existe uma férmula especifica para a escolha ou a
construcdo das estratégias de estudo de caso o que, na realidade, depende da ques-
tdo de pesquisa que norteia o estudo.

Ainda para Yin (2010), quanto mais a questao de pesquisa procurar explicacéo
para alguma circunstancia presente, mais o método de estudo de caso se torna rele-
vante. Inclusive para o autor, a estratégia de estudo de caso se torna relevante, tam-
bém, quando existe a necessidade de uma descricdo mais profunda e ampla sobre

algum fendmeno social.
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O estudo de caso, para Yin (2010, p.23), € uma investigacao empirica que tem
por objetivo abordar um fendmeno contemporéaneo em profundidade em seu contexto
de vida real, especialmente quando os limites entre o fenGmeno e o contexto nao sao
claramente evidentes. O autor ainda acrescenta que o método se torna importante
pois atende as seguintes razdes (YIN, 2010, p.23):

1. Para explicar ligacdes causais nas intervencdes na vida real que sao muito
complexas para serem abordadas pelos surveys ou pelas estratégias experi-
mentais;

Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencédo ocorreu;

3. Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencéo reali-
zada; e

4. Para explorar aquelas situagfes nas quais as intervencdes avaliadas nao pos-
suam resultados claros e especificos.

O presente estudo foi desenvolvido com base na estratégia de Estudo de Caso
Unico apresentada por Yin (2010), utilizando-se a pesquisa descritiva definida por Gil
(2008), com abordagem qualitativa apresentada por Godoy (1995) e Malhotra (2001).

A escolha desse método se deve ao fato de que, como método de pesquisa, 0
estudo de caso pode ser utilizado, em muitas situacdes, para contribuir com o conhe-
cimento dos fendbmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e rela-
cionados.

Em relagéo a observacgao do fenébmeno da rede de relacionamento no mercado
de bens simbdlicos da educacéo, o presente estudo também abordou as propostas
apresentadas por Sanders (1982) e Creswell (2014).

Para Sanders (1982), ao se utilizar uma entrevista com base na metodologia
fenomenoldgica, 0 que se espera encontrar € uma maneira de captar a origem, a per-
cepgao do contexto através de uma “fala” que possibilite a interagéo entre os envolvi-
dos e o ambiente.

A fenomenologia € comum na Sociologia e na area da Saude e tem como ca-
racteristica representar um fenébmeno a ser explorado, podendo ser do tipo Herme-
néutico, Empirico, Transcendental ou Psicolégico. Para Creswell (2014), um estudo
fenomenoldgico pode reduzir as experiéncias individuais de um fenébmeno a uma des-

cricdo da esséncia universal.
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A técnica de observacao se torna importante para essa pesquisa na medida em
gue permite a coleta das informagdes que os entrevistados nao relataram, por falta de
conhecimento do assunto ou ainda por esquecimento. Para Gil (2008, p.101), a ob-
servacgao pode ser simples, participante ou sistematica.

Para observacao simples, Gil (2008, p. 101) salienta que € “[...] aguela em que
0 pesquisador, permanecendo alheio a comunidade, grupo ou situacdo que pretende
estudar, observa de maneira espontanea os fatos que ai ocorrem”. Ja a observacéo
participante, segundo o autor, é aquela que consiste na participacao real do conheci-
mento na vida da comunidade, do grupo ou de uma situacdo determinada. Nesse
caso, 0 observador assume, pelo menos até certo ponto, o papel de um membro do
grupo (GIL, 2008, p.103).

Ainda para Gil (2008), a observacéo sistematica:

Tem como objetivo a descricdo precisa dos fenébmenos ou o teste de hipéte-
ses. Nas pesquisas deste tipo, o pesquisador sabe quais 0s aspectos da co-
munidade ou grupo que s&o significativos para alcangar os objetivos preten-
didos. Por essa razéo, elabora previamente um plano de observacédo. (GIL,
2008, p.104).

Lakatos e Marconi (2000), corroborando com Gil (2008), salientam que o pro-
cedimento de observacgao no qual o observador ndo interage com o objeto de estudo,
nao interfere nas decisdes, nem mesmo propdem comentarios que possam prejudicar
o0 estudo, pode ser considerado como uma observacao néo participante.

A técnica de observacao se torna muito importante em alguns estudos a medida
gue o observador necessita adquirir informacgdes que, em determinados momentos,
precisam ser analisadas no contexto (YIN, 2004; GIL, 2008). A nao participagao pode
ser muito eficiente quando o observador pretende fazer uma observagéao sem interferir
no fendmeno investigado (GIL, 2008).

Nesse sentido, a técnica de observacao nao participante foi utilizada para que
fatos e evidéncias nédo apontadas pelos entrevistados fossem anotados e analisados
junto com todo conteldo coletado para este estudo.

Na presente pesquisa, como apoio para as anotacdes, utilizou-se o diario de
campo (Apéndice K), pois segundo Minayo (1993, p. 100), esse recurso pode ajudar
na coleta de informagdes como descri¢cdes dos sujeitos, descricdo do espaco fisico,

descri¢cOes de atividades dos sujeitos e relatos de acontecimentos.
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5.3 Amostra e amostragem

A amostra é um fator importante em qualquer pesquisa, pois a partir de uma
amostra pode-se ter uma ideia do todo. Segundo Mattar (1994), a partir da coleta de
dados e da amostra de alguns dados relativos aos elementos da populacao é que se
pode ter acesso a informacdes relevantes, apds a devida analise, sobre toda a popu-
lacéo.

Para saber quem deve ser pesquisado, um padrdo de amostragem podera ser
utilizado tendo como base uma amostra probabilistica ou ndo probabilistica, pois se-
gundo Mattar (1994):

Amostragem probabilistica é aquela em que cada elemento da populagéo
tem uma chance conhecida e diferente de zero de ser selecionado para com-
por a amostra. As amostragens probabilisticas geram amostras probabilisti-
cas e Amostragem néo probabilistica é aquela em que a sele¢éo dos ele-
mentos da populagdo para compor a amostra depende ao menos em parte
do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo. (MATTAR,
1994, p. 132).

O método escolhido para este estudo foi o de amostra ndo probabilistica, pois
para compor esta pesquisa foram entrevistados representantes de cada tipo de
stakeholder envolvido na rede de relacionamento da organizacdo (campo de pes-
quisa), objetivando propor uma melhor percepcéo da rede de relacionamento. Apos
efetuada a identificagcdo dos tipos de stakeholders, foram convidados para participar
desse estudo um representante de cada stakeholder, obedecendo a questao da atu-

acao ou funcéo.

5.4 Coleta de dados

Coletar dados vai ao encontro do ato de pesquisar em fontes disponiveis com
0 objetivo de juntar documentos e fatos que possam fundamentar um determinado
estudo, facilitando a andlise e a conclusdo do que se espera encontrar. Para Gil
(2008), o ato de coletar dados é de suma importancia, pois coloca o pesquisador em
contato com o ambiente da informacéo, dando condicBes plenas na futura analise

desses dados coletados.
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A coleta de dados, para Gil (2008), pode ser realizada em fontes como jornais,
revistas, arquivos historicos, livros, diarios, dados estatisticos, biografias e ainda da-
dos coletados diretamente através de contato com os envolvidos na proposta de es-
tudo, exemplo disso sdo as entrevistas, 0s questionarios e a observacéo.

Os dados coletados nesse método de pesquisa descritiva sdo predominante-
mente descritivos, pois o material obtido pode ser rico em descricdes de pessoas,
situagdes, acontecimentos, fotografias, documentos etc., inclusive todos os dados co-
letados da realidade séo considerados importantes (GIL, 2008).

O objetivo da entrevista como método de coleta de dados € explorar os pontos
de vista, experiéncias, percepcdes entre outros fatores, sobre as questdes especificas
no campo em estudo, atendendo principalmente as finalidades exploratérias (GIL,
2008).

Ainda de acordo com Gil (2008), existem trés tipos de entrevistas que podem
ser utilizadas: as estruturadas (uso de questionarios aplicados verbalmente), as nédo
estruturadas (realizadas com pouca ou nenhuma organizagao) e as semiestruturadas
(contém questdes-chave para guiar o entrevistador, mas também permite o debate
sobre pontos e ideias).

Para Yin (2010), a entrevista € uma das fontes mais importantes de informacéao
para o estudo de caso e ndo existe um ponto certo para o término da coleta de dados.
O pesquisador, porém, deve verificar dois pontos cruciais: primeiro, a quantidade de
fontes disponiveis; e segundo, a coleta de dados deve ser mantida até que se tenha
evidéncia confirmatdria para a maioria dos topicos principais. Para o autor, essas evi-
déncias devem incluir tentativas de investigar hipéteses e explanacgdes rivais impor-
tantes.

A técnica de observacgao constitui a maneira mais apropriada para conhecer a
realidade, segundo Gil (2008), visto que se caracteriza por um minimo de intervengao
do pesquisador no campo de estudo. O autor salienta ainda que a observacao focaliza
um comportamento que naturalmente ocorre ou se desenvolve no seu ambiente na-
tural, sem a interferéncia do observador.

Em relacdo a técnica de observacgédo, Yin (2010) enfatiza que pode ser direta
ou participante e que, nos dois casos, 0 objetivo é observar o0 campo de pesquisa e

como o fendbmeno estudado se desenvolve.
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Neste estudo, foram utilizados como método de coleta de dados a entrevista
semiestruturada e a observacado. A coleta de dados foi realizada em trés etapas,
sendo:

e Etapa 1 — Identificacdo dos stakeholders;
e Etapa 2 — Identificacdo do poder de influéncia dos stakeholders e como esses

influenciam a organizacdo (campo de pesquisa); e

e Etapa 3 — Entrevista semiestruturada, com base em roteiro, aplicada a cada

stakeholder citado na Etapa 1.

A técnica de observacdo nao participante (LAKATOS; MARCONI, 2000; GIL,
2008) foi utilizada durante todo o periodo de coleta de dados, pois o objetivo era co-
letar informacgdes sem interferir no campo de pesquisa, e as anotagdes principais fo-
ram feitas no diario de campo (MINAYO, 1993).

Inicialmente, foi explicado a cada entrevistado os conceitos basicos para essa
pesquisa, por exemplo, o que € um stakeholder, o que € uma rede de relacionamento,
etc.

Para a Etapa 1, foi utilizado um formulario denominado Formulario de Identifi-
cacao dos Stakeholders (Apéndice A), no qual os funcionarios da organizacdo (campo
de pesquisa) indicaram quem sSao as empresas, pessoas, 0rgaos governamentais etc.,
gue diretamente ou indiretamente se relacionam com a organizagdo. Esse relaciona-
mento poderia ser no sentido de obter vantagem financeira ou n&do, ou ainda, fazer
cumprir alguma lei, norma ou procedimento.

De posse do resultado oriundo da Etapa 1, realizou-se a Etapa 2. Essa etapa,
consistia em uma entrevista amparada por um formulario denominado Formulario de
Poder e Identificacdo de Influéncia (Apéndice B), a que cada entrevistado respondeu,
com base no relatério da Etapa 1, a seguinte pergunta: “Quais séo os cinco stakehol-
ders que, na sua opinidao, possuem maior poder de contribuir ou influenciar a organi-
zacao (campo de pesquisa), tanto positiva quanto negativamente? ”

Ainda sobre a Etapa 2, as indicacdes obedeceram a regra de maior importan-
cia, ou seja, do primeiro ao quinto (1° ao 5°), onde o primeiro indicado tem um maior
poder de influéncia em relagdo aos demais e o quinto o menor poder de influéncia em
relacdo aos cinco citados. No instante em que cada entrevistado indicava sua opcgao
de stakeholder com poder de influéncia, também ja descrevia como cada um deles

influencia a organizacao (campo de pesquisa).
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Esse formulario denominado Formulario de Poder e Identificacdo de Influéncia,
(Apéndice B), foi adaptado do estudo realizado por Melo e Régis (2013).

Com o objetivo de facilitar a identificagdo e guardar sigilo na Etapa 3, cada
stakeholder recebeu um codigo que o identificara no mapa de relacionamento. Dessa
forma, cada stakeholder tem um codigo de identificagéo, valido para toda a pesquisa,
enguanto seu nome € preservado.

Na Etapa 3, foi realizada uma entrevista amparada por um roteiro com 10 per-
guntas abertas e um Formulério Mapa de Relacionamento (Apéndice C). Essa entre-
vista foi realizada com cada tipo de stakeholder mencionado na Etapa 1, inclusive
cada stakeholder foi entrevistado com base em um roteiro desenvolvido segundo sua
funcdo ou participacéo na rede de relacionamento da organizacao (objeto de estudo).
Cada roteiro (questionério) esta descrito no item 5.7 deste estudo.

O objetivo da entrevista Etapa 3 era que os entrevistados pudesses expressar,
individualmente, suas opinides e percepcdes sobre as atividades de cada stakeholder
na rede de relacionamento da organizacéo (objeto de estudo), inclusive como os va-
lores sao percebidos e a relagcédo de equidade e compromisso ético/moral.

Finalizando a Etapa 3, cada entrevistado indicou todos aqueles, descritos como
resultado da Etapa 1, com quem mantém algum tipo de relacionamento profissional
ou de interesse (beneficios). Para anotar essas informacdes, foi utilizado um formula-
rio denominado Formulério Mapa de Relacionamento (Apéndice C). Com base nessas
identificacOes de relacionamento, foi verificada a questdo da densidade da rede e a
possivel centralidade dos stakeholders. Para a construgdo dos mapas de relaciona-
mento foi utilizado o software UCINET descrito no item 6.9 deste estudo.

Para complementar as informa¢cdes em relacdo a rede de relacionamento, a
técnica de observacao nao participante foi utilizada em todas as etapas, de modo que
algumas informagdes foram coletadas para enfatizar e confirmar o relacionamento en-
tre os stakeholders envolvidos nessa rede.

Apoés a coleta de dados, foram realizadas as devidas “tabulagdes”, ou seja,
agrupamento dos dados conforme cada formulario. Para os Formulario de Identifica-
¢do e Formulério de Poder e Identificagdo de Influéncia, foram realizados, além do
agrupamento dos dados, uma contagem para saber os mais indicados em cada um

deles, conforme cada topico.
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Com base nesses resultados, foi realizada a analise de contelido de acordo

com o descrito no item 5.5 desse estudo.

5.5 Andlise de dados

A analise de dados desse foi realizada pelo método proposto por Bardin (1977),
denominado Andlise de Conteudo que, segundo a autora, é definido como conjunto
de instrumento metodolégico que vai se aperfeicoando constantemente, aplicando-se
a discursos variados e servindo para desvendar o que parece estar oculto no texto.

Bardin (1977) salienta que a analise de conteudo é:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das men-
sagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de co-
nhecimentos relativos as condi¢fes de producao/recepgao (variaveis inferi-
das) destas mensagens. (BARDIN,1977 p. 42).

Para Minayo (2001, p. 74), a analise de contetido pode ser compreendida muito
mais como um conjunto de técnicas e tem duas fungdes: verificacdo de hipoteses, de
guestBes e da descoberta do que esta por tras dos conteddos manifestos. Ja para
Moraes (1999):

A andlise de contelido constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o contelido de toda classe de documentos e textos.
[...] Constitui-se em bem mais do que uma simples técnica de analise de da-
dos, representando uma abordagem metodolégica com caracteristicas e pos-
sibilidades préprias. (MORAES, 1999, p. 2).

Para Minayo (2001), Bardin (1977) e Moraes (1999), a analise de conteudo é
uma técnica que pode contribuir no sentido de organizar fatos, fenbmenos e ainda
categorizar dados que futuramente poderdo ser comparados com o proposito inicial
do estudo a ser realizado.

Um fluxo foi desenvolvido por Bardin (1977) com o objetivo de sintetizar todos
0S passos necessarios na utilizacdo da técnica de analise de conteudo, descrito na
Figura 13. Para Bardin (1977), o objetivo desse framework é proporcionar condi¢cdes
para entender como cada fase da Técnica de Andlise de Conteludo, segundo sua pro-
posta, pode ser realizada.



Figura 13 — Esquema das fases da analise contetido
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Observado o exposto por Bardin (1977) e Moraes (1999), para este estudo, 0s
dados coletados foram tabulados seguindo sua caracteristica inicial, ou seja, as res-
postas que foram coletadas nas entrevistas foram transcritas obedecendo sua origi-
nalidade, ndo sendo inicialmente realizada nenhuma adaptacao de conteudo.

Como segundo passo, foram agrupadas as respostas consideradas similares.
A partir da transcricao de todas as respostas, foram construidas categorias com base
nos dados apresentados para que, posteriormente, fossem analisadas com base nas
teorias propostas para este estudo.

Os resultados foram utilizados para fins de comparacdo com a teoria, no sen-
tido de justificar se a questao de pesquisa e 0s objetivos foram atendidos, bem como
se as proposi¢des foram validadas empiricamente.

Os resultados dessa analise serdo discutidos com maior profundidade no item

7 deste estudo.

5.6 Variaveis do estudo

Ao se coletar dados, um dos objetivos é saber se os resultados apurados po-
dem ser comparados com as teorias utilizadas para a validacdo do estudo. Nesse
sentido, se faz necessério utilizar as varidveis propostas por cada teoria, bem como
suas definigoes.

As variaveis utilizadas para este estudo foram:

e Para o uso do Modelo de Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997) foi neces-
séario observar a questao do Poder, Legitimidade e Urgéncia;

e Paraaanalise envolvendo os estudos de Phillips (2010) foi necessario observar
como cada stakeholder percebia a ética e a moral, bem como a equidade, en-
volvidas nas negociacoes;

e Com base nos estudos relacionados a Teoria dos Stakeholders de Freeman
(1984) e observando a questdo de como cada stakeholder percebe o “valor”
como fruto do relacionamento com a organizagao ou com a rede de relaciona-

mento, essa variavel valor também foi verificada;
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e Para o uso dos estudos com base na Teoria de Redes, observando a proposta
de Rowley (1997), foi necessario verificar a questdo da densidade e da centra-
lidade da rede.

A definicdo utilizada para cada variavel deste estudo seguiu a proposta original
apresentada pelo autor, ou autores, da teoria da qual essa faz parte, mesmo havendo
outras definicdes que possam divergir dessa definic&o.

Em relacdo ao poder, Krausz (1988, p.15) salienta que nos relacionamentos
oriundos entre os membros de uma rede ha trocas sociais, e com ela pode surgir a
guestao do poder. Para Zaheer, Gozubuyuk, e Milanov (2010, p.62) os mecanismos
tedricos para a analise de redes sdo: acesso a recursos, confianga, poder, controle e
sinalizagcdo. Como o poder constitui-se em um dos quatro mecanismos teoricos para
a andlise de redes de negocios entre empresas, nao pode ficar de fora no momento
das andlises.

Para DiMaggio e Powell (1983), o poder € a solu¢cdo em alguns processos e
tem sua origem em fontes coercitivas, normativas e miméticas. Para as fontes coerci-
tivas ha a presenca de comportamentos que se confrontam com as regras existentes,
ja para as normativas, as expectativas culturais pressionam de alguma maneira pela
conformidade e, por fim, nas miméticas, as organiza¢des decidem copiar outras orga-
nizacdes em processos e atividades de sucesso, devido a algumas incertezas.

Ja para Castells (2000, p.7), o poder € a acao do ser humano para impor a sua
vontade sobre outros, pelo uso potencial ou real de instrumentos simbdlicos ou fisicos
de violéncia.

Embora qualquer uma das definicdes para poder pudesse ser utilizada para a
validacdo deste estudo, a que foi utilizada, até por questbes do uso do Modelo de
Saliéncia, foi: “Refere-se a posse ou a obtencéo de recursos coercitivos, recursos uti-
litarios e/ou recursos simbdlicos, para impor sua vontade a organiza¢ao”. (MITCHELL;
AGLE; WOOD,1997, p. 865).

Além da definicdo para a variavel poder de Mitchell, Agle e Wood (1997), foi
utilizado também o conceito de poder relacional, pois segundo Foucault (1982), esse
poder é exercido normalmente em uma relacdo entre duas ou varias partes, reflete os
desequilibrios que podem estar presentes nessas relacdes e, ainda, essas relacdes
podem ser encontradas em qualquer parte da estrutura da sociedade, desde as rela-

¢Oes do dia a dia entre individuos até nas relacdes entre grupos.
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Para Reed,

Poder relacional refere-se ao grau em que a estrutura de rela¢des ou vinculos
entre atores (onde essas relagfes ou vinculos podem ser constituidos de di-
versas formas, e os atores podem ser tanto individuais como coletivos) deter-
mina a capacidade de certos atores de controlar ou limitar as a¢des dos de-
mais, de concretizar suas vontades sobre e contra as vontades dos outros e,
de maneira geral, de dirigir a vida social, frequentemente em seu favor. Poder,
na medida em que é algo relacional deriva das posicionalidades em uma es-
trutura de relagBes sociais. Essas posicionalidades podem ser dindmicas, e
algumas formas de poder relacional envolvem mecanismos sociais. (REED,
2014, p. 488).

A definicdo utilizada para urgéncia foi: “[...] reflete a necessidade por atengéo
imediata as demandas ou interesses de um determinado Stakeholder nas dimensdes
de sensibilidade temporal e de criticalidade”. (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p.
867). Segundo os autores, a urgéncia é o grau em que a relacao ou a reivindicacao
do stakeholder necessita de uma atencao imediata, sendo por questao de prazo (atra-
S0s) ou ainda por ordem de importancia, ou seja, algo crucial em uma relacédo entre
stakeholders.

Em relacdo a variavel legitimidade, Pfeffer e Salancik (1978) salientam que a
legitimidade organizacional ndo € dada, antes, € consequéncia da interpretacdo das
acOes a partir de sua comparagdo com valores socialmente legitimos. Ainda para os
autores, as organizacfes para sobreviverem precisam ser legitimadas somente por
aguelas das quais elas dependem.

Embora a definicdo proposta por Pfeffer e Salancik (1978) pudesse ser utilizada
para validar este estudo, a definicdo utilizada foi a proposta por Suchman (1995) que
diz:

A legitimidade trata da percepcéo generalizada de que as a¢des de uma en-
tidade sdo desejaveis, proprias ou apropriadas dentro de um sistema de nor-
mas, valores, crencas e definicdes de uma sociedade. Uma organizacao &
considerada legitima quando seus elementos sdo suportados por principios
estruturais aceitos no sistema social. (SUCHMAN, 1995, p. 574).

