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ESTUDO DE CASO

RESUMO

A governanga universitdria tem se consolidado como um mecanismo essencial para o
aprimoramento da gestdo nas Instituices de Ensino Superior (IES), especialmente no
contexto da administracdo publica. Nesse cenario, a participacdo dos stakeholders
emerge como elemento central para a construcdo de processos decisérios mais
democraticos, transparentes e eficazes. O presente estudo tem como objetivo analisar
as contribuicdes dos stakeholders para a governanga na Universidade Federal de
Rondonia (UNIR). Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza interpretativista,
conduzida por meio de estudo de caso Unico. A coleta de dados envolveu entrevistas
semiestruturadas com 18 gestores, andlise documental e observacao direta, sendo os
dados tratados por analise de conteludo e triangulagao. Os resultados evidenciam a
atuacao de multiplos stakeholders e sua relevancia para a governanga institucional, bem
como limita¢des relacionadas a comunicacao e ao engajamento. Como contribuicao,
propdem-se elementos para o aprimoramento da participacdo dos stakeholders.
Conclui-se que a integracdo efetiva desses atores constitui fator estratégico para o
fortalecimento da governanca universitaria.

Palavras-chave: governanca universitaria; stakeholders; gestao publica; instituicOes de
ensino superior.
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ABSTRACT

University governance has become an essential mechanism for improving management
in Higher Education Institutions (HEls), especially in the context of public administration.
In this scenario, stakeholder participation emerges as a central element for building
more democratic, transparent, and effective decision-making processes. This study aims
to analyze the contributions of stakeholders to governance at the Federal University of
Rondonia (UNIR). This is a qualitative, interpretative study conducted through a single
case study. Data collection involved semi-structured interviews with 18 managers,
document analysis, and direct observation, with the data being analyzed through
content analysis and triangulation. The results highlight the role of multiple stakeholders
and their relevance to institutional governance, as well as limitations related to
communication and engagement. As a contribution, elements for improving stakeholder
participation are proposed. It is concluded that the effective integration of these actors
constitutes a strategic factor for strengthening university governance.

Keywords: university governance; stakeholders; public management; higher education
institutions.
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1 INTRODUCAO

A governanga tem se destacado como um elemento fundamental para
promover eficiéncia, transparéncia e accountability na gestao organizacional (Matias-
Pereira, 2010). No contexto das instituicdes publicas, especialmente nas universidades,
a governanc¢a assume papel estratégico ao articular processos decisérios e relagdes

entre multiplos atores institucionais.

As Instituicdes de Ensino Superior sao organizacdes complexas, caracterizadas
pela diversidade de stakeholders e pela multiplicidade de interesses frequentemente
conflitantes (Jarzabkowski; Fenton, 2006). Nesse cenario, os stakeholders exercem
influéncia direta sobre a governanca, podendo afetar ou serem afetados pelas decisGes

institucionais (Freeman, 1984).

Apesar da relevancia do tema, ainda sdo incipientes os estudos empiricos que
investigam as contribuicdes efetivas dos stakeholders para a governanca universitaria,

especialmente no contexto das universidades publicas brasileiras (Silva, 2023).

Diante disso, este estudo tem como objetivo analisar as contribuicbes dos

stakeholders para a governanca na Universidade Federal de Rond6nia (UNIR).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Governanga Publica e Universitaria

A governanca publica pode ser compreendida como o conjunto de mecanismos
institucionais, formais e informais, que orientam a tomada de decisdo, a alocacdo de
recursos e a coordenacdo entre atores publicos e privados, com vistas a promocdo do
interesse coletivo. Trata-se de um conceito que transcende a administracdo publica
tradicional, incorporando dimensGes como participacdo social, transparéncia e

accountability (Slomski et al., 2008).
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Nesse sentido, a governanga estd associada a capacidade do Estado de articular
redes de atores e promover a¢des coordenadas, superando modelos hierarquicos
rigidos e aproximando-se de estruturas mais colaborativas e interdependentes (Secchi,

2009; Pollitt; Bouckaert, 2011).

