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UNIVERSIDADES, STAKEHOLDERS E ESTRATÉGIAS DE 
DESENVOLVIMENTO SUSTENTÁVEL: UMA REVISÃO DA LITERATURA 

 

1 INTRODUÇÃO 

As universidades são conhecidas por seu papel de disseminadoras do conhecimento, 
esse é um dos motivos pelo qual, na Conferência de Estocolmo, elas foram consideradas como 
sendo fundamentais na promoção do desenvolvimento sustentável (DS). De acordo com a  
Comissão Brundtland Relatório 1987, o DS é definido como sendo o desenvolvimento que 
“atende a necessidade da geração atual sem comprometer a capacidade das gerações futuras em 
atender às suas necessidades” (WCED, 1987, p. 41). Neste sentido, muitos estudiosos 
reconhecem que o ensino superior é fundamental para construção de sociedades sustentáveis, 
implementando e institucionalizando a sustentabilidade em todos os seus sistemas (Foo, 2013);  
(Lozano et al., 2013 ; Lozano et al., 2015 e Ramos et al., 2015). Dessa forma, ,as instituições 
de ensino superior (IES), contribuem de modo significativo na promoção do DS (Bowles, 2019) 
e possuem a responsabilidade de transformar as sociedades em uma humanidade mais 
sustentável ( Barth e Rieckmann, 2012). Neste sentido muitos esforços estão sendo feitos por 
diversas IES ao redor do mundo, e mostram avanços de sucesso para o ensino superior no campo 
de DS. Dentre esses esforços está a integração das IES e seus stakeholders em ações que visem 
implementar o desenvolvimento sustentável.  

A integração entre partes interessadas e IES com vistas a promover  o DS foi 
precisamente destacada na Agenda 21, capítulo 36 (UNCED, 1993).  A partir de então este 
engajamento foi identificado como como necessário para introduzir sustentabilidade em 
diversos elementos do ensino superior Boks; Diehl (2006). Para Wright (2007), no cenário das 
universidades, a teoria dos stakeholders se constituí  uma base sólida para o desenvolvimento 
sustentável, pois, está intrincada com os princípios da ética e da sustentabilidade. Neste sentido, 
compromisso entre líderes e  principais partes interessadas das IES com a sustentabilidade é  
um fator imprescindível no êxito de iniciativas voltadas para o DS. De acordo com Nagy e 
Somosi (2020), ecossistema que forma as partes interessadas de uma universidade é composto 
por alunos atuais e ex-alunos, pais, municípios, faculdades, administração e pessoal 
administrativo, professores, organizações governamentais, academia de ciências, parceiros e 
empresas de pesquisa. A maioria das ações que integram os stakeholders foca em desenvolver 
estratégias que possibilitem uma maior colaboração dos professores em programas como: 
“educando os educadores” e envolvendo os estudantes por meio de novas abordagens 
pedagógicas nos currículos (Lozano et al. , 2013 ; Ramos et al. , 2015 ). 

Diversos estudos apontam que as instituições precisam identificar suas partes 
interessadas e diferenciá-las, a fim de melhor trabalhar suas estratégias (Chris Chapleo e 
Christopher Simms); (Júnia et. al., 2019); (Mainardes et al. 2010 e Young Ha Cho). O 
compromisso das principais partes interessadas desempenha um papel fundamental na eficácia 
de iniciativas de desenvolvimento sustentável em instituições de ensino superior (Lyra M. 
Galvão, 2009). Neste sentido, Chakraborty et al. (2020) aponta que, em relação a visão 
estratégica voltada ao desenvolvimento sustentável os elementos: consciência das partes 
interessadas,  intenção comportamental e  vontade de agir precisam de mais atenção dos 
pesquisadores para evolver os stakeholders no processo de desenvolvimento sustentável. 
Estudo apontam ainda que o planejamento estratégico é fundamental para promover ações que 
envolvam os stakeholders  (Berchin et al., 2016). 

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO 
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Diante do que foi exposto, observou-se um gap na literatura existente sobre 
universidades e seus stakeholders no sentido de haver um mapeamento da identificação dos 
diversos tipos de partes interessada e das estratégias necessárias para integrá-los por meio de 
ações que promovam o desenvolvimento sustentável.  Desta forma, a partir de uma revisão da 
literatura, este artigo tem por objetivo identificar os tipos dos stakeholders-chave das 
universidades para detectar quais estratégias necessárias para promover o engajamento entre as 
partes interessadas rumo ao desenvolvimento sustentável.  