Foi utilizada a definicdo de Suchman (1995) para legitimidade, por que os au-
tores Mitchell, Agle e Wood (1997, p.866) indicam que também utilizam essa mesma
definicdo para compor o Modelo de Saliéncia. Essa afirmativa pode ser verificada em:
“Aceitamos e utilizamos a definicdo de Suchman (1995) de legitimidade, reconhe-

cendo que o sistema social no qual a legitimidade ¢é atingida € um sistema com varios
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niveis de analise, mais comum de que séo o individuo, organizacional e social.” (MIT-
CHELL; AGLE; WOOD 1997, p.866).

Observando as propostas apresentadas no item 4.4.1 para equidade, pode-se
perceber que tanto a organiza¢do quanto os envolvidos tém deveres e obrigacdes e
gue todos devem seguir o que foi combinado entre as partes, observando sempre uma
negociacao justa (SILVA, 1998).

Rawls (2000) enfatizou a questéo da justica como equidade, ou seja, ninguém
pode ser desfavorecido numa negociacao em que haja posi¢cdes semelhantes, e que
os deveres devem ser respeitados com base no principio da cooperacéao.

Donaldson e Preston (1995) enfatizaram que a justica tem relacéo direta na
efetiva distribuicdo dos beneficios das atividades produtivas entre os stakeholders
(justica distributiva).

As propostas apresentadas para equidade vao ao encontro do objetivo deste

estudo, no entanto, foi escolhida a proposta defendida por Phillips (1997) que destaca:

Sempre que pessoas ou grupos de pessoas, voluntariamente aceitarem os
beneficios de uma solugdo mutuamente benéfica, oriunda do esquema de
cooperacao, que exija sacrificio ou a contribuicdo das partes participantes e
ndo exista a possibilidade de desisténcia, deveres de equidade sdo criados
entre os participantes desse sistema cooperativo, numa proporcao em que os
beneficios sdo aceitos. (PHILLIPS, 1997, p. 57. Traduzido pelo Autor).

Em relacéo a ética e a moral, algumas citacdes foram apontadas no item 4.4.2
deste estudo, entre elas estdo a de Friedman (1970) e Freeman et al. (2010), enfati-
zando que as ac¢fes de uma organizacdo deveriam ser pautadas pela ética, principal-
mente nas negociacoes.

Para Phillips (2004; 2010), a ética envolvida nas negociacdes ndo pode ser
diferente da ética cotidiana, ou seja, sempre deve haver a imparcialidade nas negoci-
acoes, evitando riscos desnecessarios, até mesmo oportunismos (JONES,1995).

O compromisso moral de um Stakeholder com a organizagao, segundo Phillips
(2010), esta acima de valores econdmicos, baseado muitas vezes em principios éti-
cos, valores e crengas.

Dessa forma, fazendo um comparativo entre as citagcdes propostas nesse es-

tudo, foi escolhida a proposta de Phillips (2004, p. 2) que real¢a o sentido de que os
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administradores da organizacdo sdo responsaveis por conduzir os negocios da orga-
nizacao, incluindo as obrigacbes morais inerentes aos stakeholders, procurando, de
certa forma, garantir a imparcialidade.

Em relacdo a variavel valor, algumas definicdes e abordagens foram expostas
no item 4.4.3 deste estudo, para que fosse observado como valor € criado, distribuido
e percebido pelos stakeholders.

Mediante a necessidade de se utilizar uma vertente para esta pesquisa, foi es-
colhida a proposta de Harrison et al. (2010) destacando que “Distribuir valor refere-se
a combinacéao de fatores tangiveis e intangiveis que a organizacao distribui para seus
stakeholders, satisfazendo os interesses destes, objetivando o equilibrio e a manuten-
¢éo do relacionamento”. (HARRISON et al. 2010, p.62).

Em relacdo a densidade e a centralidade, as definices foram expostas no item
4.5, Quadro 6 — Terminologias utilizadas em Redes Sociais.

Para densidade e centralidade, as definicdes que serdo utilizadas sao:

Densidade: mede o nimero relativo de lagos na rede que ligam os atores e é
calculado como a razdo entre o numero de relagBes que existem na rede
(ambiente dos stakeholders), em comparacao com o namero total de possi-
veis ligacdes e se cada membro da rede foi conectado com todos 0s outros
membros. (ROWLEY, 1997, p. 897), e Centralidade: refere-se a posicéo de
um ator individual na rede em relacdo aos outros. (ROWLEY, 1997, p. 898).

Para uma melhor visualizacédo dos conceitos ou definicées escolhidas, uma

sintese esta descrita no Quadro 8.

Quadro 8 — Sintese dos conceitos ou definicdes utilizadas

Variavel Definicdo ou conceito utilizado

Poder Refere-se a posse ou a obtengéo de recursos coercitivos, recursos utilitarios e/ou
recursos simbdlicos, para impor sua vontade a organizagdo (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997, p. 865).

Poder relacional refere-se ao grau em que a estrutura de relages ou vinculos
entre atores (onde essas relagdes ou vinculos podem ser constituidos de diver-
sas formas, e os atores podem ser tanto individuais como coletivos) determina a
capacidade de certos atores de controlar ou limitar as a¢des dos demais, de con-
cretizar suas vontades sobre e contra as vontades dos outros e, de maneira ge-
ral, de dirigir a vida social, frequentemente em seu favor. Poder, na medida em
gue é algo relacional deriva das posicionalidades em uma estrutura de relacdes
sociais. Essas posicionalidades podem ser dindmicas, e algumas formas de po-
der relacional envolvem mecanismos sociais (REED, 2014, p.488).

Poder Relacio-
nal

Legitimidade A legitimidade trata da percepc¢éo generalizada de que as a¢des de uma entidade
sdo desejaveis, proprias ou apropriadas dentro de um sistema de normas, valo-
res, crencas e definicbes de uma sociedade. Uma organizacdo € considerada
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legitima quando seus elementos sdo suportados por principios estruturais aceitos
no sistema social (SUCHMAN, 1995, p. 574).

Urgéncia

Reflete a necessidade por atencdo imediata as demandas ou interesses de um
determinado Stakeholder nas dimens@es de sensibilidade temporal e de criticali-
dade (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p. 867).

Equidade

Sempre que pessoas ou grupos de pessoas, voluntariamente aceitarem os bene-
ficios de uma solu¢éo mutuamente benéfica, oriunda do esquema de cooperacéo,
gue exija sacrificio ou a contribuigdo das partes participantes e ndo exista a pos-
sibilidade de desisténcia, deveres de equidade séo criados entre os participantes
desse sistema cooperativo, numa propor¢do em que os beneficios sao aceitos
(PHILLIPS, 1997, p. 57).

Etica e Moral

Os administradores da organizacdo sdo responsaveis por conduzir os negécios
da organizacdo, incluindo as obriga¢6es morais inerentes aos stakeholders, pro-
curando de certa forma garantir a imparcialidade (PHILLIPS, 2004, p. 2).

Valor e Distribui-

Distribuir valor refere-se a combinacdo de fatores tangiveis e intangiveis que a

¢do de Valor organizagdo distribui para seus stakeholders, satisfazendo os interesses destes,
objetivando o equilibrio e a manutencao do relacionamento (HARRISON et al.
(2010, p. 62).

Densidade Mede o numero relativo de lagos na rede que ligam os atores e é calculado como

a razao entre o numero de relagfes que existem na rede (ambiente dos stakehol-
ders), em comparacao com o nimero total de possiveis ligacdes e se cada mem-
bro da rede foi conectado com todos os outros membros. (ROWLEY, 1997, p.
897).

Centralidade

Refere-se a posi¢cdo de um ator individual na rede em relagdo aos outros
(ROWLEY, 1997, p. 898).

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

5.7 Roteiro de pesquisa

O roteiro de pesquisa serve como base para que o investigador tenha um dire-

cionamento em relacdo ao objetivo de pesquisa. Nesse sentido, as perguntas que

fizeram parte deste estudo foram do tipo abertas, pois permitiram mais liberdade ao

respondente para expressar suas ideias. As questdes abertas sdo mais propicias

para obter opinibes, sentimentos, crengas e atitudes por parte do pesquisado (MAT-

TAR, 1994).

Ainda assim, Mattar (1994) assegura que existem varias vantagens em se uti-

lizar as perguntas abertas em um questionario, e destaca algumas:

e Estimulam a cooperacao;

e Permitem avaliar melhor as atitudes para analise das questdes estruturadas;
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e Sao muito uteis como primeira questao de um determinado tema porque dei-
xam o respondente mais a vontade para a entrevista a ser feita;

e Cobrem pontos além das questfes fechadas;

e Tém menor poder de influéncia nos respondentes do que as perguntas com
alternativas previamente estabelecidas;

e Exigem menor tempo de elaboracéo;

e Proporcionam comentarios, explicagées e esclarecimentos significativos para
interpretacdo e andlise das perguntas com respostas fechadas;

e Evita-se 0 perigo existente no caso das questdes fechadas, de o pesquisador
deixar de relacionar alguma alternativa significativa no rol de opcdes.

As entrevistas foram agendadas com cada stakeholder atuante na rede de re-
lacionamento da organizacéo (campo de pesquisa), todo o procedimento foi gravado
(somente audio) e posteriormente transcrito.

Para cada stakeholder envolvido na rede de relacionamento da organizacao
(campo de pesquisa) foi desenvolvido um formulario contendo perguntas proprias a
sua funcéo e/ou participacéo na rede (Apéndices D a J).

Lembrando que a lista dos stakeholders foi definida por meio do formulério de-
nominado Formulério de Identificacdo dos Stakeholders — Etapa 1, (Apéndice A), des-
crito no item 5.4 deste estudo, inclusive os Formularios de Poder e Identificacdo de
Influéncia (Apéndice B), e Formulario Mapa de Relacionamento (Apéndice C), também
estdo inclusos na Etapa de Coleta de Dados, realizada por meio das entrevistas e seu
conteudo analisado com os demais dados coletados.

Antes de se entrevistarem todos os selecionados para a coleta de dados, foi
realizado um pré-teste envolvendo o diretor pedagd6gico e um professor e, apos a ana-
lise dos resultados, foi possivel observar que os questionarios poderiam ser validados

e seus dados serem utilizados para compor o resultado deste estudo.

5.8 Sociograma e o UCINET

O UCINET é um software desenvolvido com objetivo de visualizar graficamente
com uma rede é formada, quais s&o 0s noés e lacos, identificar grau de centralidade e

densidade da rede entre outros fatores.
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A proposta deste estudo esta em identificar quem séo os stakeholders envolvi-
dos na rede de relacionamento de organizacfes do mercado de bens simbdlicos da
educacdo. Nesse sentido, a utilizacdo do UCINET é fundamental para representar
graficamente esse relacionamento.

Para ilustracdo, a Figura 14 representa como ficaria o modelo inicial proposto
por Freeman (1984) para entendimento de quem séo os possiveis stakeholders da

organizagao.

Figura 14 — Representacdo do modelo de Freeman (1984) pelo UCINET

Empregados
Preg Concarrentes

Grupos Especificos
Defesa do Ambiente

Outros(eventuais)

/. Defesa do Consumidor

\ Organizacio
71\

..Midias

Governo

.‘Proprietﬁrios
Comunidade Local

Clientes Fomecedores
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Pela proposta de Rowley (1997), a organizacao esta em uma rede de stakehol-
ders e esses mantém um vinculo de relacionamento ndo s6 com a propria organiza-
¢do, mas com a maioria dos envolvidos nessa rede.

O modelo proposto por Freeman (1984) poderia ser adaptado para ter um for-
mato que descrevesse o0s relacionamentos, um exemplo bem genérico esta na Figura
15.
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Figura 15 — Modelo de Freeman (1984) representado por uma rede de relacionamentos

 Midias. y Governo

Defesa do Ambiente

B Grupos Especificos

L

o

efesa do Consumidor,

@ Concorentes

Fonte: Elaborado pelo autor com base na proposta de Rowley (1997).

Pode-se observar na Figura 15 que os stakeholders mantém algum tipo de re-
lacionamento com os outros stakeholders da mesma rede de relacionamento. Pode-
se deduzir, entdo, que um stakeholder dessa rede pode ter com outro stakeholder em
outra rede, ampliando assim o nivel de relacionamento e quantidade de envolvidos
nas redes de relacionamentos, sendo as empresas do mesmo segmento ou nao.

O uso do UCINET para o propésito desta pesquisa esta na intencéo de apenas
demonstrar graficamente como a rede de relacionamento da organizacao esta carac-
terizada, se é perceptivel a densidade da rede e se existe algum stakeholder exer-
cendo a centralidade. O proprio software UCINET fornece uma sintese dos resultados
para os niveis de densidade e grau de Centralidade, que seréo utilizados para efeitos

ilustrativos e didaticos.



86

6 RESULTADOS DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo € demonstrar os resultados da pesquisa referentes ao
levantamento e analise do conteudo coletado com os instrumentos de coleta de dados
descritos no item 5.4 deste estudo.

Na Etapa 1, descrita no item 5.4 referente a coleta de dados, o primeiro passo
foi identificar quais sdo os stakeholders envolvidos no ambiente da organizacéo
(campo de pesquisa). Essa pesquisa foi realizada no periodo de 01 a 20 de junho de
2016.

Foi utilizado um formulario denominado Formulario de Identificacdo dos
Stakeholders (Apéndice A) e essas informacdes foram coletadas na entrevista inicial
com os funcionarios da organizacdo (campo de pesquisa). Participaram dessa pes-
guisa 35 funcionarios e um mantenedor.

Como resultado para essa etapa, foram identificados os seguintes stakehol-
ders: alunos, comunidade, coordenador pedagogico, diretor pedagogico, fornecedor
de material didatico, funcionarios administrativos, governo, mantenedor, midias em
geral, pais de alunos, professores, supervisor de ensino e transportador escolar.

Foi percebido que alguns stakeholders ndo foram citados, como sindicato e
concorrentes, embora esses também estejam, de alguma forma, relacionados com o
ambiente da organizacdo (campo de pesquisa).

Apoés realizada a Etapa 1, identificacdo dos stakeholders, algumas informacdes
adicionais foram necessarias para se caracterizar cada stakeholder envolvido na rede
de relacionamento da organizacédo. A partir dessas informacdes coletadas com a téc-
nica de observagéo nao participante em conjunto com a analise das entrevistas, uma
descricéo foi desenvolvida, conforme Quadro 9, no sentido de esclarecer de maneira
didatica a participagdo de cada stakeholder na rede de relacionamento.

Quadro 9 — Descricdo e caracteristicas dos stakeholders da rede de relacionamento

Stakeholder Descricédo

Instituicdo de | O Colégio, campo de pesquisa deste estudo, € uma empresa particular e familiar,
Ensino (Colé- | com fins lucrativos que atua no mercado desde 25/02/1999, sob concessédo do
gio) represen- | Estado. Tem como obrigagdo desenvolver uma proposta pedagdgica que sera
tada pelo supervisionada por um representante da Secretaria de Educacéo Estadual, e que
stakeholder seja atraente para os alunos, pais de alunos e professores. Representada pelo
seu Mantenedor que é o proprietario.
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Mantenedor —
(MA)

Cada Colégio deve confeccionar os Planos de Curso indicando como praticara as
atividades pedagdgicas em cada curso, recursos que utilizard e de que forma
aplicara os conhecimentos necessarios no alcance do objetivo educacional prin-
cipal que é a formacéo do aluno. Todos os Planos de Curso devem atender a
legislagéo vigente.

Por se tratar de empresa privada com fins lucrativos o Colégio presta servigos
educacionais a comunidade recebendo por esses servi¢os. O aluno ou seu res-
ponsavel, além de pagar a mensalidade também deve adquirir o Material Didatico
escolhido pelo Colégio, essencial para cada nivel de ensino, seja de Ensino Fun-
damental ou Médio, além disso deve adquirir livros considerados didaticos peda-
gogicos e por fim, o uniforme que é padronizado para cada Instituicdo de Ensino.

O Colégio, ao disponibilizar seus servigos, atrai diversos stakeholders, sejam eles
alunos, pais de alunos, fornecedores de material didatico, entre outros descritos
como resultado da Etapa 1 da Coleta de Dados. Com isso, cada stakeholder pro-
cura no relacionamento com o Colégio obter algum tipo de beneficio, seja como
cliente, prestador de servico ou empresa fornecedora.

Professores —
(PR)

Esse stakeholder é contratado pelo colégio, tem sua carteira de trabalho regis-
trada e recebe um salario conforme legislacéo vigente. Tem como fungéo princi-
pal desenvolver e transmitir conhecimento no ambiente do Colégio, utilizando
para tal, material didatico padronizado, bem como outros itens pedagdgico perti-
nentes a cada disciplina.

O professor tem o papel de mediador e facilitador do conhecimento, bem como
do bem-estar social no ambiente, prezando pelos bons costumes e pela ética. Os
professores precisam se qualificar cada vez mais para atender um mercado cada
vez mais exigente, pois como o material didatico é sempre atualizado, o professor
entdo, deve absorver esses novos conhecimentos para transmitir aos seus alu-
nos.

Coordenador
Pedagdgico —
(CP)

O stakeholder Coordenador Pedagogico € empregado da Instituicdo de Ensino,
tem sua carteira registrada e salario definido conforme acordo com o proprietario
do Colégio. Sua funcéo é direcionar e acompanhar os professores, atender aos
pais de alunos e fornecedores de material didatico, bem como outras entidades
relacionadas as atividades pedagodgicas.

E o principal elo entre o pai do aluno e o professor, pois qualquer intercorréncia
envolvendo o aluno e o Colégio, o pai desse aluno deve ser automaticamente
notificado para comparecer a Instituicdo para resolver as questdes inerentes a
essa intercorréncia.

Diretor Peda-
gogico — (DP)

O stakeholder Diretor Pedagogico € empregado da Instituicdo de Ensino, tem sua
carteira registrada e salario definido conforme acordo com o proprietario do Co-
légio. Sua fungdo também é direcionar e acompanhar os professores junto ao
Coordenador Pedagégico, atender aos pais de alunos e fornecedores de material
didatico, bem como outras entidades relacionadas as atividades pedagoégicas.

O Diretor Pedagdgico deve acompanhar a legislagdo vigente, bem como todas as
atualizacdes nas leis, para que o Colégio possa atender as entidades do governo,
bem como da institui¢do ligada a Secretaria da Educa¢édo que € a Diretoria de
Ensino regional. O Diretor Pedagogico responde perante as esferas estaduais e
municipais no que se refere a conducao das atividades pedagégicas do Colégio,
bem como no atendimento as legislacdes vigentes.

Funcionarios
Administrati-
vos — (FA)

Os Funcionarios Administrativos sao empregados contratados da Instituicdo de
Ensino, possuem carteira registrada e salarios definidos conforme acordo com o
proprietario do Colégio. Cada Funcionario Administrativo tem uma funcao espe-
cifica na organizacéo, seja na Recepgédo, na Secretaria Académica, Tesouraria,
Inspetoria de Alunos etc.
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Governo -
(GO)

Responsavel pela autorizagdo de funcionamento dos Colégios e Escolas Publi-
cas, concedendo licenga para que se possa atuar no ramo educacional seguindo
determinados parametros.

O Colégio, ou Escola, necessita de todas as esferas governamentais para exer-
cerem suas atividades, por exemplo:

e Do Governo Federal, através do Ministério da Educacéo e Cultura recebe
o Parametro Curricular Nacional - PCN que dé& diregdo e sustentacao ao
Plano Educacional Nacional;

e Do Governo do Estado recebem o CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica) que reconhece o Colégio como uma empresa,

e Da Secretaria de Educacdo mais especificamente a Diretoria de Ensino
de sua regido, recebe fiscalizag¢éo direta no desenvolvimento do plano
educacional e é na realidade quem certifica o aluno através da autoriza-
¢cdo da emissao de Diploma/Certificado; e

e Da Prefeitura recebe licenca para funcionamento.

Supervisor de
Ensino- (SE)

O Supervisor de Ensino é funcionario publico concursado e exerce sua fungéo
alocado em uma Diretoria de Ensino. Cada regido da cidade de S&o Paulo tem
uma Diretoria de Ensino que é responsavel por um nimero determinado de es-
colas publicas e colégios particulares.

A funcdo do Supervisor de Ensino, dentre outras, é acompanhar as atividades
pedagogicas das escolas publicas e dos colégios particulares, atender a comuni-
dade e aos pais alunos referente a reclamac¢ées ou denulncias, informar as esco-
las e colégios das atualizacBes nas legislacdes vigentes acompanhando as im-
plantagBes dessas novas exigéncias.

No caso da organizagdo (campo de pesquisa) suas atividades pedagogicas estdo
sob supervisao da Diretoria de Ensino Regional — LESTE 2.

Fornecedor
de Material
Didatico -
(MD)

As empresas fornecedoras de material didaticos, também privadas, tém como
objetivo ofertar um método de ensino para que o Colégio possa alcangar seus
objetivos pedagdgicos, descritos no seus Planos de Cursos.

Cada fornecedor desenvolve um Sistema de Ensino, considerado como um mé-
todo que envolve praticas pedagdgicas, material de apoio, e assisténcia pedag6-
gica e administrativa no que for necessario. Como empresas privadas, os forne-
cedores concorrem entre si para alcancarem uma fatia maior de mercado, no en-
tanto precisam ganhar a confianca do Colégio na adocao do seu Sistema de En-
sino.

H& uma preocupacédo por parte do Colégio em qual Sistema de Ensino utilizar,
qual fornecedor oferece mais suporte, qual participa mais da vida do Colégio e
gue ouve as necessidades educacionais de cada publico, pois se o objetivo do
Colégio, que é aformacao do aluno, néo for alcan¢cado o nome que sera lembrado
pelo aluno ndo é o do Sistema de Ensino e sim o do Colégio.

Cada fornecedor procura interagir de forma continua com o Colégio, pois as difi-
culdades surgem e € nesse momento que a relacdo de cooperacdo e confianca
se torna evidente. Os professores recebem qualificaco direta do fornecedor, seja
através de treinamentos diretos, material de apoio disponivel através do Portal
Educacional, ou ainda adaptacdo do Material Did4tico Pedagdgico (Apostilas).

Alunos — (AL)

O aluno é considerado como consumidor final por todas as entidades envolvidas.
O aluno inicia seu vinculo, na maioria das vezes, nas séries iniciais e encerra na
Ultima série do Ensino Médio (32 série do Ensino Médio). Se o Colégio ofertar
Cursos Técnicos profissionalizantes e o aluno optar por esse produto o vinculo
pode continuar por um periodo dependendo do curso, em média de dois anos.
No entanto, com a certificacdo do Ensino Médio o aluno esta apto a cursar um
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curso de graduacao de acordo com a area de seu interesse, podendo ser em
Universidade Publica ou Privada.