No contexto brasileiro, a governanga publica ganha relevancia a partir das
reformas gerenciais do Estado, que introduziram principios como eficiéncia, controle de
resultados e responsabilizacdo dos gestores (Bresser-Pereira, 1998). Conforme
destacado na dissertacdo, a governanga publica também envolve a construcdo de
legitimidade institucional, sendo essencial para o fortalecimento da confianca social nas

organizagdes publicas (Silva, 2023).

No ambito das instituicdes de ensino superior, a governanca universitaria
apresenta especificidades relacionadas a autonomia académica, a diversidade de atores
e a complexidade organizacional. As universidades publicas operam sob um modelo
hibrido, que combina elementos burocraticos, colegiados e participativos, exigindo
mecanismos de coordenacdo que conciliem eficiéncia administrativa e democracia

interna (Trakman, 2008).

A governanga universitdria deve ser compreendida como um sistema dinamico
gue envolve multiplos niveis decisérios, nos quais a participacdo de diferentes
segmentos institucionais influencia diretamente a qualidade das decisGes e o
desempenho organizacional (Silva, 2023). Nesse sentido, estruturas colegiadas, como
conselhos superiores, desempenham papel central na mediacdo de interesses e na

legitimacao das decisdes.

2.2 Teoria dos Stakeholders

A Teoria dos Stakeholders, desenvolvida por Freeman (1984), constitui um

importante referencial para a analise das relacdes entre organizacdes e seus diversos

publicos de interesse. Segundo essa abordagem, stakeholders sdo todos os individuos
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ou grupos que podem afetar ou ser afetados pelas atividades organizacionais, sendo

fundamental sua consideragdo nos processos decisorios.

A aplicagdo da teoria dos stakeholders no setor publico reforca a necessidade
de construcdo de legitimidade por meio da participacdo e do didlogo com diferentes
grupos sociais (Silva, 2023). Nesse contexto, a gestdo de stakeholders torna-se um
elemento estratégico da governanca, especialmente em organizacdes publicas que

dependem da confianca e do reconhecimento social.

Além disso, a teoria pode ser analisada sob diferentes perspectivas —
descritiva, instrumental e normativa — sendo esta ultima particularmente relevante
para o setor publico, ao enfatizar a responsabilidade das organiza¢cGes em considerar os

interesses dos diversos stakeholders (Donaldson; Preston, 1995).

No campo da administracdo publica, essa abordagem estd diretamente
relacionada aos principios da governanca democratica, que pressupdem transparéncia,
participacdo e accountability. Assim, a incorporacao da légica dos stakeholders contribui

para processos decisérios mais inclusivos e legitimados socialmente

Essa perspectiva amplia o foco tradicional das organizacoes, deslocando-o de
uma légica centrada exclusivamente em resultados econdmicos para uma abordagem
gue incorpora aspectos sociais, politicos e institucionais. Assim, a teoria dos
stakeholders contribui para a compreensao da organizacdo como um sistema aberto e

interdependente (Cavalcante, 2014).

2.3 Stakeholders em Instituigdes de Ensino Superior

As instituicdes de ensino superior caracterizam-se por sua elevada
complexidade organizacional e pela diversidade de stakeholders envolvidos em suas
atividades. Esses atores incluem ndo apenas a comunidade académica interna —
docentes, discentes e técnicos administrativos —, mas também dérgaos governamentais,

agéncias reguladoras, financiadores e a sociedade em geral (Teixeira; Castro, 2015).
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A identificacdo e analise dos stakeholders nas IES sdo fundamentais para
compreender as dindmicas de poder, influéncia e participa¢do nos processos decisérios
institucionais (Silva, 2023). A autora destaca que diferentes grupos possuem niveis
distintos de poder e interesse, o que impacta diretamente a governanca e a efetividade

das politicas institucionais.

Nesse sentido, a gestdo de stakeholders nas universidades publicas exige a
adocado de mecanismos que favorecam o didlogo, a mediacdo de conflitos e a construcao
de consensos, especialmente em contextos de decisdes colegiadas. A interagao entre
esses atores influencia ndo apenas a qualidade da governanca, mas também os

resultados académicos e administrativos (Mainardes, 2010).

A participagao dos stakeholders contribui para o fortalecimento da legitimidade
institucional e para a melhoria da transparéncia e accountability, elementos essenciais

da governanca publica contemporanea (Silva, 2023).