Assim sendo, este artigo se propôs a responder duas perguntas iniciais: 1) Quem são os 
stakeholders-chave das universidades? 2) Quais os tipos de estratégias que melhor promovem 
seu engajamento na promoção do desenvolvimento sustentável? A partir das tipologias 
clássicas de stakeholders de Mitchell et al. (1997) e dos endereçamentos estratégicos de Savage 
et al. (1991), este trabalho traz contribuição à literatura acadêmica ao apresentar um 
mapeamento dos stakeholders-chave das universidades, bem como  fornece um diagnóstico das 
estratégias indicadas para engajar cada um dos tipos.  

O artigo começa com uma visão breve e geral da literatura existente sobre 
desenvolvimento sustentável nas universidades e estratégias para envolver o stakeholders 
nessas iniciativas que promovem o DS. A seguir são apresentados os modelos e análise dos 
resultados de categorização (Mitchell et al., 1997) e diagnóstico das partes interessadas, 
mostrando por meio de um desenho conceitual quais as estratégias que são mais efetiva  e 
promovem maior envolvimento entre IES, stakeholders e desenvolvimento sustentável. O 
artigo termina com implicações e contribuições em relação ao modelo e conclusões. 

3 REFERENCIAL TEÓRICO 

3.1 O Desenvolvimento sustentável nas universidades 

Após a publicação da “Década das Nações Unidas para a Educação para o 
Desenvolvimento Sustentável” um número crescente de universidades absorveu a 
sustentabilidade dentro de sua missão interna (Lozano et al., 2015). URBANSKI E LEAL 
FILHO (2015), defendem que muito desse crescimento pode ser explicado pela premissa de 
que a sustentabilidade se encaixa bem na cultura e nos valores de muitas faculdades e 
universidades. No entanto, é preciso levar em conta que inúmeras pressões também 
impulsionam as Instituições de Ensino Superior (IES) a uma mudança institucional que abrace 
o Desenvolvimento Sustentável (DS). Em resposta a essas demandas, muitos artigos foram 
publicados mostrando que existe uma necessidade crescente de integração entre princípios do 
DS e objetivos estratégicos, em universidades de todo o mundo (Pocatilu e Ciurea, 2011). 

 Essa integração  influencia não apenas as IES internamente, mas também toda a 
sociedade, por meio do conhecimento que elas geram e transferem (Lotz-Sisitka et al., 2015). 
Este é mais um dos motivos  que faz com que adoção de uma abordagem mais sustentável por 
parte das instituições de ensino se torne uma questão central em todo o mundo (Lee et al., 2013; 
Yuan e Zuo, 2013)  já que, ao se tornarem referência em sustentabilidade, por meio de suas 
ações elas podem moldar a mentalidade de uma nova geração mais preocupada com questões 
ambientais e sociais que visem o desenvolvimento de toda coletividade (Pop et al., 2012) e 
(Dabija et al., 2017). Nesse sentido, o DS determina futuras demandas para todas as partes 
interessadas das universidade (Dinu, 2010), estudos recentes apontam que as elas devem 
implementar estratégias voltadas a atender e satisfação seus principais stakeholders (Jongbloed 
et al. 2008; Kettunen, 2015; Pavicic, Alfirevic e Mihanovic, 2009;  Savage et al., 1991  e Sisto 
et al., 2020). Neste sentido, as IES estão cada vez mais empenhadas em desenvolver alunos 
qualificados, profissionais e cidadãos responsáveis por um futuro mais sustentável e muitas 
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universidades têm feito isto especialmente agregando a disciplina de sustentabilidade em seus 
currículos. Tendo em vista que os estudantes de hoje, serão os gestores de amanhã, elas têm se 
concentrado em desenvolver nestes estudantes o espirito crítico, e o senso de responsabilidade 
por uma sociedade sustentável (Gramatakos et al., 2019); (Leal Filho et al., 2015). 

No entanto, alguns autores apontam a existência de limitações na implementação do 
desenvolvimento sustentável nas universidades (Too e Bajracharya, 2015), principalmente na 
integração dos princípios dos conceitos. Em primeiro lugar, se faz necessário um olhar mais 
profundo para este conceito,  pois ele possui uma infinidade de interpretações que vão de 
abordagens que defendem a manutenção do status quo, passando pela argumentação da 
necessidade reformas à abordagens que prezam por transformações radicais (Hopwood et al. , 
2005 ). Essa diversidade de olhares e de significados permite que a sustentabilidade seja 
interpretada em uma série de contextos que podem ser adaptados às mais diversas necessidades 
de acordo com o interesse dos stakeholders (Sylvestre et al., 2013). 