O Sistema de Ensino é de vital importancia para a preparagéo do aluno, seja para
sua formacgéo béasica, bem como para a graduacéo, e é nesse momento que 0
mesmo procura um Colégio que adote um Sistema de Ensino que possa garantir
base necesséria para o ingresso em uma Universidade Publica ou outra de refe-
réncia.

Pais de Alu-
nos- (PA)

Os pais também sao pecas-chave nessa rede de relacionamento, pois séo eles
gue financiam todo a formacéo educacional do aluno. S&o os pais que pagam as
mensalidades, o Material de Didatico e todos 0s recursos necessarios para que
o aluno (seu filho) alcance o objetivo fundamental que € uma profissédo. Por isso,
ele acompanha seu filho desde a formacédo basica até a graduacao.

O Colégio convoca o0s pais a cada bimestre para uma reunido onde sdo debatidos
itens do interesse coletivo (Colégio/pais/alunos). As reunides sao realizadas para
gue todos os envolvidos possam entender e acompanhar o desenvolvimento do
aluno e quais 0s passos necessarios para o alcance de cada objetivo.

Quando algo ndo esta de acordo, os pais podem relatar o ocorrido ao 6rgéo fis-
calizador do Colégio que é a Diretoria de Ensino. Com base na reclamagéo for-
malmente executada pelo responsavel do aluno, a Diretoria de Ensino designa
um supervisor para visitar o Colégio e apurar os fatos da reclamacéo, podendo
gerar san¢Oes de acordo com as leis vigentes.

Transporte
Escolar — (TE)

De vital importancia para o Ensino Fundamental |, o Transporte Escolar é respon-
savel pelo transporte dos alunos de 1° ao 5° ano do Ensino fundamental. Alguns
alunos até o 8° ano do Ensino Fundamental também utilizam esse servi¢co, mas
com menor frequéncia.

O Transportador Escolar o famoso “Tio da Perua” acaba fazendo uma ponte entre
a escola e o responsavel do aluno. O Transportador Escolar tem contato quase
gue todos os dias com os responsaveis do aluno, desta forma, pode saber se o
pai ou mae tem alguma reclamacéo sobre o colégio, mas que nado a faz direta-
mente.

Esse servico ndo faz parte das atividades do Colégio, ndo ha contrato formal entre
o Transportador Escolar e a Instituicdo, no entanto, a confianga e o comprometi-
mento com a qualidade do servico prestado séo primordiais. O Colégio reconhece
os Transportadores Escolares que prestam servico para a Instituicdo, e os pais
normalmente aceitam essas indicacdes por motivo de seguranca e comodidade.

Comunidade
-(CO)

Esse stakeholder € primordial para a Instituicdo de Ensino, pois é a comunidade
que absorve os servicos educacionais prestados pelo Colégio. E esse stakehol-
der que fornece os alunos e esta presente nos eventos internos do Colégio, por
exemplo festa do Dia das Mées, Dia dos Pais, Festa Junina, Festa da primavera
etc.

Midias em ge-
ral — (MI)

O stakeholder Midias em Geral engloba todas as formas de divulgagéo de infor-
macdao, por exemplo, jornais, radio, televisao, revistas, redes sociais eletrénicas
como Facebook ou Twitter, paginas de internet ou blogs etc.

Considerado um stakeholder importante pela Instituicdo de Ensino, pois por meio
das divulgacgdes ou publicidades realizadas através de um meio de comunicacao
€ que o Colégio fica conhecido no mercado em que atua. Como fator negativo
esta a questdo das reclamacdes ou denuncias, que se forem realizadas em um
veiculo de comunica¢do com grande visualizacdo, o Colégio pode ter suaimagem
prejudicada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Cada stakeholder descrito no Quadro 9 procura se relacionar com a Instituicao
de Ensino buscando algum tipo de beneficio, e ela necessita desses mesmos
stakeholders para que exista e se mantenha em atividade no mercado em que atua.

Para que todas as ac¢les e atividades funcionem perfeitamente € necessario
gue alguns controles existam, o mais comum é o contrato entre partes, embora ndo
seja comum entre todos os stakeholders.

No Quadro 10 esté descrito o que cada stakeholder utiliza como controle formal
ou informal, para que suas ac¢des ou atividades sejam exercidas na rede de relacio-
namento da Instituicdo de Ensino. Esse quadro foi desenvolvido a partir da observa-

¢ao néo participante e com base nas entrevistas com os stakeholders.

Quadro 10 — Controles formais e informais entre o colégio e os stakeholders

Relacionamento Documento
Colégio => Governo Autorizacao

Colégio => Fornecedor Material Didatico | Contrato Formal

Colégio => Professores Contrato Formal

Colégio => Pais de Alunos e Alunos Contrato Formal

Colégio => Transportador Escolar Acordo Informal

Colégio => Funcionarios Adm. Contrato Formal

Colégio => Diretor Pedagoégico Contrato Formal

Colégio => Coordenador Pedago6gico Contrato Formal

Colégio => Comunidade Nenhum Controle

Colégio => Midias em Geral Contrato Formal na contrata-

¢do de servicos

Colégio => Supervisor de Ensino O Colégio recebe supervisao
e a visita é registrada num li-
vro denominado Termo de Vi-
sita e Acompanhamento.
Fonte. Elaborado pelo autor (2016).

Os contratos formalizados entre as partes determinam as obrigacfes e deveres
de cada parte envolvida e, caso uma das partes ndo cumpra o combinado, pode sofrer
as sancoes previstas nas leis. No entanto, os integrantes da rede de relacionamento
da instituicdo de Ensino se esforgam no sentido de manter um ambiente de harmonia
e cooperacado, e quando acontece alguma divergéncia rapidamente é resolvida por

meio de reunides entre as partes envolvidas.
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Apos a identificacdo de quem séo os stakeholders envolvidos no ambiente da
organizacao (campo de pesquisa), foi elaborada uma classificacdo com base no Mo-
delo de Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997) e na proposta de Phillips (1997)
descritos no referencial tedrico deste estudo.

Conforme descrito na metodologia no item 5.4, essa classificacéo foi elaborada
mediante entrevistas realizadas (Etapa 3, item 5.4 deste estudo), com todos os parti-
cipantes, no entanto, uma atencao maior foi dada para as indicacdes realizadas pelo
mantenedor do colégio (organizagdo campo de pesquisa).

A técnica de observacdo nédo participante ajudou muito nesse momento, no
sentido de entender como cada stakeholder exerce sua participacdo, contribuicdo ou
influéncia na rede de relacionamento.

O resultado da classificacdo de cada stakeholder seguindo o Modelo de Sali-
éncia de Mitchell, Agle e Wood (1997) e a proposta de Phillips (1997) esta descrito no
Quadro 11.

Quadro 11 — Resultado da classificagao dos stakeholders com base no Modelo de Saliéncia de
Mitchell, Agle e Wood (1997) e na proposta de Phillips (1997)

Salience Model
Stakeholder Atributos
Classificacdo  Saliéncia
Poder Legitimidade Urgéncia

- X Discricionario Baixa Derivativo
X X Dominante Mode- Normativo

rada
X X Dominante Mode- Normativo

rada
X X Dominante Mode- Normativo

rada
X X Dominante Mode- Normativo

rada
- X Discricionario Baixa Normativo
- X X X Definitivo Alta Derivativo
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- X X X Definitivo Alta Normativo
- X X Dominante Mode- Derivativo
rada
- X X X Definitivo Alta Derivativo
- X X X Definitivo Alta Normativo
- X X X Definitivo Alta Derivativo
- X Discriciondrio Baixa Derivativo

Fonte. Elaborado pelo autor (2016).

O resultado dessa etapa (Etapa 1) atendeu integralmente ao primeiro objetivo
especifico (letra “a@”) desse estudo, descrito no item 2.3.2.

Para efeitos didaticos, os objetivos especificos (a, b, ¢, d, e) serdo apresenta-
dos novamente para facilitar a explicacéo e, desse modo, favorecer uma melhor com-

preensdo dos mesmos resultados.

a) Descrever quem sado 0s principais stakeholders envolvidos nesta rede
de relacionamento e classifica-los segundo o Modelo de Saliéncia de Mitchell,
Agle e Wood (1997) em conjunto com a proposta de Phillips (1997).

Com base no resultado da Etapa 1, identificacdo dos stakeholders, foi elabo-
rado um mapa dos stakeholders que poderiam participar das entrevistas, conforme
descrito na Etapa 2 e 3 do item 5.4 deste estudo.

O convite foi realizado (pessoalmente, por telefone ou e-mail) para cada poten-
cial entrevistado, alguns néao quiseram participar, entre eles foram quatro professores,
trés transportadores escolares, trés representantes da comunidade e um fornecedor
de material didatico, este ultimo inclusive ndo reportou o e-mail convite.

Nao foi possivel realizar entrevistas com representantes dos alunos, do Go-
verno e das midias em geral, pois em relacdo aos alunos optou-se por entrevistar seus
pais ou responsaveis, visto que eles ainda sédo considerados menores de idade, ou

seja, com idade inferior a 18 anos.
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Representantes do Governo ndo puderam ser entrevistados em razéo da difi-
culdade de se localizar uma pessoa responsavel e com autorizagdo, para participar
das entrevistas. Da mesma forma, foram os representantes das midias, pois abordou-
se para efeitos dessa pesquisa, a midia como um todo (jornais, revistas, televisao,
radio, internet, redes sociais eletronicas etc.).

Dessa forma, o total de entrevistados que se disponibilizaram a fornecer infor-

mac0es foi 53, descritos no Quadro 12, por ordem alfabética.

Quadro 12 - Relagdo de stakeholders entrevistados (por ordem alfabética)

Stakeholder Codigo Identificagcdo  Quantidade
Alunos AL 0
Comunidade CO 02
Coordenador Pedagdgico CP 01
Diretor Pedagdgico DP 01
Fornecedor Material Didatico MD 01
Funcionario Administrativo FA 12
Governo em Geral GO 0
Mantenedor MA 01
Midias em Geral Ml 0
Pais de Alunos PA 12
Professores (Ens. Fund. 1 e 2, Médio) PR 21
Supervisor Ensino SE 01
Transportador Escolar TE 01
Total 53

Fonte. Elaborado pelo autor (2016).

Para a Etapa 2 do procedimento de coleta de dados (item 5.4), foi utilizado o
Formulario de Poder e Identificacdo de Influéncia (Apéndice B) que consistia em co-
letar informacdes dos entrevistados referente a pergunta: quais sao os cinco stakehol-
ders que, na sua opinidao, possuem maior poder de contribuir ou influenciar a organi-

zacao (campo de pesquisa), tanto positiva quanto negativamente?
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Apoés agrupadas as respostas (total de cada indicacdo), os resultados estéo

descritos no Quadro 13.

Quadro 13 — Relacao dos stakeholders que podem influenciar a organizagdo. Por ordem de im-

-
12 Professores
9 Pais de Alunos
8 Mantenedor
6 Alunos
6 Diretor Ped.
3 Mat. Didatico
3 Governo
2 Coord. Ped.
1 Sup. Ensino
1 Midia
1 Func. Adm.

1 Comunidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

20
13 Professores
9 Diretor Ped.
8 Coord. Ped.
7 Pais de Alunos
3 Mantenedor
3 Func. Adm.
3 Alunos
2 Sup. Ensino
2 Mat. Didatico
1 Transp. Escolar
1 Midia

1 Comunidade

portancia
30

14 Professores
9 Coord. Ped.
8 Diretor Ped.
5 Alunos
4 Comunidade
3 Func. Adm.
2 Transp. Escolar
2 Pais de Alunos
2 Mantenedor
2 Governo
1 Sup. Ensino

1 Mat. Didatico

40
8 Func. Adm.

7 Diretor Ped.

7 Mat. Didatico
7 Pais de Alunos
5 Professores

5 Coord. Ped.

5 Alunos

2 Sup. Ensino

2 Mantenedor

2 Governo

1 Midia

1 Transp. Escolar

1 Comunidade

50
12 Alunos

9 Func. Adm.

7 Pais de Alunos
5 Governo

5 Mat. Didatico
4 Coord. Ped.

3 Comunidade

2 Professores

2 Mantenedor

2 Midia

1 Diretor Ped.

1 Transp. Escolar

O Quadro 13 demonstra que o stakeholder percebido por todos que tende a

influenciar a rede de relacionamento por meio de suas ac¢des ou atividades é o pro-

fessor. Esse stakeholder foi o mais indicado para os niveis de importancia, 1°, 2° e 3°.

Se forem observados os trés primeiros indicados para o primeiro nivel de im-

portancia, pode-se perceber que os stakeholders com maiores poderes de influenciar

a rede de relacionamento séo professores, pais de alunos e mantenedor. Essa se-

guéncia, em primeiro instante, pode parecer logica, pois esses trés indicados sédo con-

siderados Stakeholders Definitivos, segundo a classificacdo pelo Modelo de Saliéncia
de Mitchell, Agle e Wood (1997), descrita no Quadro 11.
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Continuando a segunda etapa, cada entrevistado ao indicar quais sdo 0s
stakeholders que mais contribuem ou influenciam a organizacdo (campo de pesquisa),
também deveria indicar quais eram as influéncias ou contribuicdes que cada stakehol-

der exercia. A partir dessas informagdes o Quadro 14 foi desenvolvido.

Quadro 14 — Sintese das contribui¢cBes e influéncias oriundas dos stakeholders da orga-
nizacao (campo de pesquisa)

Stakeholders Contribuicdes e Influéncias

Alunos

Coordenador Pedagégico

Diretor Pedagégico

Fornecedor Material Didatico

Funcionario Administrativo

Governo em Geral

Mantenedor

Midias em geral

Pais de Alunos

Professores (Ens. Fund. 1 e
2, Médio)

Comunidade

Supervisor de Ensino

Vontade de aprender e dedicagao; compromisso
com os objetivos pedagdgicos; reconhecimento da
Instituicdo; bom relacionamento.

Gestéo e trabalho em equipe; orientador, mediador e
facilitador; direcionador.

Conducao da equipe com foco nos objetivos; direcio-
namento e trabalho em equipe; comunicacao.

Comunicagéo e relacionamento; atualizacéo e de-
senvolvimento do material didatico; orientacado e ca-
pacitacdo dos docentes; reconhecimento da institui-

céo.

Comunicagéo e prestatividade no atendimento; tra-
balho em equipe; organizacédo e seguranca na infor-
macao; bom relacionamento com todos.

Leis e normas; poder coercitivo através das leis; par-
cerias em acgdes sociais.

Gestéo escolar; comunicacéao e prestatividade; hon-
rar Compromissos.

Comunicagéo e divulgacédo de conhecimento, noti-
cias e eventos.

Reconhecimento da instituicdo (reputacéo); acompa-
nhamento pedagogico e participagao na educacao
dos filhos; comunicacao e divulgacao do colégio; res-
ponsabilidade pelo pagamento das mensalidades.

Comunicagdo; compromisso com o desenvolvimento
do conhecimento; trabalho em equipe; desenvolvi-
mento das praticas pedagdgicas; relacionamento
com base no direcionamento, confianca e segu-
ranca.

Comunicacéo e divulgacdo dos eventos e acdes so-
ciais realizadas no colégio; envolvimento e participa-
¢ao nas atividades do colégio.

Comunicagéo e relacionamento baseado na confi-
anca e direcionamento; acompanhar a execucao das

(continua na pagina seguinte)
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leis e normas vigentes; participacdo na solucéo de
conflitos.

Transportador Escolar Confianga, seguranca e pontualidade; bom relacio-
namento com pais e colégio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016) com base em analise de conteldo.

Essa etapa (Etapa 2) atendeu integralmente ao terceiro objetivo especifico

(letra “c”) deste estudo, descrito no item 2.3.2:

c) identificar quais stakeholders podem exercer maiores contri-
buicdes ou influéncias nesta rede de relacionamento pelos atri-
butos que possui, conforme o modelo de Saliéncia de Mitchell,
Agle e Wood (1997).

Para um entendimento melhor em relacdo a como cada stakeholder percebe

as acles e as atividades realizadas na rede de relacionamento, foram realizadas as

entrevistas descritas na Etapa 3 (item 5.4 deste estudo). Os resultados dessa etapa

serdo descritos de forma sintetizada, agrupadas por tipo de stakeholder, contendo

apenas os pontos relevantes para cada questao.

No Quadro 15 estédo os depoimentos selecionados referentes a entrevista com

o Mantenedor do Colégio (organizagcdo campo de pesquisa).

Quadro 15 — Depoimentos selecionados referentes a entrevista com o mantenedor

NO

Questdes para o Mantenedor

Qual o objetivo em empreender no segmento da educacéo?

R: Na realidade eu fui conduzido a entrar na 4rea da educacdao, eu era da area comercial, che-
guei a “quebrar”, eu tinha o prédio que precisava ser utilizado, e eu tinha uma admiracao pela
educacdo, entdo eu convidei algumas instituicdes de ensino para montar a escola no prédio da
Pires do Rio e isso ndo foi possivel. Aconteceu uma reunido com um grupo de pessoas para
ver se a gente montava a escola e também nao aconteceu, entdo eu fui conduzido a entrar na
educacao, entao hoje eu me sinto muito honrado e feliz e apaixonado pela area da educacéo,
se eu tivesse 0 merecimento de nascer de novo, eu queria ter 0 mesmos pais, mesmos irmaos,
0S mesmos amigos e passar por todas as dificuldades que eu tive e se fosse possivel eu ia
continuar na area da educacdo, me apaixonei por que € bacana a gente a contribuir com a
evolucdo e o conhecimento das pessoas.

Na sua opinido quais séo os principais envolvidos e interessados com as atividades do
colégio?

R: Eu ndo vejo bem o principal ou principais, acho que numa instituicdo de ensino, todos fazem
parte 100%, por que o professor pode ser doutor, pode ser pés doutor, mas ele precisa de uma
sala de aula, e nessa sala de aula ele precisa de diversos componentes e de diversas pessoas
para que isso continue, por que precisa existir a parede, precisa existir quem faz a lousa, quem
faz a carteira, precisa quem fez o piso, precisa a eletricidade, precisa de alguém que limpe
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constantemente, e se a gente olhar para dentro de qualquer sala, existe no minimo uns qui-
nhentos itens que precisa de um grupéo de pessoas, por que se nao tiver o cara do DataShow,
se ndo tiver o cara do computador, se ndo tiver o cara do dculos, da camiseta, da camisa, da
caneta, do sapato, do material didatico Ent&o eu vejo numa instituigdo principalmente a de en-
sino que é um montéo de coisa, € um nimero muito grande, desde o pessoal que constroi a
escola, precisa o pessoal do marketing para trazer os alunos, precisa do pessoal da recepcéo,
precisa da secretaria, da coordenacao, da direcdo, do mantenedor e 0 nimero muito grande de
pessoas, entdo eu ndo vejo um so6, por que um Mantenedor consegue dar aula? Para todas as
disciplinas? Fazer limpeza e atender todo mundo?

O Colégio de alguma maneira se sente dependente de algum profissional ou empresa, e
por conta disso precisa dispensar uma maior atencdo ao atendimento dos interesses
deste?

R: De todos, qualquer escola depende de todos, sendo ndo existe, veja acabei de responder
essa pergunta, vocé sé ndo consegue fazer tudo, entdo a escola precisa do povo da limpeza,
dos inspetores, da manutencgéo, de tudo. Todos sdo importantes.

No seu ponto de vista a questdo da politica de relacionamento se torna positivo, princi-
palmente numa necessidade de tomada de decis&o?

R: Dentro de uma instituicdo de ensino e nas outras ndo é diferente, uma decisdo deve ser
tomada e avaliada em todos os setores. Qual a repercussdo daquela decisdo que vocé vai
tomar? Por que o material didatico, aconteceu varias vezes, de empresas me apresentarem um
material didatico e eu achar esse material bacana, mas nem uma vez eu adotei sem conversar
com o pessoal do pedagdgico, por que as vezes para o administrador aquele seria o indicado e
para o pessoal do pedagdgico, que é o pessoal que trabalha efetivamente com o material, pre-
cisa dar a sugestéo e a opinido dele.

Em relacéo ao relacionamento é indiscutivel que se vocé nao pensar la na frente em uma con-
tinuidade daquele material que esta sendo aplicado, vocé tem que averiguar a empresa/editora
gue cria o livro, se é uma editora renomada ja algum tempo, e a preocupacao da empresa, por
que, primeiro que se nao for inovador, se ndo estiver inovando a cada ano ou cada dois anos
no maximo, ela se torna excluida.

Quais as Influéncias oriundas do Governo, de um modo geral, que na sua opinido podem
impactar nas atividades do colégio?

R: Eu acho que a influéncia do Governo é necessaria. Por que olha s6 0 que acontece, se nao
existir um 6rgéo fiscalizador, controlador. Se néo tiver um 6rgao fiscalizador efetivo, todos nos
sabemos que o nivel de ensino, ano a ano, vem caindo.

Vocé acredita que o colégio deveria se preocupar mais com a comunidade? Em caso
positivo, como?

R: Quando falamos em comunidade, nés vamos falar de norte a sul, leste a oeste do pais. Eu
acho que néo s6 o Colégio, mas todo o cidadao deve se preocupar com o bem-estar de onde
ele vive. Precisa pensar em tudo aquilo que é necessario para uma boa sobrevivéncia, entdo
isso faz parte de um contexto geral indiscutivelmente.

Em relacdo ao Supervisor de Ensino, como vocé percebe o papel desse profissional e a
relacdo com o colégio?

R: Fundamental. Eu que o Supervisor de Ensino tem que ser aquele cara que cobra, aquele
cara que saber se a instituicdo de ensino, ndo importa se é particular, municipal ou estadual,
nao opinido primeiramente ele precisa seguir as regras e a legislagédo escolar, e “ir pra cima” e
cobrar. Eu acho que ele tem o compromisso e obrigacdo em ser um cara fiscalizador e ser
extremamente firme “na parada”, por que o MEC é um dos 6rgaos, a gente convive com isso,
sao “duros”, a Diretoria e o Supervisor de Ensino, vocé sabe, sao firmes. Eles sendo da forma
gue séo, o ensino tem caido, imagine se eles deixassem “para 1a”. Quem perde € a nagao.

Vocé acredita que a midia em geral pode de alguma forma influenciar as atividades do
Colégio?