Além disso, organizacdes complexas, como universidades, demandam
estruturas descentralizadas e processos decisérios compartilhados, capazes de integrar
diferentes perspectivas e interesses. Esse modelo reforca a importancia da governanca

participativa como estratégia para o aprimoramento institucional (Mintzberg, 2003).
Por fim, a integracdo entre governanca e teoria dos stakeholders nas
instituicdes de ensino superior permite compreender a universidade como um espacgo

de articulacdo social, no qual multiplos interesses sdo negociados e institucionalizados,

contribuindo para seu papel estratégico no desenvolvimento social e econémico.

3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem epistemoldgica e delineamento
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A pesquisa adota uma abordagem qualitativa de natureza interpretativista,
adequada a compreensdao de fendmenos organizacionais complexos e socialmente
construidos. O estudo possui cardter descritivo-explicativo, buscando ndo apenas
descrever, mas também compreender as dinamicas que estruturam a participacdo dos

stakeholders na governanga universitaria.

Optou-se pelo método de estudo de caso Unico, de natureza aprofundada,
considerando sua adequacdo para investigacbes empiricas em contextos
contemporaneos e pouco explorados, nos quais as fronteiras entre fendbmeno e

contexto ndo sao claramente definidas.

3.2 Estratégia de pesquisa e unidade de analise

A estratégia metodoldgica configura-se como um estudo de caso Unico

incorporado, permitindo a andlise de multiplas dimensdes do fendmeno investigado.

A unidade de analise corresponde ao sistema de governanca da Universidade
Federal de Rondo6nia (UNIR), enquanto as subunidades analiticas incluem:
i. os diferentes grupos de stakeholders;
ii. as instancias formais de governanca (conselhos e colegiados).

A escolha da unidade empirica baseou-se em critérios de relevancia tedrica
(escassez de estudos empiricos sobre governanca universitaria em instituicdes publicas

brasileiras) e potencial analitico.

3.3 Selec¢ao dos participantes e amostragem

A selecdo dos participantes foi realizada por amostragem intencional
(purposive sampling), orientada por critérios de relevancia, experiéncia e envolvimento
direto nos processos de governanca institucional, dessa forma, foram entrevistados 18
gestores, distribuidos entre: alta administracdo (reitoria e proé-reitorias); e, niveis

intermediarios de gestdo (dire¢cOes de unidades e campis).
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O numero de participantes foi definido com base no critério de saturagao
tedrica, entendido como o ponto em que novas coletas deixam de produzir informacdes

substantivamente novas.

3.4 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados foi conduzida por meio de multiplas fontes de evidéncia,
permitindo triangulacdo metodoldgica:
a) Entrevistas semiestruturadas - as entrevistas seguiram roteiro previamente
elaborado, alinhado aos objetivos da pesquisa e fundamentado na literatura. Foram
realizadas individualmente, com duracdo média de 40 a 60 minutos, sendo registradas
e posteriormente transcritas;
b) Pesquisa documental - foram analisados 17 documentos institucionais, incluindo:
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); relatérios de gestao; atas de reunides de
instancias colegiadas; documentos normativos.
c) Observacgdo direta - a observacdo do contexto institucional permitiu captar aspectos

ndo verbalizados, contribuindo para a compreensdo das praticas de governanca.

3.5 Procedimentos de analise dos dados

Os dados foram analisados por meio da técnica de andlise de conteudo
tematica, estruturada em trés etapas:
i. Pré-anadlise: organizagao do corpus e leitura flutuante;
ii. Codificacdo: identificacdo de unidades de significado;

iii. Categorizacdo e interpretagao: construcao de categorias analiticas.

Adotou-se uma abordagem analitica hibrida: dedutiva, com base em categorias
derivadas da literatura (governanca e stakeholders); e, indutiva, com incorporacdo de
categorias emergentes dos dados empiricos. Assim, o processo analitico foi conduzido
de forma iterativa, com constantes retornos entre dados e teoria, reforcando a

consisténcia interpretativa.
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3.6 Rigor metodologico (validade e confiabilidade)

Com vistas a assegurar a qualidade cientifica da pesquisa, foram adotadas as
seguintes estratégias: triangulacdo de métodos e fontes, combinando entrevistas,
documentos e observacgao; saturagao tedrica, como critério de encerramento da coleta;
rastreabilidade analitica (audit trail), permitindo transparéncia no processo de analise;
coeréncia interna, garantindo alinhamento entre objetivos, método e andlise; densidade

descritiva, possibilitando a transferéncia analitica dos achados.