Além do limite supracitado, a literatura admite que há limitações ainda para: a 
construção de um elo entre o desenvolvimento sustentável e o capital do conhecimento da 
universidade (Elena-Pérez et al., 2011; Pelau et al., 2011) a fim de desenvolver uma estratégia 
global que integra todos as  suas atividades (Shi e Lai, 2013). Além disso há limites quanto aos 
custos, os riscos associados, a ineficiência dos métodos implementados, bem como o baixo 
interesse das partes interessadas tornam-se desafios para o desenvolvimento sustentável nas 
universidades (Dabija e Barbuț, 2013). 

A fim de superar as limitações supracitadas e atender as necessidades de suas partes 
interessadas, as universidades podem inserir diversos conceitos e práticas em diferentes 
domínios: educação e currículos, pesquisa, operações de instalações / campus,  conscientização 
da sociedade, organização da estrutura  institucional, avaliação e relatórios (Lozano et al., 2013; 
UNESCO, 2012). No entanto é importante destacar que estas práticas devem refletir em 
estratégias que visem mediar, por meio de um planejamento estratégico, os interesses e conflitos 
entre os diferentes stakeholders (Ian e Hjortso, 2019). 

3.2 Desenvolvimento da teoria dos stakeholders nas universidades 

A teoria dos stakeholders ou teoria das partes interessadas, tendo sido ambos os termos 
tratados como sinônimos neste trabalho, teve origem em 1984 com a publicação de Strategic 

Management de R. Edward Freeman, que se opunha à teoria dos acionistas ou doutrina de 
Friedman, na qual a única reponsabilidade das organizações seria auferir lucros para seus 
acionistas (Friedman; Schwartz, 1965).  De acordo com esta teoria, o ecossistema que envolve 
os stakeholders de uma instituição é composto por todas as partes que afetam ou são afetadas 
por ela, dessa forma, a instituição deve prestar atenção diferenciada aos seus funcionários, 
fornecedores, proprietários, comunidade, concorrentes, governo, órgãos de supervisão e 
ecologia local (Freeman, 2010). Definir e gerenciar as partes interessadas, se tornou um valioso 
instrumento de gestão (Mitchell et al., 1997), tanto no processo de tomada de decisão, quanto 
na implementação de estratégias 

Nos principais estudos sobre stakeholders o objetivo em geral é identificar quem são os 
stakeholders de uma empresa e em seguida determinar qual a influência eles exercem (Rowley, 
1997). No contexto das universidades, identificar os stakeholders envolvidos em seus processos 
se constitui em um passo imprescindível no estabelecimento das estratégias das instituições de 
ensino, bem como a percepção das necessidades destes stakeholders e formas para supri-las. 
Atender às necessidades destes indivíduos ou grupos é um fator competitivo importante para 
uma Instituições de ensino superior (Dobni e Luffman, 2003). Contudo, a identificação dos 
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vários públicos-alvo das IES não é uma tarefa fácil, pois no processo de prestação do serviço 
educação são diversos os intervenientes, uns de forma direta, outros indiretamente. Diversos 
investigadores tentaram identificar os diferentes grupos que podem influenciar ou que 
beneficiam do ensino superior, não fazendo distinção entre clientes ou públicos da instituição. 

Há na literatura diversos modelo de classificação das partes interessadas, uma das mais 
relevante é a teoria desenvolvida por Mitchell et al (1997) designada por Stakeholders Salience. 
Ela já foi utilizada por diversos pesquisadores, incluindo (Benneworth e Jongbloed, 2010 ) e 
recentemente usada por (Ian e Hjortso, 2019), o fato de ser amplamente utilizada é um dos 
motivos que levou a se optar por ela neste trabalho. De acordo com esta teoria, os stakeholders  
variariam em termos de poder, legitimidade e urgência. O poder pode ser percebido  como 
coercitivo (baseado na força ou ameaça), normativo (inclui legislação e formas de 
comunicação), ou utilitária (recursos ou informações).A legitimidade pode ser individual, social 
ou organizacional. A urgência é notada como a necessidade por uma ação imediata. Quanto 
maior a combinação destes três atributos, maior será a relevância do stakeholder para 
universidade (Falqueto et al., 2020). A representação das partes interessas baseada nestes três 
atributos, permite que a universidade defina prioridades é o que Mitchell et al. Denominaram 
de saliência, pois representa o grau de prioridade que os gestores atribuem às reivindicações de 
seus stakeholders. Ao combinar esses três atributos, Mitchell et al. ( 1997 ) sugerem a existência 
de sete tipos diferentes de stakeholders: 