R: A midia sempre influenciou em toda a nagdo, em tudo. Vou dar outro exemplo, langa uma
moda que a calca do homem em gue vir no joelho, dagui a pouco t4 todo mundo usando, o
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Ronaldinho cortou o cabelo, numa época, cortou o cabelo dele fez um “totd¢” na frente, estava
nado sei quantos fazendo. A midia é uma coisa que é necesséria, vocé sabe que na lei do mar-
keting é assim, sdo 7 para 21, no maximo vao falar bem 7 e no minimo 21 quando é negativo.

Os pais de alunos e até mesmo os alunos podem de alguma maneira impactar nas ativi-
dades do Colégio?

R: Pode, mas é pouco, eu ndo acho que seja muito. Por que uma instituicdo de ensino que
esteja comprometida com ensino de qualidade. Seja o pai de aluno conhecedor da educacao
ou ndo, e mudar uma diretriz que seja experiente, com profissionais qualificados, por que uma
escola ndo é composta de uma s6 pessoa, € um grupo grande de pessoas que estdo envolvidas
no processo. Claro uma sugestdo do pai, uma sugestdo do aluno, vao ser avaliadas, mas essa
sugestado impactar de uma vez é dificil, por que primeiro que a escola, quem esta comprometido
com a educacao, ele esta sempre procurando inovar, sempre aplicando o que tem de moderno,
mais novo, mas avancado.

10

Em relacdo ao Material Didéatico, a escolha do fornecedor seguiu alguma estratégia? E
este pode de alguma maneira impactar nas atividades do Colégio?

R: vou falar da estratégia que nds utilizamos. Desde a primeira vez que implantamos o material
didatico nos reunimos com os professores, e é feita uma avaliagdo minuciosa, para que se tenha
certeza que aquele material, € um material que vai trazer beneficios aos professores e alunos.

11

De um modo geral, vocé acredita que o relacionamento entre os envolvidos com o colégio
pode ser considerado um diferencial para o sucesso?

R: Indiscutivelmente. Qualquer atividade nao s6 educacgdo, mas em todas as areas, se nao tiver
um comprometimento do pessoal da manutencéo a direcdo, dificilmente a empresa vai gerar
sucesso, tem que ter um comprometimento geral, sendo nada acontece. De novo, o dono da
empresa, ele sozinho ndo vai produzir um produto do inicio ao fim.

12

O Colégio busca preservar os interesses de todos os envolvidos ha sua rede de relacio-
namento e ainda procurar manter um nivel de comprometimento adequado que possa
assegurar a continuidade das atividades econdmicas de todos nessa rede?

R: Se isso ndo existir. Em qualquer instituicdo tem que ter a amizade, o comprometimento e o
conhecimento. Tem que existir essas trés coisas, por que existindo essas trés coisas a proba-
bilidade de uma instituicdo, de ensino ou ndo... Para se manter no mercado precisa existir isso,
conhecimento, amizade, participagao de todos sendo n&o “acontece”.

13

Como o colégio percebe acriacdo e distribuicdo de valor para cada envolvido nasuarede
de relacionamento?

R: Transmitir conhecimento de qualidade para a sociedade, esse é o ponto X, por que nem
sempre, a tecnologia avancada chega onde precisa, vou te dar um exemplo, 14 no meio do
Amazonas, vocé tem uma escola la, ou alguma atividade, e ndo tem energia, e ai como € que
faz. A tecnologia € muito boa, mas néo esta disponivel, ndo tem ali. Igualmente como acontece
nos paises desenvolvidos do planeta, o que ja estdo usando la a mais de 10 anos, depois que
vem para ca. Entdo isso é relativo, depende do lugar que vocé esta.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Em relacdo aos pontos relevantes descritos no Quadro 15, o que se pode ob-

servar € que o mantenedor demonstra preocupacéo no sentido de obter a participacéo

e 0 compromisso de todos os envolvidos no ambiente de relacionamento da instituicao

de ensino, bem como procura uma gestéo participativa nas tomadas de decisao que

envolvam a &rea pedagdgica, inclusive, mantém dialogo com todos os stakeholders,
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fortalece o relacionamento de longo prazo, mantém o foco nas capacitacdes dos do-
centes e disponibiliza o material didatico mais atualizado possivel.

No Quadro 16 esta a sintese das resposta referentes as entrevistas com o di-
retor pedagogico e o coordenador pedagodgico do colégio (organizacdo campo de pes-
quisa).

Observa-se aqui que as perguntas sdo as mesmas para diretor, coordenador
pedagdgico, professores e funcionarios administrativos. No entanto, o objetivo de se-
parar as respostas esta no fato de permitir perceber como cada tipo de stakeholder,

segundo a funcéo exercida, percebe as atividades na rede de relacionamento.

Quadro 16 — Sintese das respostas referentes as entrevistas com o diretor pedagogico e coor-
denador pedagdgico

N° Questdes para Diretor Pedagégico e Coordenador Pedagégico

1 | O que o motiva a trabalhar neste colégio?

Para o Diretor Pedagdgico-(DP) o fato de trabalhar no Colégio é passar um pouco do que
aprendeu, da experiéncia, do que viveu nesse tempo de educacgdo. O sentimento de que
pode retribuir todo o conhecimento adquirido, preparando novos profissionais e alunos. Para
o Diretor Pedagdgico-(DP) o Colégio da plena condigdes de realizar um bom trabalho. O
Coordenador Pedagogico-(CP) relatou que entrou no ramo da educacao por falta de opcéo
e acabou gostando, por isso esta até hoje.

2 | Como vocé observa a qualidade de ensino proposta pelo colégio?

Na visdo do Coordenador Pedagdgico - (CP), o sistema mudou muito nos ultimos 4 anos, o
material tem evoluido a cada ano e, na visédo dele, num periodo curto de tempo a qualidade
gue hoje é satisfatoria vai melhorar mais ainda.

Para o Diretor Pedagégico —(DP), a qualidade de ensino esta de acordo com a realidade do
Colégio; a proposta pedagdgica esta realmente, de acordo com a comunidade que o Colégio
tem, neste sentido, o Colégio procura atender as dificuldades dessa comunidade, obser-
vando familia e alunos.

3 | Como vocé classifica o relacionamento envolvendo vocé e os profissionais que atuam
no colégio?

Tanto o Diretor Pedagogico-(DP) quanto o Coordenador Pedagogico-(CP), classificaram o
relacionamento com bom e agradavel; O Coordenador Pedagdgico-(CP) ainda frisou que
procura manter uma condi¢do de empatia com o professor e vice-versa, ou seja, o professor
toma decisdo com base nas experiéncias adquiridas em outros conflitos e com isso reforca
o trabalho em equipe, a comunicacéo e o bom relacionamento.

4 | Na sua opinido o Material Didatico utilizado pelo colégio contribui para a formagao e
aprendizagem do aluno?

Para o Diretor Pedagogico-(DP) e Coordenador Pedagégico-(CP), o Material Didatico con-
tribui muito. Para o Diretor o material € sempre atualizado, traz novidades a cada ano e o
mesmo faz questdo de conhecer o material utilizado.
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Para o Coordenador Pedagdgico-(CP) o material é essencial na formacéo do aluno, inclusive
0 mesmo salienta a qualidade desse material quando indica que nos ultimos trés anos as
primeiras posi¢cdes no processo seletivo da ETEC foram alcancadas por alunos do Funda-
mental 2 (6° ao 9° ano) do Colégio. Para o Coordenador, € triste por que o Colégio perde o
aluno, mas muito prazeroso em saber que o aluno foi aprovado em um processo seletivo tao
concorrido, e principalmente nas primeiras posicoes

No seu ponto de vista, existe uma empresa, profissional ou individuo que seja indis-
pensavel para o bom andamento do Colégio?

Para o Diretor Pedagdgico-(DP), todos os profissionais séo importantes para o0 andamento
do Colégio.

Para o Coordenador Pedagégico-(CP), fica evidente que o professor assume o papel princi-
pal, pois sem ele nao h4 aula. O mesmo ainda real¢a sua indicacdo quando afirma que
guando um professor falta, prejudica toda a organizacao do Colégio e os alunos percebem
essa lacuna rapidamente.

Em relacdo a Supervisdo de Ensino: Na sua opinido, como o Supervisor de Ensino
pode influenciar ou contribuir nas atividades do colégio?

Para o Diretor Pedagdgico-(DP) a atuacdo do Supervisor de Ensino passa a ser uma soma-
téria nas atividades do Colégio, principalmente na solucao de dlvidas pertinentes a legisla-
¢éo vigente.

Para o Coordenador Pedagdgico-(CP), o Supervisor de Ensino é mais presente nas escolas
da rede publica, nos Colégio particulares aparecem apenas para realizar as tarefas burocra-
ticas.

Em relacdo ao transportador escolar, vocé acredita que a atuacao desse profissional
pode contribuir na qualidade de ensino do Colégio?

Tanto para o Diretor Pedagégico-(DP)quanto para o Coordenador Pedagdgico-(CP) a atua-
¢do desse profissional é crucial para manutencao no ndmero de alunos atendidos pelo Co-
Iégio. O Diretor Pedagdgico-(DP) ainda apontou que o relacionamento desse profissional em
relacdo aos alunos faz toda a diferenga, enquanto que o Coordenador Pedagogico-(CP)en-
fatizou a questdo da seguranca no transporte e a pontualidade na entrega e na retirada dos
alunos no Colégio.

Os pais podem de alguma forma influenciar o padréo de ensino apresentado pelo co-
légio?

Para o Diretor Pedagdgico-(DP) sim, a presenca do pai no relacionamento com o Colégio &
primordial, pois através dessa presenca e participagdo algumas atividades podem ser corri-
gidas e adaptadas.

Para o Coordenador Pedagdgico-(CP), o pai hoje transfere para o Colégio as tarefas da
educacao formal, e ainda, forma o conceito de que tudo é permitido no Colégio. Para o Co-
ordenador Pedagdgico-(CP) os pais protelam a compra dos uniformes, materiais etc., nao
se preocupam com a entrega e retirada dos filhos e ainda, ndo cumprem alguns prazos,
entdo no seu ponto de vista, a influéncia dos pais é puramente negativa (havendo excec¢des).

Vocé acredita que o colégio através de seu relacionamento com pais e alunos, conse-
gue dar a mesma atencao a todos?

Para o Diretor Pedagdgico-(DP), a sua atuacdo deve ser imparcial. O atendimento inde-
pende se a pessoa é pai de aluno, fornecedor ou outro que néo faca parte da area da edu-
cacao.

Para o Coordenador Pedagdgico-(CP), os pais deveriam ter um maior compromisso com o
Colégio, pois em muitas ocasides, as reunides sdo marcadas e esses pais hdo comparecem.
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Normalmente, para o Coordenador Pedagogico-(CP), o pai que é convocado tem que resol-
ver algum conflito ou indisciplina ocasionada por seu filho, entdo protela o comparecimento
0 maximo possivel. O Coordenador Pedagdgico-(CP), ainda enfatizou que o aluno que nao
apresenta indisciplina ou baixo rendimento, normalmente é aquele em que o pai é presente
e participativo, principalmente nas atividades do Colégio.

10 | Na sua opinido, o colégio consegue manter um compromisso com todos os envolvi-
dos na suarede de relacionamento?

Tanto para o Diretor Pedagogico-(DP) quanto para o Coordenador Pedagdgico-(CP), sim.

Para o Diretor Pedagégico-(DP) é importante uma gestéo participativa e que todos merecem
ser atendidos da mesma forma, independente de classe social.

Para o Coordenador Pedagdgico-(CP), todos tém que participar, pois em parceria tudo acon-
tece de forma positiva.

11 | Vocé acredita que a midia em geral pode de alguma forma influenciar as atividades do
Colégio?

Tanto para o Diretor Pedagdgico-(DP) quanto para o Coordenador Pedagogico-(CP), as mi-
dias em geral podem influenciar tanto positiva quanto negativamente.

O Coordenador Pedagdgico-(CP), ainda enfatiza que as Redes Sociais atrapalham bastante
o desenvolvimento do conhecimento, pois os alunos s6 as utilizam para fins ndo educacio-
nais. Por outro lado, o mesmo ainda reforca, que ha aplicativos que ajudam bastante no
desenvolvimento do conhecimento citando como exemplo o fato de se visitar virtualmente
um Museu em Paris.

12 | Vocé acredita que a comunidade pode de alguma forma influenciar as atividades do
Colégio?

Para o Diretor Pedagogico-(DP), a comunidade é importante para o Colégio, pois esse &
dependente dessa comunidade. Alguns alunos do Colégio fazem parte dessa comunidade,
entéo é necessario e importante observar esse relacionamento.

Para o Coordenador Pedagdgico-(CP), também acredita que sim e reforca o fato de que a
comunidade vem gradativamente aumentado sua participa¢éo nas atividades e eventos fes-
tivos proporcionados pelo Colégio, exemplos disso séo as festas dos Dia das Maes, Dia dos
Pais, Dia da Vovo, Festa Junina, etc. Fora as datas comemorativas, o Coordenador Peda-
gogico-(CP), salienta que a comunidade é mais presente nas escolas estaduais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Conforme descrito no Quadro 16, o que se pode observar é que tanto o diretor
pedagogico — (DP) quanto o coordenador pedagdgico — (CP) procuram um relaciona-
mento empéatico com todos os envolvidos na rede de relacionamento da instituicdo de
ensino, inclusive reforcam que todos sé&o importantes nessa rede. Pontos importantes
podem ser reforcados no que se refere as citacdes sobre atualizacdo do material di-
datico, relacionamento harmonioso com todos e compromisso com o objetivo da ins-

tituicdo que é uma formacédo educacional de qualidade.
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No Quadro 17 esta a sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas
com os professores do colégio (organizacdo campo de pesquisa). Foram entrevista-

dos 21 professores.

Quadro 17 — Sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas com os professores

Ne Questbes para os Professores

1 | O que o motiva atrabalhar neste colégio?

Os Professores (PR), relataram de um modo geral, que gostam de desafios, tém liberdade
de trabalho, respaldo da Direcdo Pedagégica e da Coordenacdo Pedagdgica e que possuem
condi¢Bes de desenvolver um trabalho em equipe.

2 | Como vocé observa a qualidade de ensino proposta pelo colégio?

Alguns pontos descritos pelos Professores - (PR), entre eles que a qualidade de ensino
proposta pelo colégio é boa, que os professores sao excelentes, que o Material didatico é
muito superior a outros sistemas de ensino, que 0s pais comentam a questéo da qualidade
do ensino e que por cultiva mais deixar o aluno no colégio.

3 | Como vocé classifica o relacionamento envolvendo vocé e os profissionais que atuam
no colégio?

O que foi destacado pelos Professores - (PR), foi que a parceria entre os profissionais que
atuam no colégio funciona muito bem, embora existam algumas barreiras, alguns salienta-
ram inclusive que existe a questdo da harmonia e respeito no ambiente de trabalho.

4 | Na sua opinido o Material Didatico utilizado pelo colégio contribui para a formagao e
aprendizagem do aluno?

Em relacdo ao Material Didatico, alguns Professores - (PR) relataram que € bom mas tinha
que melhorar um pouco, pois ainda se corre o risco de passar algo desatualizado para os
alunos. Enfatizaram a importancia dos treinamentos e das capacitacdes ofertadas tanto pelo
Colégio quanto pelo Fornecedor de Material Didatico — (MD), e que de maneira geral o0 Ma-
terial € bem acessivel ao aluno.

Uma observacéo importante esta no fato de que o Colégio utiliza dois sistemas de ensino, o
DOM BOSCO e 0 SUCESSO. As descri¢des apontadas envolvem os dois sistemas, no en-
tanto foi percebido que ha uma maior insatisfacéo por parte dos professores que utilizam o
sistema SUCESSO, segundo eles ndo ha treinamento, material extra, nem suporte tecnolo-
gico (portal de internet).

5 | No seu ponto de vista, existe uma empresa, profissional ou individuo que seja indis-
pensavel para o bom andamento do Colégio?

Para os Professores — (PR), todos os envolvidos com Colégio tém sua importancia desde o
Mantenedor até o pessoal da limpeza.

6 | Em relacdo a Supervisdo de Ensino: Na sua opinido, como o Supervisor de Ensino
pode influenciar ou contribuir nas atividades do colégio?
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Em relagédo ao Supervisor de Ensino — (SE), os Professores — (PR), relataram que a influén-
cia maior é em relagéo ao controle nos cumprimentos das leis e normas que regem o colégio
e a Educacéo.

Em relagcédo ao transportador escolar, vocé acredita que a atuacéo desse profissional
pode contribuir na qualidade de ensino do Colégio?

Para os Professores — (PR), o Transportador escolar — (TE) no que se refere ao transporte
do aluno de casa até o Colégio e vice-versa. No entanto, esse pode contribuir com a educa-
¢do no sentido de cobrar disciplina, pontualidade e compromisso.

Os pais podem de alguma forma influenciar o padréo de ensino apresentado pelo co-
légio?

Os Professores — (PR) relataram que uma boa parte dos Pais de Alunos — (PA), ndo sdo
presentes, s6 aparecem as vezes e que compete a ele a maior parcela no desenvolvimento
do aluno (seu filho). Os Pais de Alunos — (PA), deveriam ser mais disciplinadores, passar
mais confian¢ca e comprometimento a seus filhos e cobra resultados, inclusive participar de
todas as reunides convocadas pelo Colégio.

Vocé acredita que o colégio através de seu relacionamento com pais e alunos, conse-
gue dar a mesma atencéo a todos?

Para os Professores — (PR), h4 uma preocupacao do Colégio em atender de forma igualitéria
todos os Pais de Alunos — (PA), no entanto os pais deveriam ser mais presentes e procurar
saber mais sobre o desenvolvimento educacional dos seus filhos no Colégio.

10

Na sua opinido, o colégio consegue manter um compromisso com todos os envolvi-
dos na suarede de relacionamento?

De maneira geral, todos os Professores — (PR), relataram que sim, embora existam casos
isolados que necessitam de uma maior atencao.

11

Vocé acreditaque a midia em geral pode de alguma formainfluenciar as atividades do
Colégio?

Em relacéo a influéncia da Midia em Geral, os Professores — (PR), salientaram que essa
influéncia pode ser tanto positiva quanto negativa e que depende de como € utilizada. Em
sala de aula ha Professores — (PR) que utilizam alguns recursos tecnolégicos com base na
Internet e garantem que obtém bons resultados. No mesmo sentido, relataram que se for
utilizada de forma indevida a Midia pode se tornar um transtorno tanto para o Colégio quanto
para os profissionais que ali atuam.

12

Vocé acredita que a comunidade pode de alguma forma influenciar as atividades do
Colégio?

Os Professores — (PR), citaram que a Comunidade — (CO) é essencial para um ambiente
educacional, principalmente no que se refere as agdes sociais ofertadas pelo Colégio. Agdes
de campanha de agasalho, Campanha de alimentacdo, Vacina, aquelas acfes parecidas
com acoles globais, foram citadas como exemplos de atividades que podem estar trazendo
a Comunidade - (CO) para o ambiente do Colégio. Por ser uma Comunidade — (CO) consi-
derada “carente”, os Professores — (PR) enfatizaram que nesse caso existe uma necessi-
dade maior de conhecimento e parcerias com o Colégio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Pelo resultado das entrevistas envolvendo os professores da instituicdo de en-
sino, 0 que se pode perceber € que a maioria gosta de trabalhar nesta instituicéo por
gue o ambiente é harmonioso, o material didatico, embora necessite de melhorias, €
considerado satisfatério, todos séo tratados com equidade e respeito e ha um com-
promisso de todos os envolvidos nessa rede de relacionamento.

Embora a maioria dos entrevistados acreditem que os stakeholders mais im-
portantes na rede de relacionamento s&o os professores e os alunos, percebem, tam-
bém, que a participacdo de todos € primordial para o exercicio das atividades por parte
dessa instituicao.

No Quadro 18 esta a sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas

com os funcionérios administrativos do colégio (organizagdo campo de pesquisa).

Quadro 18 — Sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas com os funcionarios
administrativos — (FA).

N° Questbes para os Funcionarios Administrativos — (FA)

1 | O que o motiva atrabalhar neste colégio?

Para os Funcionarios Administrativos — (FA), a motivacédo esta no aprendizado adquirido,
no bom ambiente de trabalho e no fato de se poder realizar um bom trabalho em equipe.

2 | Como vocé observa a qualidade de ensino proposta pelo colégio?

Em relacdo a qualidade de ensino proposta pelo Colégio, os Funcionarios Administrativos
— (FA), de uma maneira geral, relataram que é boa, que percebem os Pais de Alunos —
(PA) e os proprios alunos falar bem do Material Didatico e que de certa forma estdo satis-
feitos. Uma observacéo importante esta no fato que alguns Funcionarios Administrativos —
(FA) possuem filhos que estudam no Colégio e que estéo satisfeitos com o nivel de apren-
dizado dos seus filhos.

3 | Como vocé classifica o relacionamento envolvendo vocé e os profissionais que
atuam no colégio?

De maneira geral todos relataram que o nivel de relacionamento entre os profissionais que
atuam no colégio é bom e que até o presente momento ndo ha nada que que desabone.

4 | Nasuaopinido o Material Didatico utilizado pelo colégio contribui para a formacéo e
aprendizagem do aluno?

Tanto o Material Did4tico quanto os treinamentos ofertados pelo Fornecedor de Material
Didatico — (MD) foram considerados bons por todos os Funcionarios Administrativos — (FA),
embora o Material Didatico necessite de atualizagGes constantes para ndo se tornar ultra-
passado.

5 | No seu ponto de vista, existe uma empresa, profissional ou individuo que seja indis-
pensavel para o bom andamento do Colégio?




Para os Funcionarios Administrativos — (FA), todos os envolvidos com o Colégio séo im-
portantes para o bom desenvolvimento das atividades.

Em relacdo a Supervisdo de Ensino: Na sua opinido, como o Supervisor de Ensino
pode influenciar ou contribuir nas atividades do colégio?

Corroborando com os Professores — (PR) os Funcionarios Administrativos — (FA), também
relataram que o papel do Supervisor de Ensino esté no sentido de controlar as atividades
do colégio no sentido do cumprimento das leis e normas vigentes, atender os Pais de Alu-
nos — (PA) e Comunidade — (CO).

Em relacdo ao transportador escolar, vocé acredita que a atuagdo desse profissional
pode contribuir na qualidade de ensino do Colégio?

Em relacdo ao Transportador Escolar — (TE), os Funcionarios Administrativos — (FA) rela-
taram que esse profissional pode contribuir sendo mais comprometido com a pontualidade,
seguranca, comunicacao e atendimento aos Pais de Alunos — (PA).