Essas estratégias contribuem para a credibilidade, dependabilidade e

confirmabilidade da pesquisa.
3.7 Reflexividade do pesquisador

Considerando o carater interpretativista da pesquisa, reconhece-se que o
pesquisador atua como instrumento central na producao e interpretacdao dos dados.
Assim, foram adotadas praticas reflexivas ao longo do processo analitico, buscando

minimizar vieses e explicitar as influéncias do pesquisador na construgao dos resultados.
3.8 Aspectos éticos
A pesquisa seguiu os principios éticos aplicdveis as pesquisas com seres

humanos, incluindo: consentimento livre e esclarecido dos participantes; garantia de

anonimato e confidencialidade; uso dos dados exclusivamente para fins académicos.

4 RESULTADOS e DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa evidenciam que a governanga da Universidade
Federal de Rondonia (UNIR) é estruturada a partir de uma dindmica complexa e

multifacetada, na qual diferentes stakeholders exercem influéncia significativa sobre os

Perisdicos Brasil. Pesquisa Cientifica
Volume 5, Issue 2 (2026), Page 1384-1398.



g
P =
e

()

&% =

Contribuigcdes dos Stakeholders para Governanga Universitdria: Um Estudo de Caso na
Universidade Federal de Rondénia
Silva et. al.

processos decisérios institucionais. Observou-se que os principais atores internos —
docentes, técnicos-administrativos e discentes — participam ativamente das instancias
formais de governanca, especialmente por meio de conselhos superiores e colegiados
académicos, os quais se configuram como espacgos institucionais centrais para

deliberacdo, negociacdo e construcdo de consensos.

Essa configuracdo reforca a perspectiva de governanca participativa, alinhada
ao modelo democratico de gestdo universitdria, no qual a pluralidade de vozes contribui
para maior legitimidade das decisdes. Tal achado corrobora Silva (2023), ao destacar
gue a atuacao dos stakeholders em estruturas colegiadas fortalece ndao apenas a
transparéncia, mas também a accountability institucional. Ademais, verificou-se que a
presenca desses atores nos processos decisérios contribui para a incorporacdo de
diferentes perspectivas, ampliando a qualidade das decisdes e reduzindo assimetrias

informacionais.

No que se refere aos stakeholders externos, como drgdos governamentais,
agéncias de fomento e a sociedade civil, identificou-se que sua influéncia ocorre de
forma mais indireta, sobretudo por meio de normativas legais, politicas publicas e
demandas sociais. Esses atores desempenham papel relevante na definicao de diretrizes
estratégicas e no direcionamento das prioridades institucionais, evidenciando que a
governanca universitaria ndo se limita ao ambiente interno, mas esta inserida em um

contexto mais amplo de relagdes institucionais e politicas.

Entre as principais contribui¢cdes dos stakeholders para a governanga da UNIR,
destacam-se: (i) o fortalecimento da legitimidade institucional, uma vez que decisGes
participativas tendem a ser mais aceitas pelos diferentes segmentos; (ii) o apoio a
tomada de decisdo, por meio da diversidade de conhecimentos e experiéncias aportadas
pelos atores; e (iii) a promocgado da transparéncia, decorrente da ampliacdo do debate e
do acesso as informagOes institucionais. Esses elementos reforcam a abordagem
normativa da Teoria dos Stakeholders, segundo a qual as organizacbes devem
considerar os interesses de multiplos grupos em seus processos decisorios (Donaldson;

Preston, 1995).
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Entretanto, os resultados também evidenciam limitagdes importantes que
impactam a efetividade da governanca. Dentre elas, destacam-se fragilidades nos
processos de comunicagdo institucional, caracterizadas pela assimetria na disseminagao
de informagdes e pela dificuldade de acesso a determinados conteudos estratégicos.
Essa limitacdo compromete a participacao qualificada dos stakeholders, reduzindo o

potencial deliberativo das instancias colegiadas.