1) Stakeholder Adormecido - Possui poder para fazer valer sua vontade na organização, porém 
não tem legitimidade ou urgência dessa forma, não podem usar o poder que têm; 2) Stakeholder 
Arbitrário – Este tipo possui legitimidade, mas não tem poder de influenciar a empresa nem 
alega urgência; 3) Stakeholder - Reivindicador. Quando o atributo mais importante na 
administração do stakeholder for urgência, ele é reivindicador. No entanto, sem poder e sem 
legitimidade, não  atrapalha a organização; 4) Stakeholder Dominante - Poder e legitimidade 
asseguram a este tipo na empresa assegurada pelo poder e pela legitimidade. Espera e recebe 
muita atenção da empresa; 5) Stakeholder Perigoso -  Possui poder e urgência sem, no entanto, 
possuir legitimidade, neste caso o stakeholder é coercitivo e pode ser violento para a 
organização; 6) Stakeholder Dependente – Alega ter urgência e legitimidade, porém depende 
do poder de um outro stakeholder para ver suas reivindicações sendo levadas em consideração. 
7) Stakeholder Definitivo – Quando o stakeholder possui os três atributos é denominado como 
definitivo, devendo se dar atenção imediata a ele. 

Figura 1: Tipos de Stakeholders 

 

Fonte: Mitchell et al. (1997) 
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Após a identificação dos Stakeholders-chave de acordo com uma ordem de influência na 
organização (Mitchell et al., 1997), duas avaliações críticas devem ser feitas: o potencial desses 
Stakeholders em ameaçar a organização e o potencial em cooperar com a organização. De 
acordo com a classificação de Savage et al. (1991) existem quatro classes de stakeholders 
segundo classificação de Savage et al. (1991) conforme Figura 2: 

 

Figura 2: Diagnóstico dos principais stakeholders das Universidades 

 

Fonte: Savage et al. (1991)  

1) Dispostos a apoiar –  baixo potencial para ameaçar e alto potencial para cooperar; 2)  
Marginais – não se constituem em grandes ameaças e tampouco em cooperadores;3) Indispostos 
a cooperar – alto potencial de ameaça, e baixo potencial para cooperação;4) Ambíguos –  alto 
potencial em ameaçar,  como também para cooperar.  

Ao focar no potencial dos stakeholders-chave para ameaçar ou cooperar, as IES podem 
evitar planos contrários aos planos dos stakeholders, reconhecendo suas necessidades 
emergentes, e traçando planos que possam envolvê-los e desviar problemas associados à 
organização. Muitas vezes o potencial de cooperar do stakeholder é ignorado dado que as 
análises geralmente enfatizam a capacidade latente para ameaças. “A cooperação deve ser 
enfatizada da mesma forma que a ameaça, uma vez que permite que a gestão das partes 
interessadas vá além de estratégias meramente defensivas ou ofensivas.” (Savage et al. 1991). 

Atualmente, o desenvolvimento sustentável tem determinado futuras demandas para 
todas as partes interessadas das instituições de ensino (Dinu, 2010), e elas estão enfrentando 
muitas pressões no sentido de adotarem uma mudança institucional rumo ao desenvolvimento 
sustentável (Chakeaborty et al., 2019). A fim de atender estas demandas, o gerenciamento dos 
stakeholders deve ser entendido como uma tarefa sucessiva de analisar e integrar os diversos 
interesses (Freeman e McVea, 2001). As partes interessadas podem ser incluídas no processo 
de tomada de decisão por meio de compartilhamento de informação, consulta, envolvimento, 
colaboração e capacitação (Pellicano et al., 2014).  

Tendo em vista que, como destacado anteriormente, o envolvimento das partes 
interessadas na promoção do  desenvolvimento sustentável, foi recomendado pela Agenda 21  
(Wals, 2014), isso faz com que o compromisso e a participação dos stakeholders sejam 
imperativas na incorporação do desenvolvimento sustentável no ensino superior (Boks e Diehl, 
2006). Nesse sentido, identificar quais os stakeholders (Mitchell et al., 1997) e o diagnóstico  
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que melhor se aplica a cada tipo (Savage et al., 1991), permite as universidades desenvolverem 
estratégias que melhor se adaptem a cada um dos tipos. 

4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

A revisão da literatura é um método de pesquisa que permite coletar e sintetizar 
pesquisas anteriores Snyder (2019). O primeiro passo para realização dessa pesquisa foi definir 
uma pergunta orientadora: Quem são os stakeholders-chave das universidades e quais os tipos 
de estratégias que melhor promovem seu engajamento na promoção do desenvolvimento 
sustentável? 

4.1 Dados bibliométricos 

Apesar de o período de pesquisa compreende espaço temporal entre 2005 e 2020,  tendo 
sido escolhido este período por pautar-se na publicação da Década das Nações Unidas para o 
Desenvolvimento Sustentável 2005 2014, e optou-se por incluir os artigos publicados até o ano 
vigente da realização da pesquisa nas bases de dados, 2020.  