Os pais podem de alguma forma influenciar o padrdo de ensino apresentado pelo
colégio?

Para os Funciondrios Administrativos — (FA), sim, os Pais de Alunos — (PA) podem influ-
enciar as atividades do Colégio, seja com uma maior participacéo nas atividades pedagé-
gicas, dando ideias para melhorar algum aspecto, acompanhando as apostilas do seu filho,
ser mais presente nas reunides do colégio, entre outras atividades.

Vocé acredita que o colégio através de seu relacionamento com pais e alunos, con-
segue dar a mesma atencéo a todos?

Para essa pergunta os Funcionarios Administrativos — (FA), de uma maneira geral, indica-
ram que nao é possivel atender cem por cento a todos, mas que ha um esforco de todos
no sentido de fazer o melhor atendimento possivel.

10

Na sua opinido, o colégio consegue manter um compromisso com todos os envolvi-
dos na suarede de relacionamento?

De forma semelhante a pergunta anterior, os Funcionarios Administrativos — (FA), relata-
ram que ha um grande esfor¢co para que todos os compromissos sejam honrados e que
em alguns casos existe a necessidade de um atendimento mais diferenciado, mas que no
final o esforco é sempre no sentido de atender a todos de forma igual.

11

Vocé acredita que a midia em geral pode de alguma forma influenciar as atividades
do Colégio?

Para essa questdo os Funcionarios Administrativos — (FA) também reforcaram as coloca-
¢Oes realizadas pelos Professores — (PR), no sentido de que a Midia — (MI) pode ser bem
utilizada ou ndo. Nos casos de divulgacéo dos servigos o trabalho é bem realizado pelo
Colégio, alguns Professores — (PR) utilizam recursos tecnoldgicos, etc., no entanto,
quando utilizada de forma incorreta a Midia — (MI) pode atrapalhar e muito o bom anda-
mento do Colégio. (Exemplos citados séo as redes sociais Facebook e WhatsApp).

12

Vocé acredita que a comunidade pode de alguma forma influenciar as atividades do
Colégio?

Para os Funcionéarios Administrativos — (FA), a Comunidade — (CO) pode influenciar posi-
tivamente as atividades do Colégio, no sentido de participar dos eventos ofertados pela
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Instituicdo de Ensino, participar das campanhas de vacinacéo, das festas, inclusive tam-
bém, quando faz a divulgagéo boca a boca dos servigos prestados pelo Colégio bem como
da qualidade de ensino percebida.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Alguns pontos relevantes merecem destaque nas citacdes realizadas pelos fun-
cionarios administrativos da instituicao de ensino, descritos no Quadro 18. Entre eles
estdo ambiente harmonioso, agradavel e com um bom relacionamento com todos,
além disso os funcionarios administrativos percebem a qualidade do material didatico,
no entanto salientam que esse material necessita de atualizacbes constantes.

Em relacdo ao compromisso com todos os envolvidos na rede de relaciona-
mento da instituicdo de ensino, os funcionérios administrativos entendem que existe
esse compromisso e que procuram da melhor forma possivel tratar a todos com equi-
dade.

No Quadro 19 esté a sintese das respostas referentes as entrevistas realiza-

das com os pais de alunos do colégio (organizagdo campo de pesquisa).

Quadro 19 — Sintese das respostas referentes as entrevistas realizadas com os pais de alunos

Ne Questdes para os Pais de Alunos - (PA)

1 Por que vocé escolheu esse colégio para matricular seu filho?

Alguns pontos foram destacados pelos Pais de Alunos — (PA) entre eles por que € proximo
da residéncia, por que o Colégio Particular oferece um pouco mais de seguranga, pela quali-
dade de ensino percebida, pela reputagdo do Colégio e por indicacdo de amigos que pos-
suem filhos ja matriculados no Colégio e estdo satisfeitos com o servico prestado.

2 Quais sao os fatores considerados importantes para que vocé possa ter se motivado
e decidido por matricular seu filho neste colégio? (Percepcdo de valores, vantagens
etc.)

Itens como valores das mensalidades, politica de descontos, metodologia de ensino, corpo
pedagogico e estrutura e reputacao do colégio foram os itens mais citados pelos Pais de
Alunos — (PA).

3 No seu entendimento a qualidade de ensino pode ser percebida através da evolucéo
de aprendizagem do seu filho?

Todos os Pais de Alunos — (PA) responderam que sim. De maneira especifica perceberam
que seus filhos evoluiram no sentido de aprendizado e conhecimento.

4 O ambiente e o relacionamento com os profissionais que atuam no colégio sao no seu
ponto de vista, satisfatérios?
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Dos Pais de Alunos — (PA) pesquisados apenas o Pai de Aluno — PA09 disse NAO, os demais
enfatizaram que SIM.

No seu ponto de vista existe algum profissional ou empresa, envolvidos no ambiente
do colégio que vocé considera mais importantes para a qualidade de ensino proporci-
onada ao seu filho? Como vocé pode classificar seu relacionamento com esses profis-
sionais ou empresas?

Dos Pais de Alunos — (PA) pesquisados todos informaram que é o professor. E que o relaci-
onamento com esse profissional € muito bom.

Especificamente, o material didatico utilizado pelo seu filho pode ser considerado su-
ficiente para uma boa aprendizagem e formacéo?

Para os Pais de Alunos — (PA) as apostilas sdo boas, no entanto poderia ter mais atividades
pedagogicas e conteudos extracurriculares, pois essa deficiéncia acaba sendo suprida por
material extra ofertada pelos Professores — (PR).

Como vocé classifica o relacionamento envolvendo vocé, seu filho e os transportado-
res escolares?

Para os Pais de Alunos PAO5 e PA09 o relacionamento € “mais ou menos”, segundo eles o
tratamento deixa um pouco a desejar. Para os demais Pais de Alunos — (PA) os Transporta-
dores Escolares — (TE) sdo atenciosos, existe um comprometimento com o servi¢o prestado
e até o momento nao tém do que reclamar.

Vocé acredita que o colégio de alguma forma, através de suas a¢fes sociais, propor-
ciona melhores condi¢des de vida para os alunos?

Para os Pais de Alunos — (PA) entrevistados sim. As acfes ofertadas pelo Colégio, segundo
eles, ajudam em questdes importantes como a Campanha da Vacinacdo. Os Pais de Alunos
— (PA) também relataram a importancia das atividades ofertadas pelo Colégio que séo aber-
tas a toda a Comunidade — (CO), festas sazonais, Feiras das Profissfes etc.

No seu ponto vista e objetivando uma melhor formac&o do seu filho, como o Colégio
poderia contribuir para a evolucéo dos niveis de aprendizagem?

Para essa questéo alguns pontos foram destacados pelos Pais de Alunos — (PA), dentre eles
a citacdo de que os Professores — (PR) devem solicitar mais pesquisas aos alunos, mas
atividades extracurriculares, passeios em teatros e museus e atividades que pudessem pro-
porcionar aprendizado “na pratica”.

10

Como vocé classifica o relacionamento envolvendo vocé, seu filho e os professores
do seu filho?

Os Pais de Alunos — (PA) pesquisados informaram que o relacionamento é satisfatorio, ou
seja, ndo ha reclamacdes a fazer, e que seus filhos estéo satisfeitos.

11

Vocé acredita que a midia em geral pode de alguma forma influenciar as atividades do
Colégio?

Para os Pais de Alunos — (PA), sim e de todas as formas, tanto positivamente quanto de
maneira negativa. Para os Pais de Alunos — (PA) a Midia — (MI) tem um poder muito forte de
influenciar e isso de certa forma é perigoso.

12

Vocé acredita que a comunidade pode de alguma forma influenciar as atividades do
Colégio?




108

Segundo os Pais de Alunos — (PA), de maneira geral, a escola chama a Comunidade — (CO),
mas nem sempre ela aparece e que de certa forma é sempre bom ter a familia integrada na
escola.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Nesse Quadro 19, os fatores que merecem destaque foram as citacbes que
indicam que os pais matricularam seus filhos nessa instituicdo de ensino por ter sido
indicada por outros pais, pela reputacédo que tem no mercado, pelos valores das men-
salidades e por estar proxima de suas residéncias. Os pais de alunos percebem a
gualidade de ensino da instituicdo e do material didatico, embora indiquem gque esse
nao pode ficar desatualizado. Para os pais, o relacionamento com todos os envolvidos
€ satisfatorio e o stakeholder principal nessa rede de relacionamento é o professor.

No Quadro 20 estédo os trechos selecionados da entrevista realizada com o
representante do fornecedor de material didatico do colégio (organizacdo campo de

pesquisa).

Quadro 20 — Trechos selecionados da entrevista realizada com o representante do fornecedor
de material didatico

N° Questdes para Fornecedor Material Didatico — (MD)

1 | O que motivou o seu relacionamento com o colégio?

Primeiro ponto é sempre visando a educacéo pois, o grande da empresa é mudar a vida das
pessoas através da educacgdo e nesse sentido eu acho que o Colégio se assemelha muito
também 100% na realidade.

Uma pessoa que passe no Enem, é formar um ser humano em um ser pensante, um ser com
capacidade critica, um ser com capacidade de distinguir o certo e o errado e ter sua opinido
baseado em cima disso. Acredito que nisso o Colégio se assemelha com a Person.

2 | Como vocé pode classificar o seu nivel de relacionamento com os profissionais atuan-
tes (funcionérios) no colégio?

De proximidade, sempre que conversamos internamente com os funcionarios, seja da parte
de tecnologia ou da parte do financeiro, a nossa equipe de consultores pedagoégicos e a nossa
equipe comercial ou ainda todos os departamentos dentro da Pearson enxergam com proxi-
midade esse relacionamento.

A Pearson ela tenta capacitar o maximo possivel os seus profissionais dentro do mercado
dentro da situacdo de cada parceiro. O sistema de ensino Dom Bosco ja esta com o Colégio
h& mais de 15 anos. Isso € parceira, se um cresce 0 outro cresce junto e € uma via de duas
maos.

3 | Vocé acredita que o Colégio consegue de alguma forma proporcionar o mesmo trata-
mento aos seus fornecedores?

Sim, eu acredito.

Esse é meu primeiro contato pessoalmente, mas desde o primeiro momento que eu falei por
telefone por e-mail acredito no profissionalismo, na capacidade, na seriedade do Colégio para
tratar da mesma forma todos os fornecedores.

Seja uma equipe de manutencdo, uma equipe de limpeza, ha grandes parceiros que o Colégio
depende, como sistema de ensino, para executar o seu trabalho. Nao vejo nenhuma razéo
para diferenciar.
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De qual forma vocé consegue ser beneficiado atuando junto ao colégio? Quais séo as
vantagens?

E td0 perceptivel que é quase fisico e de novo o que eu falei um pouquinho antes, muito mais
do que a parte monetéria, muito mais do que pensando fatia de mercado, transformar e educar
pessoas € formar cidadaos, entdo, no momento onde a gente tem, onde a gente esta cons-
truindo ajudando a construir carateres de criangas que vao se tornar seres humanos, entéao é
um ganho imenso da sociedade, e a pergunta € que tipo de cidadao, que tipo de ser humano
nos vamos ter la no futuro, entdo através dessa parceria a gente esta construindo isso hoje.

Quais saos os fatores primordiais no relacionamento com o Colégio que podem garantir
uma relacdo duradoura de fornecimento?

N&o por acaso sdo os quatros pilares da Pearson.

Honestidade, cartas na mesa, € ser muito claro em toda as negocia¢fes possiveis e no traba-
Iho;

Criatividade especialmente no quadro onde nosso pais se encontra, entdo temos que ser ino-
vadores o tempo todo seja por meio da tecnologia seja por meio de tornar o processo, mas
encantador mais interessante para os alunos.

Viséo de dono, isso aqui € meu, isso aqui eu cuido, eu acompanho do comec¢o meio e fim boto
em baixo do braco e vou ter que esse pedido € bom, qualquer demanda que seja vai sair da
melhor forma possivel e no menor tempo previsto.

Responsabilidade Social nés temos uma responsabilidade imensa com a sociedade ndo €
facil trabalhar com educacao é uma coisa muito sensivel a gente esta falando de seres huma-
nos que muitas vezes sao criangas entdo vocé tem que ter cuidado, entdo temos que pensar
desde a incluséo social e inclusive crianca que seja independente dos seus poderes aquisiti-
VOS.

Vocé ou sua empresa consegue de alguma forma observar a satisfacao do cliente do
colégio através do seu fornecimento?

Sim, sim acredito, no momento onde a gente tem o material pedagdgico e vé os varios indi-
cadores.

A representante indicou que o pensamento do fornecedor de Material Didatico esta focado na
formacéo do ser pensante, ndo é s6 o material, mas toda a estrutura oferecida pelo sistema
Dom Bosco.

Exato sim, sim e ndo sé material didatico o portal também, dentro do portal tem varias plata-
formas que ajudam a formacao do professor e ajuda o professor dar aula e também contetdo
para os proprios alunos;

NGs temos academia que € o centro de Varios exercicios, o aluno vai l4& com seu login e senha
entra e vai fazer os exercicios, como uma licdo de casa, faz aqui pela plataforma.

OBS: Segundo a representante, 0s parceiros ajudaram e ajudam a criar, atualizar e manter
essa plataforma funcionando. O Colégio também esta envolvido nisso.

De um modo geral, na sua opinido, o colégio tenta atuar de forma ética nas negocia-
¢bes?

Sim 100%, o ponto que eu falei |4 atras de transparéncia e honestidade, cartas na mesa, isso
€ uma coisa muito perceptivel, perfeita, e nisso ndo ha questionamento.

Na sua opinido, ha outros envolvidos narede de relacionamento do colégio que conse-
guem influenciar as negocia¢fes de fornecimento?

Sim nés temos um cenario de educag¢do no nosso pais que ndo é estimulada, nés temos um
déficit muito grande no mercado publico, no sistema de educacao publica, dentro do privado
nao é estimulado, nés ndo temos grandes apoios, ajuda do governo € pouquissima e encon-
tramos sinais de altos impostos.

Nossos concorrentes sdo 0s outros sistemas de ensino por exemplo “Sistema Objetivo”. No
momento em que eles assediam nossos parceiros, acaba de certa forma obstruindo um pouco
0 mercado.

Na sua opinido, vocé ou sua empresa, em uma negocia¢cdo com o colégio consegue ter
suas necessidades atendidas?

Sim, é uma via de dois lados.

10

No seu ponto de vista, o cliente final do colégio (alunos e seus pais) conseguem de
alguma forma influenciar na forma como a sua empresa atua no mercado?

Sim noés identificamos um perfil do parceiro.
Eu tento manter o maximo de contato que posso e temos times de expansao e times de pes-
quisa para enxergar guem séo esses alunos. O projeto Construindo Juntos ndo é feito por
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acaso, € um guestionamento, € um levantamento de critica, € fazer os nossos parceiros pen-
sarem junto com a gente e um ponto de vista de sala de aula, que é uma coisa que nao
podemos ter quanto os professores da propria escola e nem poderiamos, entdo quando se
tem esses questionamentos esses levantamentos é tudo em prol do nosso objetivo final que
€ o aluno.

11 | No seu ponto de vista, existe uma criacdo de valor percebivel no relacionamento com
o Colégio?

Sim, quando se trata de educagédo nada € apenas negdcio e se for esta errado, tem que mudar
queria resumir em uma palavra e essa palavra que séo duas na verdade, construcéo da edu-
cacgao € ajudar os pais a educar seus filhos de uma forma consciente de uma forma justa de
uma forma integra. Entdo, em sintese, seria transformacao, é trazer a consciéncia de quem
somos de quem gqueremos ser e como é que a gente faz essa ponte.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O representante do fornecedor de material didatico — (MD) pontuou alguns fa-
tores no Quadro 20 que merecem destaque, entre esses esta o fato de que o forne-
cedor percebe o nivel de relacionamento baseado em coopera¢do, compromisso e
ética. Além disso, o fornecedor citou a importancia dos treinamentos e das praticas
pedagogicas dos stakeholders envolvidos na area pedagogica da instituicdo de en-
sino.

Segundo o representante do fornecedor de material didatico — (MD), é percep-
tivel que a instituicdo procura tratar todos os envolvidos na rede de relacionamento
com equidade e percebe na relacdo a existéncia de honestidade, criatividade e res-
ponsabilidade social.

No Quadro 21, estdo os trechos selecionados da entrevista realizada com o
transportador escolar — (TE) que atende aos alunos do colégio (organizagcdo campo

de pesquisa).

Quadro 21 — Trechos selecionados da entrevista realizada com o transportador escolar

N° Questbes para Transportador Escolar — (TE)

1 | O que motivou o seu relacionamento com o colégio?

Na verdade, foi o desemprego do meu marido, tinha uma empresa, foi afastado da empresa,
com dinheiro deu para comprar uma perua escolar, fez 0 curso e comegou nesse ramo.

2 | Como vocé pode classificar o seu nivel de relacionamento com os profissionais atuan-
tes (funcionérios) no colégio?

Bom, eu tenho um relacionamento muito bom.

3 | Na sua opinido sua participacado na rede de relacionamento pode influenciar na quali-
dade de ensino do Colégio?
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Muito...por que eu faco o papel direto do pai com a escola. O pai hdo tem muito contato com
a escola, ele tem mais comigo do que com a escola. Se eu falar alguma coisa tanto a favor
ou contra a escola eu vou influenciar o pai diretamente.

4 | Observando todos os envolvidos no relacionamento com o Colégio, quem vocé consi-
dera mais importante (pessoas ou empresas) para a continuidade das atividades peda-
gobgicas e econdmicas da escola?

Os professores. A direcdo, a coordenacdo, principalmente os professores.

5 | Como vocé considera o nivel de relacionamento Transportador/pais/Colégio?

Poderia ser melhor. A gente ndo tem um relacionamento direto, somos nés com a escola e
ndés com os pais, nao tem esse triangulo.

6 | Nasuaopinido, os interesses dos transportadores escolares sédo de alguma forma aten-
didos pelo Colégio?

Sim, melhorou até que muito do ano passado (2015) para ca. Disponibilizando vaga, deixando
gue a gente pegue as criangas alguns minutos antes dos pais, para facilitar a saida, e dispo-
nibilizando o nosso panfleto para divulgar nosso trabalho.

7 | A comunicacgao entre os professores e os transportadores escolares pode de alguma
forma influenciar na qualidade do servigco prestado pelo Colégio?

Sim, por que é o professor que nos passa alguma dificuldade que os alunos tém e os pais
tém, podemos ser esse elo de comunicagéo.

8 | Em relacdo a outros transportadores escolares, vocé acredita que o colégio consegue
dar a mesma atenc¢ao a todos, de forma igualitaria?

Eu acho que sim, acho que por parte do colégio sim.

9 | Em suaopinido a cooperacéo e confianca séo atributos importantes no relacionamento
entre os transportadores escolares e o colégio?

Extremamente importante.

10 | Vocé acredita que a Secretaria da Educacéao (Supervisor de Ensino), pode influenciar a
maneira como os transportadores escolares atuam?

N&o, acho que em nada, por que aqui € um colégio particular, talvez em colégio publico, da
prefeitura ou do governo, sim. Mas dai quando temos algum problema é direto com a diregao
da escola, ndo com a supervisao de ensino.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Para o stakeholder transportador escolar - (TE), conforme descrito no Quadro
21, o relacionamento com todos os envolvidos é satisfatorio, principalmente a coope-
racdo e a confianca por parte da instituicdo de ensino, pois divulga o servi¢co e ainda
disponibiliza panfletos com os telefones dos transportadores na area de atendimento

aos pais de alunos.
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O transportador escolar — (TE) percebe a importancia de todos na rede de re-
lacionamento da instituicdo de ensino e acredita que o stakeholder mais importante
na rede € o professor. O que se pode perceber, inclusive, é a preocupa¢do desse
stakeholder em relacdo a comunicagcdo e compromisso com o atendimento.

No Quadro 22 estdo os trechos selecionados da entrevista realizada com o
supervisor de ensino — (SE) que atende aos alunos do colégio (organizacdo campo

de pesquisa).

Quadro 22 — Trechos selecionados da entrevista realizada com o supervisor de ensino

N° Questbes para o Supervisor de Ensino — (SE)

1 | Como vocé classifica o papel do Colégio na sociedade?

O Colégio particular € uma concesséao que o Estado d&. A visdo que a gente tem do particular
€ 0 que o Colégio da uma assisténcia maior para o aluno, pela quantidade de alunos, pela
qualificacéo dos professores, qualificagdo no sentido que € exigido mais do professor. Ja no
Estado, o erro € o grande nimero de alunos, grande nimero de aulas e salario baixo, isso
influencia na qualidade.

2 | Como vocé percebe os individuos ou empresas envolvidas na rede de relacionamento
de um colégio particular?

O material didatico, o transporte escolar, influenciam bastante.

3 | Em relacdo a qualidade de ensino, que importancia tem a sua funcdo para a continui-
dade da prestacéo de servigos por parte do Colégio?

Para o Colégio particular, ndo. O que se faz € um acompanhamento, se esta seguindo as
normas regimentais. Dentro das leis, mas ndo tem um papel controlador.

4 | Nasuapercepc¢ao o material didatico é fator importante naformacado do aluno? Em caso
positivo, como deveria ser escolhido o fornecedor desse material?

Sim. Alguns sistemas de ensino tem toda uma programag¢éo, um controle bimestral etc.

5 | Os transportadores escolares deveriam ser controlados de alguma forma pela Secreta-
riade Educacédo?

N&o. E até na escola particular ndo h4 uma responsabilidade da escola. O colégio fornece o
contato do transporte escolar, mas ndo € de responsabilidade da escola, até por que tem
fiscalizagdo propria. Na prefeitura é outro esquema € pelo modelo TEG (Transporte Escolar
Gratuito). No particular a gente sabe que tem, mas € um acompanhamento sem responsabili-
dade, a escola nao é responsavel, por isso que é bom que a escola coloque no seu regimento
€ Nno seu contrato de servigo.

6 | Observando a comunidade na qual o colégio faz parte, no seu ponto de vista, de que
forma esta comunidade pode influenciar as atividades do colégio?

Tendo atividades extracurriculares dentro da escola, para estar mostrando e trazendo a co-
munidade, por exemplo Dia da familia, etc. Essas atividades extracurriculares incentivam
muito, ajudam a divulgar a escola e a trabalhar com a comunidade, que é a Escola da Familia
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no Estado, a escola é aberta no final de semana e da condi¢des das pessoas conhecerem e
participa.