Além disso, foi identificada baixa participacdo de alguns grupos, especialmente
em determinados espacos decisérios, o que pode estar associado a fatores como
desmotivacdo, sobrecarga de trabalho ou percepcdo de baixa efetividade da
participacdo. Esse achado revela a existéncia de uma participacdo formal que nem
sempre se traduz em engajamento substantivo, o que constitui um desafio recorrente

em modelos de governanga participativa.

Outro ponto relevante refere-se a existéncia de conflitos de interesse entre
diferentes stakeholders, decorrentes da diversidade de objetivos e expectativas
presentes no ambiente universitario. Esses conflitos, embora inerentes a organizacées
complexas, demandam mecanismos eficazes de mediagdo e negocia¢do, sob pena de
comprometer a eficiéncia e a coesdo institucional. Nesse sentido, a governanga
universitaria requer ndo apenas estruturas formais de participacdo, mas também

competéncias gerenciais voltadas a gestao de conflitos e a construgdo de consensos.

De forma geral, os achados desta pesquisa confirmam a literatura ao evidenciar
gue a governanga universitaria € um processo relacional, dindmico e fortemente
dependente da articulacdo entre multiplos atores (MINTZBERG, 2003; SECCHI, 2009). A
efetividade dessa governanca esta diretamente associada a capacidade institucional de
promover participacdo qualificada, comunicacao eficiente e alinhamento estratégico

entre os stakeholders.

5 CONCLUSAO
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O presente estudo teve como objetivo analisar as contribuigdes dos
stakeholders para a governanca na Universidade Federal de Ronddnia (UNIR), a luz da
literatura sobre governanga publica e Teoria dos Stakeholders. A partir de uma
abordagem qualitativa e de um estudo de caso aprofundado, foi possivel compreender
as dinamicas que estruturam a participacdao dos diferentes atores nos processos

decisorios institucionais.

Os resultados demonstram que os stakeholders desempenham papel central e
estratégico na governancga universitdria, atuando como agentes que influenciam
diretamente a qualidade, legitimidade e transparéncia das decisdes. A participacao
desses atores, especialmente por meio de estruturas colegiadas, contribui para a
construcdo de uma governanga mais democratica e alinhada aos principios da

administracdo publica contemporanea.

Entretanto, o estudo também evidencia que a simples existéncia de
mecanismos formais de participa¢do ndo garante, por si sd, a efetividade da governanca.
Foram identificados desafios relevantes, como limitacdes na comunicacdo institucional,
desigualdade na participacdao entre os diferentes grupos e dificuldades na gestdo de
conflitos de interesse. Esses fatores indicam que a governanca universitaria demanda
ndo apenas arranjos institucionais adequados, mas também mudancas de natureza

cultural e organizacional.

Nesse sentido, destaca-se a necessidade de fortalecimento de praticas que
promovam o engajamento efetivo dos stakeholders, incluindo o aprimoramento dos
canais de comunicacdo, a valorizacdo da participacdo e o desenvolvimento de
competéncias relacionadas a governanca. Tais medidas sdo fundamentais para ampliar
a qualidade dos processos decisdrios e assegurar maior alinhamento entre os interesses

institucionais e as demandas sociais.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui para o avanco da literatura ao

oferecer evidéncias empiricas sobre a aplicacdo da Teoria dos Stakeholders no contexto
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da governanga universitaria publica brasileira, ainda pouco explorado. Ao integrar os
conceitos de governanca e stakeholders, a pesquisa reforca a compreensdo da
universidade como um espaco de articulacdo social, no qual multiplos interesses sdo

negociados e institucionalizados.

Em termos praticos, os achados fornecem subsidios relevantes para gestores
universitarios, ao indicar caminhos para o aprimoramento da governanga institucional.
As propostas de melhoria apresentadas podem contribuir para o fortalecimento da

gestdo participativa, promovendo maior eficiéncia, transparéncia e legitimidade.

Por fim, reconhecem-se as limitacdes do estudo, especialmente no que se
refere a andlise de um Unico caso, o que restringe a generalizacdo dos resultados.
Sugere-se, para pesquisas futuras, a realizacdo de estudos comparativos entre
diferentes instituicdes de ensino superior, bem como a incorporacdo de abordagens
guantitativas que permitam ampliar a compreensao sobre o impacto dos stakeholders

na governanca universitdria.
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