 

Gráfico 1: Quantidade de publicações por ano 

 

Fonte: (Autora, 2020) 

O gráfico 1 apresenta a evolução das publicações ao longo dos anos, demonstrando que 
o tema em questão está em uma curva ascendente de investigação. A maioria dos artigos 
utilizados nesta revisão são estudos empíricos com abordagens tanto qualitativas quanto 
quantitativas, contou-se também com três revisões da literatura. Os métodos estão especificados 
na tabela 1. 

Tabela 1: Método de pesquisa 

Abordagem de Pesquisa Método de Pesquisa Nº de artigos 

Qualitativa Estudo de Caso 5 

Quantitativa Levantamento 2 

Qualitativa Análise Comparativa 2 

Qualitativa Revisão da Literatura 3 

Quantitativa Experimento 2 

Fonte: (Autora, 2020) 

Na tabela 2 estão descritos os tipos de stakeholder e quantos artigos que mais aparecem 
nos artigos, a sobreposição se deve ao fato de que alguns artigos versam sobre dois ou mais 
tipos de partes interessadas. 

Tabela 2: Tipos de Stakeholders 
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Stakeholders Qte de artigos  
Principais termos usados nos artigos para  
definir o stakeholder 

Estudantes/ex-alunos 10 
Muito importante, definitivos 
 e agente de mudança 

Professores 2 Definitivos, importantes 

Governo 3 
Dominantes, legislação e 
 mantenedoras 

Sociedade 3 Muito importante 

Stakeholders em geral 2 Importantes na definição de estratégias 
pais 1 Pagam mensalidade (privadas)  

gestores/pessoal adm. 2 Dependem das universidades 

Fonte: (Autora, 2020) 

4.2 Coleta de dados 

Os dados foram coletados de acordo com os seguintes passos: (1) Escolha das bases de 
dados; (2) definição da estratégia de busca; (3) definição dos filtros de busca (4) seleção dos 
artigos por meio de leitura e análise qualitativa dos abstracts, selecionou-se 14 artigos que se 
mostraram aderentes ao tema da pesquisa. As bases escolhidas foram Web of Science, que lista 
periódicos acadêmicos com fator de impacto e a Scopus, pois lista um número de periódicos 
maior que o da Web of Science (Paul e Criado, 2020). Foi realizada uma busca na base de dados 
pela seguinte estratégia: "stakeholder*" AND "universit* education" OR "universit*" AND 

"sustainab*" OR "sustainab* developement". Foram selecionados artigos de acordo com os 
seguintes filtros: Somente artigos revisados aos pares, das áreas de negócios e educação, na 
língua inglesa e compreendidos no período entre 2005 a 2020. 

  

Figura 3: Etapas de Buscas nas Bases de Dados 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020) 

A partir do resultado encontrado nas bases e após a aplicação dos filtros supracitados 
chegando em 290 na Scopus e 269 na Web of Science, por meio de leitura dos títulos foram 
excluídas as repetições, tendo ficado 320 artigos no total das duas bases. A partir daí, foi feita 
uma análise qualitativa dos abstracts, selecionou-se 14 artigos que se mostraram aderentes ao 
tema da pesquisa. Os 14 artigos selecionados foram analisados integralmente, de forma 
qualitativa buscando identificar: 1) Quem são os stakeholders-chave das universidades? 2) 
Quais os tipos de estratégias que melhor promovem seu engajamento na promoção do 
desenvolvimento sustentável?  

Neste sentido, somente foram analisados artigos que tratassem de stakeholders quando 
o contexto organizacional de planejamento de ações ou estratégias tivessem conexão com o 
desenvolvimento sustentável.  

5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
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De acordo com este estudo, um número razoável de artigos sobre universidades, 
stakeholders e desenvolvimento sustentável foram publicados após a declaração do DESD, 
poucos artigos focam em estratégias de engajamento entre universidades e seus stakeholder na 
promoção desenvolvimento sustentável. Os resultados foram apresentados nos dois tópicos 
seguintes. Primeiro apresentou-se a classificação dos tipos dos stakeholders de acordo com a 
teoria  “Stakeholders Salience” desenvolvida por Mitchell et al. (1997) e em seguida foram 
apresentados os resultados do diagnóstico dos tipos de stakeholders (Savage et al., 1991) 

 

Figura 4: Diagnósticos dos Stakerholders-chave das IES 

 

Fonte: Savage et al. (1991) com adaptações da autora (2020) 

Os resultados encontrados aqui, mostram que os dois estudos se complementam e juntos 
podem apontar os tipos de stakeholders, indicando o potencial em ameaçar ou colaborar 
fornecendo, não uma estratégia, mas um caminho a seguir, na formulação dessas estratégias. 
Ao categorizar de acordo com a teoria Salience de Mitchell et al. (1997) descobriu-se que 
professores e estudante são classificados como parte definitivas das universidades, ao passo que 
o governo foi percebido como parte dominante. Os gestores e pessoal administrativo foram 
reconhecidos como dependentes das universidades. E a sociedade e ex-alunos forma 
identificados como parte muito importante, na categoria de discricionários.   