7 | Na sua opinido, a Secretaria de Educac&o, através da Diretoria Regional deveria parti-
cipar mais darotina do Colégio?

A atribuicdo da Supervisdo nao € interferir no dia a dia da escola, para isso tem o Diretor, tem
um Coordenador, mas ela pode ajudar em reunifes periédicas, para fazer um entrosamento,
um elo entre a escola e a Diretoria de Ensino. Essas informacdes, sdo passadas através do
Termo de Visita de Acompanhamento, que fazemos periodicamente nas escolas, visitamos a
escola no geral e fazemos as orientacdes.

8 | Como deveria ser a atuacado/participacdo do Supervisor de Ensino na rede de relacio-
namento do Colégio, no sentido de controle/coer¢ao, facilitador, mediador etc.

A funcdo € uma concessdo que o Estado da para escola particular, entdo tem que ter o con-
trole, ele tem que facilitar também nas orientacdes, quando ele faz uma orientacéo ele € um
facilitador, e mediador quanto tem conflitos numa reclamacdo de entrega de notas, uma re-
clamacéo de ndo entrega de documentos, ndo cumprimento das normas, o supervisor faz a
mediacao. Liga para a escola e fala “Estou com o pai aqui reclamando e...”. No meu ponto de
vista sdo as trés funcgodes.

9 | Vocé acredita que a Secretaria de Ensino consegue atender de forma igualitéria todos
0s colégios particulares?

Nés tentamos, mas a demanda de servicos é enorme, por que cada Supervisor ele tem 4
escolas do Estado e 4 Particulares. E sdo muitos Decretos, resolucdes, novidades, tem que
atualizar para passar para as escolas. Além disso tem apuracdes, escolas que fecham e vocé
tem que acompanhar. Agora mesmo tem as atribuicées de aula e temos que acompanhar.

10 | Vocé consegue observar se o colégio demonstrater compromisso moral com seu aluno
e/ou pais de alunos?

Sim, pelas visitas que fiz vi que o Colégio demonstra querer estar sempre melhorando, a parte
de atendimento etc.

11 | Vocé percebe alguma vantagem ou valor criado pelo Colégio destinado a seus alunos?
E aos outros envolvidos na sua rede de relacionamento?

Fiquei com d6 de néo ter dado certo o Curso Técnico, por que o curso técnico hoje é impor-
tante. Do jeito que esta o desemprego. Deve ser a regido do colégio, por que na regido do
Itaim Paulista as escolas séo todas lotadas. No meu ponto de vista 0 maior valor destinado
aos alunos é o conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O stakeholder supervisor de ensino — (SE) apontou que sua funcéo € de acom-
panhamento, que percebe a importancia do material didatico e do transportador esco-
lar na rede de relacionamento de uma instituicdo de ensino. Para esse stakeholder, é
funcdo do Estado controlar, facilitar e mediar os conflitos inerentes as acfes proveni-
entes dos relacionamentos envolvendo a instituicdo de ensino e os demais stakehol-

ders.
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No Quadro 23 esta a sintese das repostas referentes as entrevistas realizadas

com os representantes da comunidade que atende ao colégio (organizacdo campo de

pesquisa).

Quadro 23 - Sintese das respostas referentes a entrevista realizada com os representantes da

comunidade

.N°

Questbes para 0s Representantes da Comunidade — (CO)

Como vocé observa o papel do Colégio na comunidade?

De acordo com o Representante da Comunidade — (CO1) nunca viu reclamacéo de pais nem
de alunos acho que tem muitas coisas boas, ja para o Representante da Comunidade —
(C0O2), o Colégio na comunidade é de suma importancia para gente, para os moradores, além
de ser um colégio particular, eu acho que acaba abracando a comunidade mais carente.

A comunidade consegue de forma simples e objetiva interagir com o Colégio?

Para Representante da Comunidade — (CO1) o mesmo acho que ndao enquanto que para o
Representante da Comunidade — (CO2) sim, o Colégio faz bastante eventos e chama a co-
munidade para participar e isso da acesso para a comunidade dentro do Colégio mesmo néo
sendo alunos.

Vocé acredita que o Colégio de alguma forma consegue atender os interesses da co-
munidade?

No ponto de vista do Representante da Comunidade — (CO1) o Colégio se quiser pode aten-
der os interesses da comunidade enquanto que para o Representante da Comunidade —
(CO2) o Colégio consegue atender os interesses da comunidade, por que da facil acesso a
comunidade carente.

A comunidade consegue influenciar as atividades do Colégio de forma a garantir uma
melhor assisténcia em algumas necessidades?

Os dois representantes da Comunidade — (CO) relataram que sim. Para eles a comunidade
consegue através de suas influéncias garantir algum beneficio por parte do Colégio, seja na
participacdo de eventos, campanhas relacionadas a salde etc.

As atividades promovidas pelo Colégio de alguma forma conseguem gerar valor para
a comunidade?

Para o Representante da Comunidade — (CO1), d& para fazer uma boa a¢édo para comuni-
dade, inclusive foi feito acdo das cestas basicas para o orfanato que ja foi uma boa acéo.
Para o Representante da Comunidade — (CO2) existem eventos e ac¢des que séo feitas no
Colégio e com isso ha uma aproximacdo dos moradores da comunidade.

Em relacéo as acdes sociais promovidas pelo colégio, como vocé percebe os benefi-
cios dessas a¢fes para a comunidade?

Os dois Representantes da Comunidade — (CO) relataram que percebem de forma positiva
os beneficios das acdes promovidas pelo colégio, inclusive sugeriram deixar um espaco
aberto para doagédo de medicamentos, roupas, alimentos.

Em relacdo a qualidade de ensino, vocé acredita que a comunidade consegue perceber
a proposta pedagdgica do colégio como fator de formacgédo para o futuro profissional?

Os dois Representantes da Comunidade — (CO) relataram que conseguem perceber na co-
munidade onde residem comentarios a respeito da qualidade de ensino do Colégio. Embora
exista o desejo de matricular seus filhos em um colégio particular, alguns moradores ainda
ndo possuem recursos financeiros para isso, relatou o Representante da Comunidade —
(CO1).

Vocé consegue observar se o Colégio demonstra ter compromisso moral com a comu-
nidade? Em caso positivo, como?

O Representante da Comunidade — (CO1), acha que ndo enquanto que o Representante da
Comunidade — (CO2) acredita que sim, inclusive enfatiza a importancia dos eventos criados
pelo Colégio e que sdo ofertados para a comunidade.

Por ser uma organizacdo com fins lucrativos, vocé acredita que a comunidade passa a
requerer mais atuacao do Colégio em relagdo a promocéo de a¢cdes sociais para a co-
munidade?
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Para essa questado o Representante da Comunidade — (CO1), salientou que o Colégio poderia
atuar com mais énfase nas questdes de sustentabilidade, orientando a comunidade em rela-
¢do ao consumo de 4gua, como evitar desperdicios, etc., para o Representante da Comuni-
dade — (CO2) o Colégio ndo pode ser responsavel por promover agbes para a comunidade
s6 por que é uma empresa com fins lucrativos. Ainda acrescenta que para 0s eventos que
realizados dentro do é chamada a comunidade, mas isso ndo é uma obrigacao da Instituicao.
10 | De uma maneira geral, como vocé observa o nivel de relacionamento do colégio com a
comunidade e vice-versa?

Para o Representante da Comunidade — (CO1) o relacionamento pode ser considerado nor-
mal e natural, ou seja, 0 aluno vem par ao Colégio para estudar e os profissionais para exe-
cutar seu trabalho, nada mais que isso enquanto que para o Representante da Comunidade
— (CO2), a interagdo bem legal. Por que o Colégio esta sempre preocupado em chamar a
comunidade, ndo é um colégio que "trata com diferenga” selecionado esse publico ndo, esse
publico sim, para ele € um Colégio que chama todos, sem distin¢céo, abre as portas para quem
quiser participar e mostra as suas atividades. Como exemplo citou atividades relacionadas a
danca, grupo musical que se apresentam, tem a campanha do agasalho, a campanha da
vacinacdo, dia das criancas, inclusive distribuindo presentes e brinquedos para as criancas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Como resultado das entrevistas, 0 que se pode observar € que ha um relacio-
namento satisfatorio da instituicdo de ensino com a comunidade, que h& a oferta de
varios eventos e, com isso, a instituicdo consegue gerar valor e beneficios para a
comunidade local. Os entrevistados reforcam que a presenca da instituicdo de ensino
na comunidade é muito importante, pois isso pode gerar beneficios para os moradores
j& que percebem o compromisso que a instituicdo tem com a comunidade local.

Ainda com base na Etapa 3, cada entrevistado indicou todos aqueles que de
alguma forma fazem parte da sua rotina de relacionamento profissional. O resultado
sera demonstrado com base no Sociograma construido pelo software UCINET, des-
crito no item 5.8.

Com base nas informac¢des expostas, pode-se perceber que o objetivo especi-

fico, letra “b”, foi plenamente atendido:

a) Caracterizar uma rede de relacionamento no mercado de bens
simbélicos da educacdo de acordo com Freeman (1984) e
Rowley (1997).

A Figura 16 demonstra a interacao pelo tipo de stakeholder.
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Figura 16 — Mapa de relacionamento da rede

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Como legenda foi utilizado: AL — alunos; CO — comunidade; CP — coordenador
pedagogico; DP - diretor pedagdgico; FA — funcionarios administrativos; GO — go-
verno; MA — mantenedor; MD — material didatico; Ml — midias em geral; PA — pais de
alunos; PR — professores; SE — supervisor de ensino e TE — transporte escolar.

O mesmo mapa da Figura 16, foi desenvolvido no formato circulo para uma
visualizacdo com base nos fluxos, conforme figura 17, inclusive utilizando a mesma

legenda da Figura 16.
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Figura 17 — Mapa de relacionamento da rede (formato circulo)

FA PA

)

A

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Outro Mapa de Relacionamento foi criado a partir das observacdes e das indi-
cacoes de cada stakeholder em particular, ou seja, 0 mapa foi desenvolvido a partir
das interacOes de cada stakeholder com outro, na mesma rede de relacionamento.
Esse mapa, apresentado na Figura 18, contempla as indicacdes feitas nas entrevistas,
portanto ndo estéo presentes, alunos, governo e midias, pois néo foi possivel entre-
vista com representantes desses stakeholders.
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Figura 18 — Mapa de relacionamento da rede (todas as Indicacdes)

5E

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Na Figura 19 esta 0 mesmo mapa da Figura 18, a diferenca € apenas o modo

de visualizacéo.
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Figura 19 — Mapa de Relacionamento da rede (todas as indica¢c6es — formato circulo)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Em relacdo a densidade da rede, o proprio software UCINET demonstra o valor
para cada rede analisada. No caso do Mapa de Relacionamento criado a partir das
relacbes dos stakeholders, a densidade foi de 87,82%. Para o Mapa de Relaciona-
mento em que cada stakeholder indicou outros com os quais se relaciona, conforme
Figura 18, a densidade da rede foi de 78,81%.

De acordo com os valores apresentados pelo software UCINET, a densidade
do mapa de relacionamento baseado apenas nos relacionamentos entre os tipos de
stakeholder foi maior do que a densidade do mapa que descreve os fluxos de relacio-

namento entre stakeholders entrevistados, incluindo todos os entrevistados.
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Em relacdo a centralidade da rede, o software UCINET demonstra os graus de
centralidade, com base nos fluxos de entrada e de saida, ou seja, um fluxo de entrada
€ quando um stakeholder recebe um fluxo; e de saida, quando emite um fluxo em
direcéo ao outro stakeholder.

O Quadro 24 foi criado para demonstrar os valores de centralidade da rede de
relacionamento com base na Figura 16, ou seja, mapa de relacionamento conside-

rando apenas o tipo dos stakeholders.

Quadro 24 — Grau de centralidade da rede (por stakeholder)

Stakeholder Grau Saida Grau Entrada
MA 12 12
CP 12 12
DP 12 12
Ml 12 12
6{0) 11 11
FA 11 11
AL 11 11
PA 11 11
PR 10 10
TE 10 20
SE 9 9
MD 9 8
GO 7

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O Quadro 25 descreve os valores de centralidade com base na Figura 18, ou
seja, todas as indicacdes de relacionamento entre os stakeholders. O quadro contem-

pla apenas os dez stakeholders com os maiores indices de centralidade.
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Quadro 25 — Grau de centralidade da rede (todas as relacdes)

Stakeholder Grau Saida | gray Entrada
MA 52 52
cP 52 52
DP 52 52
FAO3 52 51
FAO5 52 51
FAO4 =X 51
FO9 51 51
FAO1 51 51
FAO2 51 51
FA06 51 51

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Pode-se observar nos resultados dos Quadros 24 e 25 que os stakeholders que
possuem maior indice de centralidade tanto de entrada quanto de saida sédo MA, DP
e CP. Esses stakeholders sdo mantenedor, diretor pedagoégico e coordenador peda-
gogico.

No Quadro 24 ainda esta presente o stakeholder MI — midias — com os mes-
mos valores de centralidade dos stakeholders MA — mantenedor; DP — diretor peda-
gogico e CP — coordenador pedagdégico. No Quadro 25 ele (MI-Midias) ndo aparece,
porque como foi citado no capitulo de metodologia deste estudo, ndo foi possivel en-
trevistar nenhum representante desse tipo de stakeholder.

O que se pode deduzir com esse resultado é que a rede de relacionamento da
organizacgao (campo de pesquisa) tem uma densidade de 87,82% e que a centralidade
dessa rede esta nos stakeholders MA — mantenedor; DP — diretor pedagogico e CP —

coordenador pedagdgico, todos integrantes da organizacao (campo de pesquisa).
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7 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O presente estudo utilizou como instrumentos de coleta de dados roteiros
(questionarios) aplicados em entrevistas semiestruturadas e a observacao nao parti-
cipante. As etapas da coleta de dados foram descritas no capitulo 5. Apos o término
da coleta de dados, fez-se necessaria a transcri¢cdo das entrevistas e a apuracao dos
resultados dos questionarios e dos formularios descritos no item 5.4

Apobs a descricdo dos resultados da pesquisa (capitulo 6), fez-se necessaria a
interpretacdo desses resultados com base em categorias que pudessem agrupar con-
dicdes essenciais para que o estudo fosse analisado com base na questao de pes-
guisa bem como nos objetivos (geral e especificos).

Em relacéo a criacdo de categorias, Bardin salienta que:

Classificacao de elementos constitutivos de um conjunto, por di-
ferenciacao e, seguidamente, por reagrupamento segundo o gé-
nero (analogia), com os critérios previamente definidos. As cate-
gorias, sdo rubricas ou classes, as quais relnem um grupo de
elementos [...] sob um titulo genérico, agrupamento esse, efetu-
ado em razéo dos caracteres comuns destes elementos. (BAR-
DIN, 1977, p. 117).

Nesse sentido, para este estudo foram construidas quatro categorias, sendo
elas:
e Dialogo permanente com os stakeholders;
e Acompanhamento das atividades administrativas e pedagdgicas;
e Atualizacédo do material didatico e capacitacédo docente;
e Reconhecimento e reputacéo.

A primeira categoria, didlogo permanente com os stakeholders, tem por objetivo
verificar o nivel de relacionamento envolvendo os stakeholders da rede de relaciona-
mento da instituicdo de ensino (campo de pesquisa), inclusive se a comunicacgéao entre
0s envolvidos é satisfatoria e se esse didlogo permanente pode ajudar a solucionar
possiveis divergéncias.

O Quadro 26 descreve as observacoes que reforcam essa categoria.



Quadro 26 — Andlise da categoria dialogo permanente com os stakeholders

Stakeholders

Coordenador Pe-

dagdgico

Diretor
gico

Pedag6-

Fornecedor Mate-
rial Didatico

Funcionario Admi-
nistrativo
Mantenedor

Pais de Alunos

Professores (Ens.
Fund. 1 e 2, Médio)

Comunidade

Supervisor de En-
sino

Transportador Es-
colar

Caracteristicas que reforcam a categoria: Didlogo perma-

nente com os stakeholders

Gestéo e trabalho em equipe; orientador, mediador e facilitador;
direcionador.

Conducéo da equipe com foco nos objetivos; direcionamento e
trabalho em equipe; comunicagéo.

Comunicacao e relacionamento.

Comunicacdo e prestatividade no atendimento; trabalho em
equipe; organizagdo e seguranca na informacao; bom relaciona-
mento com todos.

Gestdo escolar; comunicacdo e prestatividade; honrar compro-
missos.

Acompanhamento pedagdgico e participacdo na educacédo dos
filhos; comunicagéo e divulgacao do colégio.

Comunicagéo; compromisso com o desenvolvimento do conheci-
mento; trabalho em equipe; relacionamento com base no direcio-
namento, confianca e seguranca.

Comunicacéo e divulgacdo dos eventos e acdes sociais realiza-
das no colégio; envolvimento e participacdo nas atividades do co-
Iégio.

Comunicagéo e relacionamento baseada na confianga e direcio-
namento; participacdo na solugéo de conflitos.

Bom relacionamento com pais e colégio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A segunda categoria, acompanhamento das atividades administrativas e peda-
gogicas, tem por objetivo identificar a preocupacéao por parte dos stakeholders em
relacdo as atividades administrativas e pedagogicas exercidas no ambiente da insti-
tuicdo de ensino que possam envolver e influenciar os demais stakeholders.

Cada stakeholder tem sua funcéo definida no ambiente da instituicdo de ensino,
o professor, 0 aluno, o material didatico etc. Se uma atividade néo for executada no
tempo certo e de forma correta isso pode influenciar as atividades dos demais envol-
vidos.

O Quadro 27 traz as observacoes que reforcam essa categoria.



Stakeholders

Coordenador
Pedagogico
Diretor Peda-
gobgico
Fornecedor
Material Dida-
tico

Funcionario
Administrativo

Mantenedor

Pais de Alunos

Professores
(Ens. Fund. 1 e
2, Médio)

Comunidade

Supervisor de
Ensino

Transportador
Escolar

Caracteristicas que reforgam a categoria: Acompanhamento

das atividades administrativas e pedagégicas

Gestao e trabalho em equipe; orientador, mediador e facilitador; di-
recionador.

Conducéo da equipe com foco nos objetivos; direcionamento e tra-
balho em equipe.

Atualizacado e desenvolvimento do material didatico; orientagédo e ca-
pacitacdo dos docentes.

Comunicacao e prestatividade no atendimento; trabalho em equipe;
organizacéo e seguranc¢a na informacéo; bom relacionamento com
todos.

Reconhecimento da necessidade de todos os envolvidos na institui-
¢éo e da importancia das tarefas realizadas para a obtencao do su-
cesso.

Acompanhamento pedagdgico e participacdo na educacdo dos fi-
Ihos.

Comunicagdo; compromisso com o desenvolvimento do conheci-
mento; trabalho em equipe; desenvolvimento das praticas pedagogi-
cas; relacionamento com base no direcionamento, confianca e se-
guranca.

Reconhecimento da qualidade de ensino proposta pela instituigdo.
Comunicagéo e relacionamento baseada na confianca e direciona-
mento; acompanhar a execucao das leis e normas vigentes; partici-

pacéo na solucéo de conflitos.

Reconhecimento da qualidade de ensino proposta pela instituicdo.
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Quadro 27 — Andlise da categoria acompanhamento das atividades administrativas e pedagoégicas

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A terceira categoria, atualizacdo do material didatico e capacitacdo docente,
tem por finalidade entender a preocupacdo dos stakeholders envolvidos na rede de
relacionamento da instituicdo de ensino que necessitam desse recurso atualizado,
principalmente o corpo pedagogico (professores, coordenador e diretor pedagdgicos),
o fornecedor de material didatico e os pais de alunos.

O treinamento e a capacitacdo dos docentes, bem como dos funcionéarios do
corpo administrativos, também séo primordiais para uma execucao perfeita das ativi-

dades envolvendo esses stakeholders. Lembrando que uma instituicdo de ensino tem
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a preocupacao com o desenvolvimento do conhecimento, com isso, necessita ter pro-
fessores habilitados e capacitados, bem como toda equipe administrativa, sem esque-
cer que o material didatico deve trazer um conteado mais atualizado possivel, com
recursos atraentes e que possa ser um diferencial na formacéo e desenvolvimento do
conhecimento.

O Quadro 28 descreve as observacdes que reforcam a terceira categoria.

Quadro 28 — Analise da categoria: atualizacdo do material didatico e capacitacao docente

Stakeholders Caracteristicas que reforcam a categoria: Atualizacdo do Ma-

terial Didatico e Capacitacdo docente

Coordenador Pe- Reconhecimento da necessidade de atualizagdo do material dida-
dagdgico tico e da importancia dos treinamentos para os docentes.

Diretor Pedag6- | Reconhecimento da necessidade de atualizacdo do material dida-
gico tico e da importancia dos treinamentos para os docentes.

Fornecedor Ma- Atualizacdo e desenvolvimento do material didatico; orientacéo e
terial Didatico capacitacdo dos docentes.

Funcionario Ad- Reconhecimento dos treinamentos e da importancia do material
ministrativo didético para a qualidade de ensino.

Mantenedor [...] a preocupacéo constante com o material, primeiro que se néo
for inovador, se ndo estiver inovando a cada ano ou cada dois
anos no maximo, ele se torna excluido.

Pais de Alunos Os pais reconhecem que o material didatico € bom mas precisa
de atualizacdo, conteltido extra e professores preparados.

Professores Os professores reconhecem que o material € satisfatério, precisa
(Ens. Fund. 1 e 2, de atualizacdo constante, atividades extras e salientaram que
Médio) gostam dos treinamentos.

Comunidade Apenas reconhecem a qualidade de ensino

Supervisor de  Reconhece a importancia do material didatico atualizado, inclu-

Ensino sive citou sistemas de ensino que sao atualizados bimestral-
mente.

Transportador Apenas reconhece a qualidade de ensino.

Escolar

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A guarta e ultima categoria, reconhecimento e reputacéo, tem por objetivo en-
tender como o reconhecimento e a reputacdo podem influenciar as acdes dos

stakeholders na rede de relacionamento da instituicdo de ensino. A reputacéo pode



126

ser um diferencial para que um stakeholder decida entrar ou sair de uma rede de

relacionamento.

O Quadro 29 descreve as observacdes que reforcam a quarta categoria.

Quadro 29 — Andlise da categoria: reconhecimento e reputacdo

Stakeholders

Coordenador
Pedagdgico

Diretor Peda-
goégico

Fornecedor
Material Dida-
tico
Funcionario
Administra-
tivo

Mantenedor

Pais de Alu-
nos

Professores
(Ens. Fund. 1
e 2, Médio)
Comunidade
Supervisor de

Ensino

Transporta-
dor Escolar

Observacdes que reforcam a categoria: Reconhecimento e repu-

tacao

Reconhece a importancia da instituicio no mercado e como essa
contribui para a formagéo dos alunos na sociedade.

Reconhece a importancia da instituicdo no mercado e como essa
contribui para a formacgéo dos alunos na sociedade.

Reconhecimento dos valores que a instituicdo cria para a sociedade;
reconhecimento da reputagéo da instituicdo e da importancia da par-
ceria de fornecimento.

Reconhecimento de que a instituicdo procura cumprir e honrar os
compromissos com todos os envolvidos.

Reconhece a importancia da instituicdo de ensino na sociedade. A
construcdo da marca € baseada no relacionamento e principalmente
honrar os compromissos assumidos.

Reconhecimento da Instituicdo (reputacdo); escolha da instituicdo
por indicagBes de amigos e parentes, e pelo tempo no mercado.

Reconhecem a importancia da Instituicdo, da qualidade apresentada
e como ela atua no mercado (reputacao).
Comunicacéo e divulgacdo dos eventos e ac¢des sociais realizadas

no colégio; envolvimento e participacdo nas atividades do colégio.

Reconhece que a instituicdo atua com qualidade do mercado, e que,
procura inovar constantemente.

Reconhece a qualidade de ensino da Instituicdo; pais indicam o ser-
vico com base na reputacdo da instituicdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Cada categoria foi analisada e descrita individualmente e as sinteses propostas
nos Quadros 26 a 29 foram elaboradas com base nos resultados do Quadro 14 e na
analise das entrevistas realizadas com os stakeholders participantes deste estudo,

descritas nos Quadros 15 a 23.



127

O reconhecimento dos stakeholders e como cada um foi classificado segundo
0 Modelo de Saliéncia proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997) esta descrito no
Quadro 9. Lembrando que esse mesmo quadro contempla, também, a classificacao
dos stakeholders com base na proposta de Phillips (1997).

Cada stakeholder contribuiu com as observagdes pertinentes a sua participa-
¢ao na rede de relacionamento da instituicdo. No entanto, o que se pode observar de
um modo geral, € a preocupacao dos envolvidos (entrevistados) com o resultado final,
ou seja, com a prestacao de servigo por parte dessa instituicdo (campo de pesquisa).

Para que o resultado final seja satisfatério, ou seja, a formacéo do aluno, todos
contribuem com suas atividades e tarefas, de modo a criar um ambiente harmonioso
e focado, sempre buscando inovacdes e cooperacao entre os stakeholders da rede.

Para uma analise mais aprofundada, o capitulo 8 trard as discussdes dos re-

sultados bem como as contribuicdes deste estudo.
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8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de analisar quais tipos de
contribuigdes e influéncias os stakeholders podem exercer em uma rede de relacio-
namento de uma organizacao no mercado de bens simbdlico da educacéo. Para isso,
foram coletadas informacfes dos stakeholders que atuam na rede de relacionamento
de uma instituicdo de ensino e os dados foram analisados segundo a técnica de Ana-
lise de Conteudo proposta por Bardin (1977).

As variaveis do estudo foram definidas, conforme descricdo no Quadro 8, com
base na necessidade tedrica, pois 0 modelo utilizado para a classificacdo dos
stakeholders necessitava da analise dos atributos de poder, legitimidade e urgéncia.
Outra variavel observada foi a que representava o valor percebido por cada stakehol-
der oriundo das suas atividades e a¢cOes na rede de relacionamento.

Para os estudos de rede sociais, com base na proposta de Rowley (1997), foi
necessario apenas identificar a densidade e a centralidade da rede de relacionamento
da instituicdo estudada.

Como primeira observacéo, pode-se apontar o fato de que é possivel notar uma
rede de relacionamento envolvendo os diversos stakeholders, descritos no Quadro 9,
e a instituicdo de ensino (campo de pesquisa). Alguns fatores contribuiram para essa
andlise, pois de acordo com Nohria e Eccles (1992, p.2), as organizacfes estdo, de
alguma forma, em rede ligadas por algum tipo de relacionamento, seja ele formal ou
informal, com finalidade social ou econdémica.

Para Rowley (1997) corroborando com Nohria e Eccles (1992), uma organiza-
cao depende dos multiplos niveis de relacionamento envolvendo diversos stakehol-
ders, cada um contribuindo com recursos e servigos no intuito de obter melhores re-
sultados, formando uma rede de relacionamento.

Algumas caracteristicas cruciais para o entendimento do nivel de relaciona-
mento foram observadas a partir da coleta de dados. Alguns entrevistados frisaram a
guestao do compromisso, da cooperacgao entre os envolvidos e da confian¢a nas ati-
vidades realizadas, indo ao encontro ao citado por alguns atores que reforgam que
para um relacionamento duradouro, os envolvidos ndo podem apenas observar 0s

interesses econbmicos, mas que o comprometimento, a cooperacédo e a confianca
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devem existir nos niveis de relacionamento na rede (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN,
1979; FREEMAN,1984; ROWELY, 1997; GRANOVETTER, 2007).

O Modelo de Saliéncia proposto por Mitchell, Agle e Wood (1997) contribuiu
para este estudo no que se refere ao entendimento, por parte da instituicao de ensino
(campo de pesquisa), de quem sao os considerados Stakeholders Definitivos que me-
recem uma atencao especial por possuirem os atributos de poder, legitimidade e ur-
géncia.

Nesse sentido, foi observado que os stakeholders governo, pais de alunos, pro-
fessores e supervisor de ensino foram classificados como Stakeholders Definitivos,
com base no Modelo de Saliéncia de Mitchell, Agle e Wood (1997).

As acOes desses stakeholders, considerados definitivos, devem ser acompa-
nhadas de perto, pois podem trazer resultados significativos (positivos ou negativos)
para a instituicdo. Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 865), os stakeholders que
possuem os trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia) devem receber uma aten-
cao especial da organizacao no que se refere ao atendimento e a prioridade dos seus
interesses.

A instituicdo de ensino, com base na proposta de Freeman (1984) para as Es-
tratégias Genéricas em relacédo aos stakeholders, descrita na Figura 5, deve observar
0 poder relativo de cooperacdo e a ameacga competitiva relativa para se posicionar em
relacdo as acdes de cada stakeholder.

Conforme analisado no capitulo 6, a organizacdo deve se posicionar de ma-
neira a MUDAR AS REGRAS sempre que necessario em relacdo aos stakeholders
pais de alunos e professores, pois as acdes desses stakeholders podem gerar uma
alta ameaca competitiva, mas possuem, também, um alto poder de cooperacédo em
relacdo as atividades da escola.

Para o stakeholder Governo, a instituicdo deve se posicionar de forma a MAN-
TER a maneira como atua, pois as a¢cfes do Governo oferecem uma ameaga compe-
titiva relativamente baixa e o poder de cooperacéo também é baixo.

Ja para o stakeholder supervisor de ensino, a instituicdo deve se posicionar de
forma a EXPLORAR as contribuicbes desse profissional, pois ele possui um baixo
poder de ameaca competitiva, mas pode ter um alto potencial de cooperacédo nas

acOes da rede de relacionamento.
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Observa-se, dessa forma, que a primeira proposicdo (P1) foi comprovada ple-

namente.

P1. Os stakeholders considerados definitivos tendem a influenciar o direcio-
namento das a¢fes que serdo tomadas na rede de relacionamento.

Para a andlise do posicionamento da instituicdo de ensino na rede de relacio-
namento com base na proposta de Rowley (1997), descrita na Figura 7, observou-se
primeiramente que a densidade da rede (refere-se a conectividade da rede) é de
87,82% se observados apenas os tipos de stakeholders na rede e sua relagdo. Se
observadas todas as indicagcbes de relacbes entre os entrevistados, nota-se que a
densidade diminuiu um pouco, ficando em 78,81%.

A centralidade da rede (posicdo de um stakeholder na rede em relacdo aos
outros), é exercida segundo os resultados descritos no Quadro 22, é exercida pelos
stakeholders MA — mantenedor; CP — coordenador pedagdgico; DP — diretor pedag6-
gico e os funcionarios administrativos FA0O3 e FAO05.

Observa-se, entdo, que a centralidade da rede é exercida por membros dessa
instituicdo, com isso, de acordo com a proposta de Rowley (1997), a organizacao
(campo de pesquisa) deve manter uma estratégia CONCILIADORA, ou seja, como a
organizagéo tem alta centralidade da rede e a rede tem uma densidade alta, essa
estratégia (CONCILIADORA), segundo Rowley (1997), € a mais indicada para a con-
tinuidade das atividades, pois qualquer influéncia na rede de relacionamento pode ser
perigosa.

Como resultado deste estudo, pode-se observar que a proposta de Freeman
(1984) se adapta perfeitamente, quando indica que a organizacao esta no centro das
atencdes. No entanto, esse resultado pode ter sido uma coincidéncia e outros estudos
com organizacdes do mesmo segmento poderao ser realizados para comprovar se a
proposta de Freeman (1984) esta perto da realidade, ou se a proposta de Rowley
(1997) tende a demonstrar uma mudanca de posicionamento da organizagdo em re-
lacdo a sua rede de relacionamento.

Dessa forma, com base nessas informagdes, pode-se deduzir que o objetivo

especifico letra “e” foi plenamente atendido:
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e) Propor através da Gestdo dos Stakeholders, Freeman (1984) e Rowley
(1997), como a organizacéo pode agregar os stakeholders de forma a direci-
ona-los para agdes que favorecam a integragao na rede de relacionamento.

Como proposta para observacao dos valores percebidos pelos stakeholders na
rede de relacionamento, o que se pode observar foi que, além do pagamento pelos
servicos prestados oriundos das atividades de cada stakeholder, ha a percepcéo de
valores intangiveis como reconhecimento (qualidade e reputacdo), status, confianca,
satisfacdo, desenvolvimento e transmissdo do conhecimento.

Nesse sentido, as informagdes convergem para o objetivo especifico letra “d”

gue foi atendido plenamente:

d) Analisar como a organizacdo promove a criacdo e distribuicdo de valor
para os envolvidos em sua rede de relacionamento, conforme observado por
Freeman (1984) e Harrison et al. (2010).

Conforme observado, os stakeholders considerados definitivos, governo, pais
de alunos e professores, procuram obter uma maior ou melhor vantagem em relacao
a suas acdes na rede de relacionamento. O governo, pela propria questao das leis e
recolhimento dos impostos; os pais de alunos sempre negociando junto ao colégio um
desconto nas mensalidades de seus filhos, uma estrutura fisica melhor, profissionais
mais qualificados etc.; e os professores buscando melhores salarios, oportunidades
de crescimento na area e melhores treinamentos.

Os valores, para Harrison et al. (2010), podem ser percebidos a medida que o
stakeholder adquire confianga na organizagcao e, mediante a isso, passa a colaborar
com informacg0es privilegiadas e processos de inovacao.

Em relagéo a ética e ao compromisso da organizagdo com os stakeholders, foi
observado que a maioria dos entrevistados enfatizaram que a instituicdo de ensino
procura atender a todos de igual forma e, principalmente, honrar 0s compromissos
assumidos. Pela observacgao néo participante, foi constatado que o fornecedor de ma-
terial didatico — MD; o transportador escolar — TE; e os pais de alunos — PA, demons-
traram ter uma maior intencdo em ter ou manter relacées comerciais com a instituicdo

de ensino.
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Para o fornecedor de material didatico — MD, as relacdes comerciais com a
instituicdo de ensino sdo importantes porque a reputacao e o reconhecimento no mer-
cado sao fatores primordiais para que esse material possa se propagar e se fortalecer
no mercado. Para o transportador escolar — TE, uma instituicdo de ensino com uma
boa reputacdo pode atrair mais alunos e, com isso, maiores oportunidades de ofertar
0S servicos de transporte, e para os pais de alunos — PA, a instituicdo sempre oferta
bons descontos para o proximo periodo letivo, com isso conseguem atrelar um ensino
de qualidade a um preco satisfatério dentro do orcamento familiar.

Dessa forma, pode-se verificar que a terceira proposicao (P3) também foi com-

provada plenamente:

P3. Como base na percepc¢éo de valor, independente de compromisso moral
ou ético, 0s mais interessados no relacionamento com a organizagdo séo
agueles que observam uma possivel maior ou melhor resposta a seus inte-
resses.

Com base nos resultados das entrevistas, pode-se observar que existe a preo-
cupacao por partes dos entrevistados em relacdo a equidade e ao compromisso mo-
ral, principalmente por parte da instituicdo de ensino. Os entrevistados relataram que
percebem a questdo da equidade no tratamento e nas negocia¢cdes com o colégio,
gue demonstra real interesse em honrar com todos 0Ss seus compromissos.

A questado da equidade e do compromisso moral, inclusive, foi bem destacada
pelo fornecedor de material didatico e ainda pelos funcionérios administrativos. Para
os professores, esse é um fator muito importante, e para os pais de alunos é visivel o
esforgo que o colégio faz para ofertar uma politica de descontos que possa contemplar
a maior parte dos alunos.

Para os stakeholders governo e supervisor de ensino, o que se pode observar
€ gque existe um compromisso por parte da instituicdo de ensino em relacéo a honrar
com suas obrigacdes, sejam elas tributarias ou de ordem pedagodgica.

Dessa forma, pode-se observar que a segunda proposicao (P2) foi comprovada

plenamente:

P2.0s stakeholders que podem exercer maior influéncia na rede de relacio-
namento sdo aqueles que observam na negociacdo os fundamentos de equi-
dade, ética e compromisso moral.
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Para a continuidade das relacfes, os stakeholders necessitam das acdes ou
atividades dos outros stakeholders envolvidos na rede de relacionamento. Por haver
essas diversas atividades, sinais de confianga, cooperacdo e comprometimento de-
vem ser observados para que o objetivo de cada relacdo seja alcancado (TICHY;
TUSHMAN; FOMBRUN, 1979; FREEMAN,1984; ROWELY, 1997; GRANOVETTER,
2007).

Tanto pela observagéao ndo participante, quanto pela apuracéo dos resultados
das entrevistas, foram percebidos sinais de confianca e cooperacéo, exemplo disso
sdo as atividades pedagogicas entre os professores, que na maioria das vezes séo
realizadas em conjunto. Trabalho em equipe foi mencionado diversas vezes nas en-
trevistas.

A preocupacéo por parte dos pais de alunos em relagéo ao aprendizado dos
seus filhos faz com que haja um compromisso em relagcdo ao acompanhamento da
evolucao da aprendizagem desses alunos. Alguns pais participam ativamente das reu-
nides programadas no colégio e buscam, por meio de parcerias com os professores,
sanar algumas dificuldades que seus filhos (os alunos) tém.

O fornecedor de material didatico, como proposta de fortalecimento da parceria,
se comprometeu a trocar a capa das apostilas que fornece para a instituicdo de en-
sino, aceitando assim, colocar uma capa que compartilha informacdes tanto do sis-
tema quanto da instituicdo de ensino. Nesse sentido, a cooperacao e 0 COmpromisso
ficam evidentes no que se refere as acdes para o fortalecimento das duas organiza-
¢Oes envolvidas.

Entre os transportadores escolares — TE também foram percebidos os sinais
de confianca, comprometimento e cooperacdao. Um exemplo disso esta no fato de que
foi observado que quando um transportador escolar tem seu veiculo inviabilizado para
0 transporte por qualquer motivo que seja, outro transportador escolar — TE se oferece
para conduzir seus alunos. Percebe-se que h4 uma preocupacdo com o resultado
final, ou seja, o aluno precisa estar no colégio no horario correto e ser entregue na
sua residéncia dentro do prazo estipulado.

Em relagéo as acdes do supervisor de ensino, como ja observado, sdo apenas
de controle e direcionamento, no entanto, sempre que necessario esse profissional
entra em acao no sentido de gerenciar conflitos entre pais de alunos, comunidade e

colégio, buscando a todo custo uma forma de resolver as dificuldades apresentadas.
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Observados esses apontamentos, pode-se verificar que a quarta e ultima pro-

posicao (P4) foi plenamente comprovada:

P4. No mercado de bens simbdlicos da educacao, a confianca, o comprome-
timento e a cooperacéo refletem as acdes do poder relacional, como ele-
mento direcionador entre os diferentes stakeholders.

Os resultados das entrevistas bem como a observacéao ndo participante contri-
buiram muito no sentido de observar como as acdes e atividades na rede de relacio-
namento acontecem, como essas atividades sdo compartilhadas e como os sinais de
compromisso e cooperacao vao surgindo, pois o que se pode perceber é que, para 0s
envolvidos, o importante € que os objetivos da instituicdo de ensino sejam alcangcados
como forma dos objetivos particulares serem também contemplados.

Assim, foi possivel detectar a existéncia de uma rede de relacionamento esta-
belecida voltada para os principios de cooperacédo, confiangca e compromisso e que
os stakeholders nessa rede estao envolvidos para o alcance do objetivo final da Insti-

tuicdo de Ensino.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi desenvolvido com a intencéo de contribuir para o enten-
dimento de como as acdes dos stakeholders podem contribuir ou influenciar uma rede
de relacionamento de uma organiza¢do do mercado de bens simbdlicos da educacéao.

Como fundamentacéao tedrica foi utilizada a Teoria dos Stakeholders para en-
tender quem s&@o e como atuam os interessados nas acoes e atividades da instituicdo
de ensino (campo de pesquisa). Para compor o entendimento da rede de relaciona-
mento foi utilizada a Teoria de Redes Sociais que contribuiu no sentido de observar
como as relagdes acontecem no sentido de fortalecimento das atividades conjuntas.

Apos realizadas as etapas da pesquisa (pesquisa bibliografica, entrevistas e
andlise de conteudo), péde-se constatar que ha uma rede de relacionamento bem
estabelecida, com base nos principios de cooperacdo, confianga e compromisso e
que os stakeholders envolvidos nessa rede procuram cooperar para o alcance do ob-
jetivo final que € a formacao do aluno por meio da prestacéo de servicos educacionais
da instituicdo de ensino.

Na presente pesquisa, cada stakeholder envolvido demonstrou estar satisfeito
com a forma como atua, como percebe os valores criados e distribuidos pela Institui-
¢cao de Ensino, e salientou que nao tem interesse ou intencédo em sair dessa rede de
relacionamento.

Como contribuicdo dessa pesquisa pode-se também observar com o emprego
do software UCINET a importancia de se visualizar graficamente como uma rede é
formada em seu todo, quais sdo 0s nos e lacos, identificar grau de centralidade e
densidade da rede entre outros fatores para se entender criticamente a atuagcéo dos
stakeholders numa rede de relacionamento. Nessa perspectiva, 0 modelo de Freeman
(1984) e Rowley (1997) para a teoria dos stakeholders puderam ser incorporados no
modelo das Redes Sociais para se compreender a atuagéao dos stakeholders no mer-
cado de bens simbdlicos da educacédo. Também, pode-se destacar as reflexdes em
relacdo a Teoria das Redes Sociais, cujas as premissas podem proporcionar a com-
preensao dos relacionamentos, visto que essas se voltam para as a¢des ou atividades
primordialmente direcionadas para o bem coletivo, cujo resultado final tende a ter suas
relacdes fortalecidas pela politica do ganha - ganha, observando os principios de equi-

dade e compromisso moral.
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9.1 Limitacdes do estudo

As pesquisas académicas ou cientificas, em casos especificos, podem apre-
sentar certo grau de dificuldade quando o pesquisador inicia a fase de coleta de da-
dos, pois passa a depender dos agendamentos, das disponibilidades dos entrevista-
dos entre outros contratempos. O tamanho da amostra, também, para algumas pes-
quisas, pode ser um fator limitador, pois os resultados ndo podem ser considerados
representativos e, com isso, a replicacao pode ser prejudicada principalmente na ana-
lise.

A presente proposta de pesquisa tem em suas limitacdes o fato de o objeto de
estudo ser uma rede de relacionamento de uma organiza¢éo educacional, com isso a
amostra para compor o humero de stakeholders péde ser considerada pequena, neste
caso, foram entrevistados 53 stakeholders.

Outro fator que pode ser considerado como limitacéo esta no fato da dificuldade
de acesso a documentos confidenciais ou reservados que poderiam reforgar algum
ponto crucial da pesquisa, como exemplo o relatério de desempenho econémico, 0s
custos operacionais e de transagao entre outros.

Como proposta para futuras pesquisas, a sugestao esta na elaboracdo de um
estudo de caso multiplo envolvendo trés ou mais redes de relacionamento do mesmo
segmento e que os resultados possam ser comparados por meio de pesquisa quanti-
tativa para que, estatisticamente, possa ser verificado como cada rede alcanca me-

lhores resultados tanto em desempenho quanto em distribuicéo de valores.
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ANEXO A — Termo de consentimento livre esclarecido

Caro Participante:

Gostaria de convida-lo a participar como voluntario da pesquisa intitulada REDES
DE RELACIONAMENTO NO MERCADO DE BENS SIMBOLICOS DA EDUCAQAO,
gue se refere a um projeto de Dissertacdo de Mestrado do participante lvonaldo
Vicente da Silva, o qual pertence ao Curso de Pds-Graduacdo Stricto Sensu em
Administracdo da UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP.

O objetivo deste estudo € de identificar como os agentes envolvidos na rede de rela-
cionamento de uma organizacgao contribui e influencia as atividades da rede com base

nos atributos que possui.

Os resultados contribuiréo para estudos envolvendo os stakeholders (agentes) e suas
contribuicdes/influéncias uma rede de relacionamento, com isso a organizacao podera
desenvolver estratégias de atuacdo de forma a garantir um padrédo ético de compro-

misso moral e percepcéo de valores.

Sua forma de participacdo consiste em responder o questionario da pesquisa no
tempo que Ihe for mais apropriado e com prévia autorizacdo. Seu home ndo sera uti-
lizado em qualquer fase da pesquisa, 0 que garante seu anonimato, e a divulgacao

dos resultados sera feita de forma a nao identificar os voluntarios.

N&o sera cobrado nada, ndo havera gastos e ndo estdo previstos ressarcimentos ou
indenizagbes. Considerando que toda pesquisa oferece algum tipo de risco, nesta

pesquisa o risco pode ser avaliado como: risco zero.