Quando confrontados com o modelo de Savage et al. (1991), procurou-se em um 
primeiro momento identificar quais tinham potencial para ameaçar e quais eram propensos a 
colaboração. Neste sentido, na categoria dispostos a colaborar (tipo 1), estão: governo, 
estudantes, ex-alunos e sociedade e para engajar este tipo deve-se usar estratégia que promovam 
o envolvimento entre as partes. Na categoria marginais (tipo 2) contam-se os pais, tipo de 
estratégia indicada: monitorar. Na categoria indisposto a colaborar (tipo 3), não se encontrou 
stakeholders nessa categoria e na categoria ambíguo (tipo 4) somam-se os gestores, professores 
e pessoal administrativo, tipo de estratégia colaboração. 

5.1 Principais tipos de Stakeholder das Universidades 

De acordo com Nagy; Somosi (2020) o ecossistema que forma as partes interessadas de 
uma universidade integra-se de alunos atuai e ex-alunos, pais, municípios, faculdades, 
administração e pessoal administrativo, professores, organizações governamentais, academia 
de ciências, parceiros e empresas de pesquisa. Dentro das categorias apresentadas pelo modelo 
de Michel et al. (1997), a saber: adormecido, arbitrário, reivindicador, dominante, dependente, 
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perigoso e definitivo, pode-se detectar os principais tipos de stakeholders das universidades: 
estudantes e professores (Zizka e Varga, 2020).  

Os estudantes  foram percebidos como parte interessada definitiva para as universidades 
(Cho, 2017), que tem um papel crítico a desempenhar (Vargas, L. et al.; 2019), um dos tipos 
mais valiosos de parte interessadas (Da Silva Junior et al., 2019), agentes de mudança para a 
sustentabilidade (Gramatakos e Lavau, 2019), muito importante (Silva Junior et al.2018), e 
quanto mais satisfeitos estiverem, maior a probabilidade de a universidade ter sucesso 
(Gonzalez et al., 2016). Os pais de alunos, nas Instituições privadas, geralmente são quem 
pagam as mensalidades (Labanauskis e Ginevicius, 2017), o que confere a eles legitimidade, 
no entanto, não possuem podem nem demonstram urgência, dessa forma, integram a categoria 
de dominantes. Mitchell et al. (1997). 

O governo foi percebido como parte dominante tanto nas instituições públicas quanto 
nas privadas. Nas universidades públicas são a principal fonte de financiamento e responsável 
pelas regulamentações, o que lhe confere os atributos de poder, legitimidade. As instituições 
privadas, apesar de não receber financiamento do governo, estão sujeitas as mesmas 
regulamentações impostas por ele.  Nos dois casos, o governo é visto como parte interessada 
principal (Labanauskis e Ginevicius, 2017). 

A sociedade deve ser considerada como uma das  partes interessadas mais importantes, 
principalmente das universidades públicas, pois como destinatárias de financiamento público 
devem prestar contas de suas atividades para sociedade em geral (Chapleo e Simms, 2010; 
Labanauskis e Ginevicius, 2017). Neste sentido possuem legitimidade, mas não possuem poder, 
nem urgência e se inclui na categoria dos discricionários. 

Os gestores acadêmicos e pessoal administrativo foram detectados por (Falqueto et al., 
2020) como dependentes o que indica que possuem urgência e legitimidade, mas não possuem 
poder. Os professores integram a categoria de parte interessada definitiva (Cho, 2017), podendo 
se demonstrarem apáticos ou oprimidos caso não tenham treinamento (Lozano, et al. 2008) ou 
se sintam sobrecarregados (Hoover e Harder, 2015), ou sintam que a sustentabilidade não é 
relevante para sua disciplina (Cooper, Parkes, e Blewitt, 2014). 