Sao esperados os seguintes beneficios imediatos da sua participacdo nesta pesquisa:
comunicacao dos resultados e as conclusdes da pesquisa e divulgacao dos resulta-

dos.
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Gostaria de deixar claro que sua participacdo € voluntaria e que podera recusar-se a
participar ou retirar o seu consentimento, ou ainda descontinuar sua participacéo se

assim o preferir, sem penalizacdo alguma ou sem prejuizo ao seu cuidado.

Desde ja, agradeco sua atencao e participacao e me coloco a disposi¢cao para maiores

informagoes.

O Senhor (a), ficara com uma copia deste Termo e em caso de duvida (s) e outros
esclarecimentos sobre esta pesquisa o senhor (a) podera entrar em contato com o

pesquisador através do endereco eletrénico Telefone:

Eu , RG confirmo que o senhor Ivo-

naldo Vicente da Silva, explicou-me os objetivos desta pesquisa, bem como, a forma
de participacdo. As alternativas para minha participacdo também foram discutidas. Eu
li e compreendi este Termo de Consentimento, portanto, eu concordo em dar meu

consentimento para participar como voluntério desta pesquisa.

Sao Paulo, de de 2016

(Assinatura do sujeito da pesquisa ou representante legal)

Eu, Ivonaldo Vicente da Silva, obtive de forma apropriada e voluntaria o Consenti-
mento Livre e Esclarecido do sujeito da pesquisa ou representante legal para a parti-

cipagéo na pesquisa.

(Identificacdo e assinatura do pesquisador responsavel)
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APENDICE A — Formulario: identificacdo dos stakeholders

De acordo com Freeman (1984), sao considerados stakeholders todos aqueles
individuos, grupos ou empresas, que tem algum interesse ou relacionamento com
uma organizacao. Nesse sentido, indique todos aqueles que vocé possa se lembrar

gue de alguma forma podem se enquadram nessa definic&o.

Indicado Funcédo ou Atuacéo

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Freeman (1984).



APENDICE B — Formulario de poder e identificagéo de influéncia

Prezado (a) respondente, por ordem de importancia:
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Quiais sao os cinco stakeholders que, na sua opinido, possuem maior poder

de contribuir ou influenciar a organizacéo (campo de pesquisa), tanto positiva quanto

~

negativamente?
( Indicado A \ ( Indicado B
Nome: Nome:
Influéncia: Influéncia:
\_ J
( Indicado C \ ( Indicado D
Nome:
Nome:
Influéncia: fluenGi
nfluéncia
\_ VAN
4 )
Indicado E

Nome:

\Influéncia:

Fonte: Adaptado de Melo e Régis (2013).
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APENDICE C — Formuléario: mapa de relacionamento

Marque com o X em todos aqueles que vocé tem relacionamento profissional.
OBS: Caso seja representante da Comunidade marque todos aqueles que vocé pos-

sui relacionamento com objetivo de obter um beneficio.

Co1 PA10
COo2 PA11
CP1 PA12
DP1 PRO1
FAO1 PRO2
FAQ02 PRO3
FAOQ3 PR04
FAO4 PRO5
FAQ5 PRO6
FAQ6 PRO7
FAQ7 PRO8
FAO8 PRO09
FAQ09 PR10
FA10 PR11
FAl1l PR12
FA12 PR13
MA1 PR14
MD1 PR15
PAO1 PR16
PAO2 PR17
PAO3 PR18
PAO4 PR19
PAOS5 PR20
PAO6 PR21
PAO7 SE1
PAO8 TE1l
PAO9

Obs.: Os nomes foram ocultados obedecendo a quest&o do sigilo.
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APENDICE D — Roteiro de pesquisa — questdes para o stakeholder: mantenedor

Ne Questbes para o Mantenedor Ob;j. Teoria
Esp.

1 | Qual o objetivo em empreender no segmento a, b, e Freeman (1984)
da educacéo?

2 | Na sua opinido quais sdo os principais envolvi- b Mitchell, Agle e Wood (1997); Phil-
dos e interessados com as atividades do colé- lips (1997)
gio?

3 | O Colégio de alguma maneira se sente depen- | a, b, c Freeman (1984); Mitchell, Agle e
dente de algum profissional ou empresa, e por Wood (1997); Phillips (1997)
conta disso precisa dispensar uma maior aten-
¢do ao atendimento dos interesses deste?

4 | No seu ponto de vista a questdo da politicade | a, c,d Freeman (1984); Rowley (1997)
relacionamento se torna positivo, principal-
mente numa necessidade de tomada de deci-
séo?

5 | Quais as Influéncias oriundas do Governo, de c,d Freeman (1984); Mitchell, Agle e
um modo geral, que na sua opinido podem im- Wood (1997); Phillips (1997)
pactar nas atividades do colégio?

6 | Vocé acredita que o colégio deveria se preo- ac,e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
cupar mais com a comunidade? Em caso posi- Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
tivo, como? son et al. (2010)

7 | Emrelagdo ao Supervisor de Ensino, como a, ¢, d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
vocé percebe o papel desse profissional e a e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
relacdo com o colégio? son et al. (2010)

8 | Vocé acredita que a midia em geral pode de a, c,d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
alguma forma influenciar as atividades do Co- e Wood (1997); Phillips (1997); Row-
Iégio? ley (1997); Harrison et al. (2010)

9 | Vocé acredita que a comunidade pode de al- a,c,d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
guma forma influenciar as atividades do Colé- e Wood (1997); Phillips (1997); Row-
gio? ley (1997); Harrison et al. (2010)

10 | Os pais de alunos e até mesmo os alunos po- | a,c, d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
dem de alguma maneira impactar nas ativida- e Wood (1997); Phillips (1997); Row-
des do Colégio? ley (1997); Harrison et al. (2010)

11 | Emrelacéo ao Material Didatico, a escolhado | a, c, d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
fornecedor seguiu alguma estratégia? E este e Wood (1997); Phillips (1997); Row-
pode de alguma maneira impactar nas ativida- ley (1997); Harrison et al. (2010)
des do Colégio?

12 | De um modo geral, vocé acredita que o relaci- | a, b, e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
onamento entre os envolvidos com o colégio Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
pode ser considerado um diferencial para o son et al. (2010); Rowley (1997)
sucesso? Explique

13 | O Colégio busca preservar os interesses de c, d e Freeman (1984); Phillips (1997);
todos os envolvidos na sua rede de relaciona- Harrison et al. (2010); Rowley
mento e ainda procurar manter um nivel de (1997)
comprometimento adequado que possa asse-
gurar a continuidade das atividades econdémi-
cas de todos nessa rede?

14 | Como o colégio percebe a criacéo e distribui- b,c e Freeman (1984); Mitchell, Agle e

¢ao de valor para cada envolvido na sua rede
de relacionamento?

Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
son et al. (2010); Rowley (1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE E - Roteiro de pesquisa — questfes para o stakeholder: pais de alunos

N° Questbes para os Pais de Alunos Ob;j. Teoria
Esp.

1 Por que vocé escolheu esse colégio parama- | a,c, e Freeman (1984); Mitchell, Agle e

tricular seu filho? Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
son et al. (2010); Rowley (1997)

2 Quais séo os fatores considerados importan- e Freeman (1984); Phillips (1997);
tes para que vocé possa ter se motivado e Harrison et al. (2010);
decidido por matricular seu filho neste colé-
gio? (Percepcéo de valores, vantagens, etc.)

3 No seu entendimento a qualidade de ensino e Freeman (1984);Phillips (1997);
pode ser percebida através da evolucdo de Harrison et al. (2010);
aprendizagem do seu filho?

4 O ambiente e o relacionamento com os pro- a,bc Freeman (1984); Mitchell, Agle e
fissionais que atuam no colégio séo no seu Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
ponto de vista, satisfatérios? son et al. (2010); Rowley (1997)

5 No seu ponto de vista existe algum profissio- | a, b, c, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
nal ou empresa, envolvidos no ambiente do d Wood (1997); Phillips (1997); Row-
colégio que vocé considera mais importantes ley (1997)
para a qualidade de ensino proporcionada ao
seu filho? Como vocé pode classificar seu re-
lacionamento com esses profissionais ou em-
presas?

6 Especificamente, o material didatico utilizado c, e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
pelo seu filho pode ser considerado suficiente Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
para uma boa aprendizagem e formacdo? son et al. (2010); Rowley (1997)

7 Como vocé classifica o relacionamento envol- | a, c, d Freeman (1984); Mitchell, Agle e
vendo vocé, seu filho e os transportadores Wood (1997); Phillips (1997); Row-
escolares? ley (1997)

8 Vocé acredita que o colégio de alguma forma, e Freeman (1984); Harrison et al.
através de suas ac¢les sociais, proporciona (2010);
melhores condicdes de vida para os alunos?

9 No seu ponto vista e objetivando uma melhor e Freeman (1984); Phillips (1997);
formacao do seu filho, como o Colégio pode- Harrison et al. (2010);
ria contribuir para a evolucdo dos niveis de
aprendizagem?

10 | Como vocé classifica o relacionamento envol- | c,d ,e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
vendo vocé, seu filho e os professores do seu Wood (1997); Phillips (1997); Row-
filho? ley (1997); Harrison et al. (2010

11 | Vocé acredita que a midia em geral pode de a, c,d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
alguma forma influenciar as atividades do Co- e Wood (1997); Phillips (1997); Row-
légio? ley (1997); Harrison et al. (2010

12 | Vocé acredita que a comunidade pode de al- | a, c, d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
guma forma influenciar as atividades do Colé- e Wood (1997); Phillips (1997); Row-

gio?

ley (1997); Harrison et al. (2010);

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE F — Roteiro de pesquisa — questdes para o stakeholder: funcionéarios ad-
ministrativos

N° | Questdes para Professores, Coordenado- Ob;j. Teoria
res, Diretores e Funcionarios Administrati- Esp.
vVOS
1 | O que o motiva a trabalhar neste colégio? a,ce Freeman (1984); Mitchell, Agle e
Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
son et al. (2010); Rowley (1997)

2 | Como vocé observa a qualidade de ensino e Freeman (1984); Harrison et al.
proposta pelo colégio? (2010);

3 | Como vocé classifica o relacionamento envol- | a, c,d Freeman (1984); Mitchell, Agle e
vendo vocé e os profissionais que atuam no Wood (1997); Phillips (1997); Row-
colégio? ley (1997)

4 | Na sua opinido o Material Didatico utilizado a,c,e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
pelo colégio contribui para a formacéo e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
aprendizagem do aluno? son et al. (2010

5 | No seu ponto de vista, existe uma empresa, a, b, c, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
profissional ou individuo que seja indispenséa- d Wood (1997); Phillips (1997); Row-
vel para 0 bom andamento do Colégio? ley (1997)

6 | Emrelacdo a Supervisdo de ensino: Na sua a, c,d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
opinido, como o Supervisor de Ensino pode e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
influenciar ou contribuir nas atividades do co- son et al. (2010); Rowley (1997)
Iégio?

7 | Emrelagdo ao transportador escolar, vocé a, ¢, d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
acredita que a atuacéo desse profissional e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
pode contribuir na qualidade de ensino do Co- son et al. (2010); Rowley (1997)
Iégio?

8 | Os pais podem de alguma forma influenciar o | a, c, d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
padrdo de ensino apresentado pelo colégio? e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-

son et al. (2010); Rowley (1997)

9 | Vocé acredita que o colégio através de seu re- | a, c ,d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
lacionamento com pais e alunos, consegue e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
dar a mesma atencéo a todos? son et al. (2010); Rowley (1997)

10 | Na sua opinido, o colégio consegue manter e Freeman (1984); Harrison et al.
um compromisso com todos os envolvidos na (2010);
sua rede de relacionamento?

11 | Vocé acredita que a midia em geral pode de a, c,d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
alguma forma influenciar as atividades do Co- e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
Iégio? son et al. (2010); Rowley (1997)

12 | Vocé acredita que a comunidade pode de al- a, c,d, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
guma forma influenciar as atividades do Colé- e Wood (1997); Phillips (1997); Harri-

gio?

son et al. (2010); Rowley (1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE G — roteiro de pesquisa — questdes para o stakeholder: fornecedor de
material didatico

N° | Questbes para Fornecedor Material Dida- Ob;j. Teoria

tico Esp.

1 | O que motivou o seu relacionamento com o a,c,e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
colégio? Wood (1997); Phillips (1997); Harri-

son et al. (2010); Rowley (1997)

2 | Como vocé pode classificar o seu nivel dere- | a, c,d Freeman (1984); Mitchell, Agle e
lacionamento com os profissionais atuantes Wood (1997); Phillips (1997); Row-
(funcionarios) no colégio? ley (1997)

3 | Vocé acredita que o Colégio consegue de al- d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
guma forma proporcionar o mesmo tratamento Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
aos seus fornecedores? son et al. (2010); Rowley (1997)

4 | De qual forma vocé consegue ser beneficiado e Freeman (1984); Mitchell, Agle e
atuando junto ao colégio? Quais sdo as vanta- Wood (1997); Phillips (1997); Harri-
gens? son et al. (2010); Rowley (1997)

5 | Quais séos os fatores primordiais no relacio- a, c,d, Freeman (1984); Phillips (1997);
namento com o Colégio que podem garantir e Harrison et al. (2010); Rowley
uma relacé@o duradoura de fornecimento? (1997)

6 | Vocé ou sua empresa consegue de alguma c,d e Freeman (1984); Phillips (1997);
forma observar a satisfagéo do cliente do co- Harrison et al. (2010); Rowley
Iégio através do seu fornecimento? (1997)

7 | De um modo geral, na sua opinido, o colégio c,d e Freeman (1984); Phillips (1997);
tenta atuar de forma ética nas negociagfes? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

8 | Na sua opinido, ha outros envolvidos narede | a, b, c, Freeman (1984); Mitchell, Agle e
de relacionamento do colégio conseguem in- d Wood (1997); Phillips (1997); Row-
fluenciar as negociac¢fes de fornecimento? ley (1997)

9 | Na sua opiniéo, vocé ou sua empresa, em c, d e Freeman (1984); Phillips (1997);
uma negociacao com o colégio consegue ter Harrison et al. (2010); Rowley
suas necessidades atendidas? (1997)

10 | No seu ponto de vista, o cliente final do colé- a,cd Freeman (1984); Mitchell, Agle e
gio (alunos e seus pais) conseguem de al- Wood (1997); Phillips (1997); Row-
guma forma influenciar na forma como a sua ley (1997)
empresa atua no mercado?

11 | No seu ponto de vista, existe uma criacéo de e Freeman (1984); Harrison et al.

valor percebivel no relacionamento com o Co-
Iégio?

(2010);

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE H — Roteiro de pesquisa — questdes para o stakeholder: transportador

escolar

Ne Questbes para Transportador Escolar Obj. Esp. Teoria

1 | O que motivou o seu relacionamento com o a,c,e Freeman (1984); Mitchell, Agle
colégio? e Wood (1997); Phillips (1997);

Harrison et al. (2010); Rowley
(1997)

2 | Como vocé pode classificar o seu nivel de re- a,cd Freeman (1984); Mitchell, Agle
lacionamento com os profissionais atuantes e Wood (1997); Phillips (1997);
(funcionarios) no colégio? Rowley (1997)

3 | Na sua opinido sua participacdo na rede de a, c,d Freeman (1984); Mitchell, Agle
relacionamento pode influenciar na qualidade e Wood (1997); Phillips (1997);
de ensino do Colégio? Rowley (1997)

4 | Observando todos os envolvidos no relaciona- | a, b, c, d Freeman (1984); Mitchell, Agle
mento com o Colégio, quem vocé considera e Wood (1997); Phillips (1997);
mais importante (pessoas ou empresas) para Rowley (1997)

a continuidade das atividades pedagdgicas e
econdmicas da escola?

5 | Como vocé considera o nivel de relaciona- a, cd Freeman (1984); Mitchell, Agle
mento Transportador/pais/Colégio? e Wood (1997); Phillips (1997);

Rowley (1997)

6 | Na sua opinido, os interesses dos transporta- c, d e Freeman (1984); Phillips (1997);
dores escolares sdo de alguma forma atendi- Harrison et al. (2010); Rowley
dos pelo Colégio? (1997)

7 | A comunicacdo entre os professores e 0s c,d Freeman (1984); Mitchell, Agle
transportadores escolares pode de alguma e Wood (1997); Phillips (1997);
forma influenciar na qualidade do servigo Rowley (1997)
prestado pelo Colégio?

8 | Emrelacgédo a outros transportadores escola- a,c,de Freeman (1984); Mitchell, Agle
res, vocé acredita que o colégio consegue dar e Wood (1997); Phillips (1997);
a mesma atenc¢édo a todos, de forma igualita- Harrison et al. (2010); Rowley
ria? (1997)

9 | Em sua opinido a cooperacao e confianga séo c, de Freeman (1984); Mitchell, Agle
atributos importantes no relacionamento entre e Wood (1997); Phillips (1997);
os transportadores escolares e o colégio? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)
10 | Vocé acredita que a secretaria da educacéo a,c,de Freeman (1984); Mitchell, Agle

(Supervisor de Ensino), pode influenciar a ma-
neira como os transportadores escolares
atuam?

e Wood (1997); Phillips (1997);
Harrison et al. (2010); Rowley
(1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE | — roteiro de pesquisa — questdes para o stakeholder: supervisor de en-

sino

Ne Questbes para o Supervisor de Ensino Obj. Esp. Teoria

1 | Como vocé classifica o papel do Colégio na a, c,d, e | Freeman (1984); Mitchell, Agle
sociedade? e Wood (1997); Phillips (1997);

Harrison et al. (2010); Rowley
(1997)

2 | Como vocé percebe os individuos ou empre- a, b, c,d | Freeman (1984); Mitchell, Agle
sas envolvidas na rede de relacionamento de e Wood (1997); Phillips (1997);
um colégio particular? Rowley (1997)

3 | Emrelagéo a qualidade de ensino, que impor- c,de Freeman (1984); Mitchell, Agle
tancia tem a sua fun¢éo para a continuidade e Wood (1997); Phillips (1997);
da prestacao de servigos por parte do Colé- Harrison et al. (2010); Rowley
gio? (1997)

4 | Na sua percepcao o material didatico é fator a, c, d, e | Freeman (1984); Mitchell, Agle
importante na formacdo do aluno? Em caso e Wood (1997); Phillips (1997);
positivo, como deveria ser escolhido o forne- Harrison et al. (2010); Rowley
cedor desse material? (1997)

5 | Os transportadores escolares deveriam ser a, c, d, e | Freeman (1984); Mitchell, Agle
controlados de alguma forma pela Secretaria e Wood (1997); Phillips (1997);
de Educacéao? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

6 | Observando a comunidade na qual o colégio a, c,d, e | Freeman (1984); Mitchell, Agle
faz parte, no seu ponto de vista, de que forma e Wood (1997); Phillips (1997);
esta comunidade pode influenciar as ativida- Harrison et al. (2010); Rowley
des do colégio? (1997)

7 | Na sua opinido, a Secretaria de Educacao, a, cd Freeman (1984); Mitchell, Agle
através da Diretoria Regional deveria partici- e Wood (1997); Phillips (1997);
par mais da rotina do Colégio? Rowley (1997)

8 | Como deveria ser a atuacéo/participacéo do a, cd Freeman (1984); Mitchell, Agle
Supervisor de Ensino na rede de relaciona- e Wood (1997); Phillips (1997);
mento do Colégio, no sentido de controle/co- Rowley (1997)
ercao, facilitador, observador, etc.

9 | Vocé acredita que a Secretaria de Ensino con- | a, c,d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
segue atender de forma igualitaria todos os e Wood (1997); Phillips (1997);
colégios particulares? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

10 | Vocé consegue observar se o colégio de- d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
monstra ter compromisso moral com seu e Wood (1997); Phillips (1997);
aluno e/ou pais de alunos? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)
11 | Vocé percebe alguma vantagem ou valor cri- d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle

ado pelo Colégio destinado a seus alunos? E
aos outros envolvidos na sua rede de relacio-
namento?

e Wood (1997); Phillips (1997);
Harrison et al. (2010); Rowley
(1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE J — Roteiro de pesquisa — questfes para o stakeholder: representante
da comunidade

nivel de relacionamento do colégio com a co-
munidade e vice-versa?

N° | Questdes para o Representante da Comu- | Obj. Esp. Teoria

nidade

1 | Como vocé observa o papel do Colégionaco- | a,c,d, e | Freeman (1984); Mitchell, Agle
munidade? e Wood (1997); Phillips (1997);

Harrison et al. (2010); Rowley
(1997)

2 | A comunidade consegue de forma simples e c, d e Freeman (1984); Mitchell, Agle

objetiva interagir com o Colégio? e Wood (1997); Phillips (1997);
Harrison et al. (2010); Rowley
(1997)

3 | Vocé acredita que o Colégio de alguma forma d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
consegue atender os interesses da comuni- e Wood (1997); Phillips (1997);
dade? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

4 | A comunidade consegue influenciar as ativida- | a, c, d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
des do Colégio de forma a garantir uma me- e Wood (1997); Phillips (1997);
Ihor assisténcia em algumas necessidades? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

5 | As atividades promovidas pelo Colégio de al- d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
guma forma conseguem gerar valor para a co- e Wood (1997); Phillips (1997);
munidade? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

6 | Emrelacao as a¢bes sociais promovidas pelo d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
colégio, como vocé percebe os beneficios e Wood (1997); Phillips (1997);
dessas agdes para a comunidade? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

7 | Emrelacao a qualidade de ensino, vocé acre- d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
dita que a comunidade consegue perceber a e Wood (1997); Phillips (1997);
proposta pedagdgica do colégio como fator de Harrison et al. (2010); Rowley
formacdao para o futuro profissional? (1997)

8 | Vocé consegue observar se o Colégio de- d, e Freeman (1984); Mitchell, Agle
monstra ter compromisso moral coma comuni- e Wood (1997); Phillips (1997);
dade? Em caso positivo, como? Harrison et al. (2010); Rowley

(1997)

9 | Por ser uma organizacdo com fins lucrativos, c,d e Freeman (1984); Mitchell, Agle
vocé acredita que a comunidade passa a re- e Wood (1997); Phillips (1997);
guerer mais atuacéo do Colégio em relacédo a Harrison et al. (2010); Rowley
promocéo de ac¢des sociais para a comuni- (2997)
dade?

10 | De uma maneira geral, como vocé observa o c, d e Freeman (1984); Mitchell, Agle

e Wood (1997); Phillips (1997);
Harrison et al. (2010); Rowley
(1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE K — Formulario: diario de campo

Data: Local de Observacao:
Evento: Envolvidos:
Observacéo:

Fatos Importantes para destaque:

Fonte: Elaborado pelo autor.