5.2 Diagnóstico dos principais stakeholders das universidades 

 O Relatório de Brundtland apontou que o engajamento entre as universidades e as 
partes interessadas constituem um pré-requisito para alcançar um clima resiliente e uma 
sociedade baixo carbono (WCED, 1987).  Sendo assim, o engajamento das partes interessadas 
é um processo participativo que amplia a excelência das decisões ambientais e sociais (Bierle, 
2002). Neste contexto, os stakeholders podem ser envolvidos no processo de tomada de decisão 
por meio de: compartilhamento de informação, consulta, envolvimento, colaboração e 
capacitação (Pellicano et al., 2014). 

5.2.1 Stakeholder dispostos a apoiar  (tipo 1) – estratégia envolver 

No que tange os estudantes (alunos) foram diagnosticados como stakeholder do tipo 1: 
dispostos a colaborar com questões sociai e podem ser identificados como futuros agentes de 
mudança e com atitudes positivas em relação à sustentabilidade (Zizka e Varga, 2020). Neste 
sentido, a estratégia mais indicada é envolver os estudantes em projetos que envolvam 
sustentabilidade.  

Na literatura existente, a grande maioria dos artigos que mencionam estudantes como 
parte interessada definitiva, ou muito importante, ou fundamental das universidades se 
preocupam em analisar qual a percepção dos estudantes em relação a implementação de 
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sustentabilidade nos currículos de seus cursos, e essa inclusão tem sido a principal estratégia de 
engajamento utilizada pelas universidades. No entanto como foram identificados como 
definitivos e dispostos a colaborar, muitas outras estratégias de engajamento poderiam ser 
desenvolvidas pelas universidades no sentido de integrar estudantes a outras partes interessadas 
tais como comunidade, agências de pesquisa, as quais contribuiriam de maneira significativa 
para uma sociedade mais sustentável. 

Os ex-alunos são vistos como sendo parte dos stakeholders mais importantes das 
instituições de ensino (Al. Pop et al.; 2020), são convidados a dar palestras e compartilhar 
experiências práticas (Labanauskis e Ginevicius, 2017) o que demonstra que possuem alto 
potencial em colaborar. Quando se explora essas relações, é perceptível que apesar de  o 
governo ser responsável pela regulamentação legal (atos legislativos), também é responsável 
pelo financiamento de IES públicas, apoio financeiro para estudantes (bolsas, compensação de 
juros do empréstimo, etc.), e a criação de empregos para graduados e estudantes, para públicas 
e privadas. (Labanauskis e Ginevicius, 2017), o que indica que possuem alta disposição a 
colaborar com projetos das instituições. 

A sociedade deve ser considerada como uma das  partes interessadas mais importantes, 
principalmente das universidades públicas, pois como destinatárias de financiamento público 
devem prestar contas de suas atividades para sociedade em geral (Chapleo e Simms, 2010; 
Labanauskis e Ginevicius, 2017). De acordo com a análise da literatura que foi abordada nesse 
trabalho, essa parte interessada não constitui ameaça, no entanto pode se envolver em atividades 
quando estas se mostrarem interessantes a eles, nesse sentido as instituições devem estar atentas 
ás necessidades da sociedade e buscar meios de engaja-las em suas atividades. 

5.2.2 Stakeholders Marginais (tipo 2) – estratégia  monitorar 

Os pais de alunos, nas Instituições privadas, geralmente são quem pagam as mensalidades 
(Labanauskis e Ginevicius, 2017), o que faz com que não se constituam em ameaças, no entanto 
não demonstram nenhum potencial para se envolverem em atividades e programações das 
universidades. 

5.2.3 Stakeholder indisposto a colaborar (tipo 3)  – estratégia defender 

 Por se tratar de ambiente acadêmico que contribui para a formação e desenvolvimento 
da sociedade não foram percebidos stakeholders do tipo indisposto a colaborar- ou seja, aqueles 
que são altamente ameaçadores e sem nenhum potencial para colaboração. 

5.2.4 Stakeholder ambíguo (tipo 4)  – estratégia colaborar 

A partir do modelo de diagnóstico fornecido por Savage et al. (1991) pode-se concluir 
os professores apresentam comportamento stakeholder do tipo 4: ambíguo. Por um lado, podem 
se mostrar motivados se estiverem preparados para liderar iniciativas de sustentabilidade, por 
outro lado, podem se mostrar apáticos ao se sentirem oprimidos pela obrigação de incluir 
conceitos em uma agenda já cheia ou se considerarem que a sustentabilidade não é relevante 
para sua disciplina, se não estiverem treinados (Zizka e Varga, 2020).  

Identificar os gaps entre o que é essencial para as organizações (universidades) e a 
maneira como os stakeholders percebem esses atributos fornece elementos para definição e 
implementação de estratégias mais eficazes tanto de relacionamento como de posicionamento 
da instituição, sendo possível assim construir uma reputação mais forte (Almeida e Muniz, 
2005). 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
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O objetivo desta revisão da literatura é identificar os tipos dos stakeholders-chave das 
universidades para detectar quais estratégias necessárias para promover o engajamento entre as 
partes interessadas rumo ao desenvolvimento sustentável. As universidades precisam 
identificar e diferenciar seus stakeholders  a fim de melhor planejar suas 
estratégias,(Labanauskis et al., 2017) levando em conta tanto, a influência de cada parte, quanto 
o potencial em ameaçar ou colaborar que cada uma possui. Classificar e categorizar os 
stakeholders de uma instituição não é uma tarefa fácil, tendo em vista que existem vários 
modelos e tipologias. Mitchell et al. (1997)  e Savage et al. (1991) foram escolhidos como 
ferramentas teórica para alcançar os objetivos propostos nesse trabalho. 

De acordo com (Mainards et al., 2010) o modelo de Mitchell possui limitações e que 
vários fatores devem ser levados em consideração ao testá-lo empiricamente, tendo em vista 
que os atributos de poder, legitimidade e urgência são considerados binários. No entanto, , 
(Falqueto et al., 2020)  utilizou o sallience por considerar uma abordagem metodológica de 
caráter inovador e, afirmou em seu estudo que a ferramenta o permitiu distinguir as partes 
interessadas que mais afetam a implementação de estratégias organizacionais,  

Este artigo contribui para área ao categorizar os stakeholders das universidades de 
acordo com a combinação dos atributos poder, legitimidade e urgência  que possuem. De acordo 
com Mitchell et al. (1997) este estudo mostra que se classificam em: definitivos, dominante, 
discricionários e dependentes. E em seguida, ao combinar esta classificação com o diagnóstico 
de (Savage et al., 1991), além de fornecer o grau em que os gestores devem prestar atenção a 
cada parte, provê  um mapa conceitual das estratégias que melhor se aplicam a cada caso. 

Apesar de existirem diversos estudos que buscam categorizar os stakeholder de acordo 
com o modelo de Michell et al. (1197), que categoriza a importância de cada parte de acordo 
com o grau de influência que ela exerce sobre a instituição.  No entanto, não existem estudos 
que combinam os dois modelos supracitados. Neste sentido, nota-se que existem uma lacuna 
entre categorização das partes interessada e estudos que ofertem um diagnóstico da estratégia 
mais eficiente para cada categoria. 

Assim sendo, de acordo com o modelo conceitual apresentado na figura 5, a 
contribuição prática, este trabalho auxilia os gestores universitários na elaboração, revisão e 
aplicação do  planejamento estratégico das instituições em relação aos objetivos relativos ao 
desenvolvimento sustentável. Os resultados e discussões deste estudo poderão auxiliá-los a 
adequar suas estratégias de acordo com o potencial que cada stakeholder tem em ameaçar a 
universidade ou de colaborar com ela, determinando se as estratégias serão de cooperação, 
engajamento ou monitoramento visando o desenvolvimento sustentável. 

 

Figura 5: Diagnósticos dos Stakerholders-chave das IES 
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Fonte: Savage et al. (1991) com adaptações da autora (2020) 

 

Este artigo possui limitações referente ao método, uma vez que com base literatura 
selecionada e analisada não se pôde categorizar todos os stakeholder das universidades e, assim, 
atribuir as estratégias mais adequadas para engajá-los. Além disso, este estudo não esgota o 
assunto, uma vez que novas combinações de palavras-chaves podem ser aplicadas, assim como, 
outras bases de dados podem ser consultadas. 

Além disso, devido às limitações citadas anteriormente, referentes em especial ao 
modelo de Mitchell et al. (1997), uma vez que no universo de artigos utilizados nessa pesquisa 
não foram encontrados trabalhos que se valessem do modelo de Savage et al. (1991), dessa 
forma estudos futuros poderão se valer de novas combinações que possibilitem uma análise 
mais profunda dos tipos de stakeholders levando em conta o contexto do desenvolvimento 
sustentável, que é permeado de complexidades e difíceis de serem englobados em frames tão 
específicos. 

Pesquisas futuras poderão, se valer de outros modelos e frame que permitam identificar 
a por meio de estratégias de estudo de caso múltiplos, identificar e categorizar todos os tipos de 
partes interessada, facilitando às universidades a desenvolverem estratégias que visem cativar 
e comprometer todos os seus stakeholders na promoção do desenvolvimento sustentável. 
Sugestões de pesquisas futuras incluem ainda outras abordagens teóricas mais modernas 
relacionados a teoria dos stakeholders que possibilitem novas estratégias  para promoção do 
desenvolvimento sustentável.  
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