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SALIENCIA DE STAKEHOLDERS: PROPOSTA DE MENSURACAO NO
CONTEXTO BRASILEIRO

1. INTRODUCAO

A Teoria dos Stakeholders surgiu na década de 1980 como uma resposta a crescente
necessidade de considerar ndo apenas os interesses dos acionistas, mas também os interesses
dos funciondrios, clientes, fornecedores, comunidades locais e outros grupos ligados as
atividades da empresa — os chamados stakeholders (Clarkson, 1995). A definicdo de
stakeholder mais conhecida e utilizada foi criada por Freeman (1984, p. 46), que afirma que
stakeholder significa “qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ¢ afetado pelo alcance
dos objetivos da empresa”.

Apesar da grande disseminacdo da Teoria dos Stakeholders, ainda ndo estd claro como
a empresa deve gerenciar as diversas demandas dos diferentes stakeholders (Phillips, 2003;
Tantalo & Priem, 2016). Por um lado, ha a visdao de que os stakeholders devem ser tratados
igualmente (Donaldson & Preston, 1995). Por outro lado, hd a visdo de que a gestdo deve
gerenciar as relacdes que sdo importantes estrategicamente (Freeman, 1999, Freeman,
Harrison, Wicks, Parmar & De Colle, 2010). Nesse caso, haveria priorizacdo de alguns
stakeholders sobre os demais.

Uma das formas de priorizar os stakeholders e suas demandas foi proposta por
Mitchell, Agle e Wood (1997), por meio do Modelo de Saliéncia. A saliéncia é definida como
0 “grau em que os gestores dao prioridade as reivindicagdes concorrentes dos stakeholders”
(Mitchell et al., 1997, p. 854). Nesse modelo, os gestores percebem os stakeholders e suas
demandas mais salientes na medida em que acumulam os seguintes atributos: Poder,
Legitimidade e Urgéncia. O poder é considerado a habilidade de um ator social conseguir de
outro ator social o que se deseja (Pfeffer, 1981). A Legitimidade ¢ “uma percep¢do ou
pressuposto generalizados de que as agdes de uma entidade sdo desejaveis, apropriadas e
adequadas dentro de alguns sistemas socialmente construidos de normas, valores, crencas e
defini¢des” (Suchman, 1995, p. 574). Finalmente, a urgéncia refere-se ao grau em que as
demandas de um stakeholders pedem por atencao imediata (Mitchell et al., 1997, p. 869).

Desde sua criacdo, alguns autores testaram o modelo em seus trabalhos empiricos
(Agle, Mitchell, & Sonnenfeld, 1999; Eesley & Lenox, 2006; Knox & Gruar, 2007; Parent &
Deephouse, 2007; Magness, 2008; Powell & Walsh, 2018), porém poucas contribui¢des
foram feitas para o seu desenvolvimento. Além disso, esses trabalhos foram desenvolvidos
quase que exclusivamente em empresas norte americanas e europeias, nao sendo testada sua
validade em outras realidades culturais, como a brasileira.

Diante desse contexto, o presente trabalho tem como objetivo geral: Adaptar a escala
existente para medir a saliéncia de stakeholders para o contexto de empresas brasileiras. Para
atingir esse objetivo, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos: a) Levantar na
literatura as tentativas anteriores de medicdo de saliéncia de stakeholders; b) Discutir as
contribuicdes e limitacdes desses trabalhos; e ¢) Aprimorar a escala existente, adaptando para
o contexto brasileiro.

Ao atingir os objetivos propostos, o trabalho contribui para operacionalizacdo da
priorizacdo dos stakeholders. A operacionalizagdo desse conceito € relevante uma vez que a
falta de critérios objetivos para coordenacdo dos stakeholders ¢ um fator apontado pelos
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criticos como uma limitacdo da Teoria dos Stakeholders (Phillips, 2003). Essa
operacionalizacdo também contribui para o uso da teoria para fins gerenciais na gestdo
estratégica dos stakeholders, pois as empresas que fazem uma gestdo eficiente dos
stakeholders podem desenvolver recursos competitivos e atingir o desempenho sustentavel
(Harrison et al., 2010).

O presente artigo segue a seguinte estrutura: a secdo 2 apresenta a fundamentacao
tedrica. Em seguida, na se¢do 3, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos. Na se¢do
4, sao mostradas as analises dos resultados. Por fim, na secdo 5, sdo feitas as consideracoes
finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Desde a proposta original de Mitchell et al. (1997), o modelo de saliéncia tem sido
aceito pela academia como uma teoria normativa para gestdo de stakeholders (Agle et al.,
1999), sendo citado por diversos estudos. Todavia, a aplicacdo empirica do trabalho de
Mitchell et al. (1997) ndo acompanhou seu sucesso tedrico (Knox & Gruar, 2007; Parent &
Deephouse, 2007). As tentativas de mensuragdo de como gestores percebem a saliéncia dos
stakeholders a partir dos trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia) sdo timidas e
limitadas. Parent e Deephouse (2007) encontraram, até a publica¢do de seu trabalho, apenas
15 estudos empiricos que usaram os trés atributos de saliéncia, sendo que somente Agle et al.
(1999) testaram e propuseram uma medida para o modelo. Vale ressaltar que dois desses
autores construiram o artigo original de Mitchel et al. (1997). De 2007 até 2014, poucos
trabalhos tentaram medir saliéncia, tais como Knox e Gruar (2007), Parent e Deephouse
(2007) e Jamali (2008). Esses trabalhos ndo tiveram como objetivo estabelecer uma métrica
para saliéncia, mas sim, checar se 0 modelo de Mitchell et al. (1997) era aderente a realidade
organizacional e se outras varidveis poderiam ser consideradas. A seguir, sdo descritas as
principais tentativas de mensuracao de saliéncia ja realizadas.

Agle et al. (1999) desenvolveram uma escala para validar o modelo proposto por
Mitchell et al. (1997) e a aplicaram com 80 CEOs de grandes empresas norte-americanas. Os
autores também analisaram se a percepcao de sali€éncia pelos gestores era moderada por
valores do CEO e qual sua relacgdio com o desempenho organizacional. Os autores
encontraram evidéncias de que os atributos de poder, legitimidade e urgéncia formavam o
construto saliéncia, sendo a urgéncia o atributo com maior influéncia sobre a saliéncia. O
instrumento desenvolvido pelos autores tem sido utilizado em diferentes contextos. Déniz-
Déniz, Cabrera-Suarez e Martin-Santana (2018), por exemplo, empregaram o instrumento
para analisar a heterogeneidade das empresas familiares no atendimento a seus stakeholders
nao familiares.

Parent e Deephouse (2007) estudaram dois casos e por meio de entrevistas com
gestores e stakeholders levantaram evidéncias de que o nivel hierdrquico dos gestores (alto,
médio e baixo) e o papel que eles desempenham na organizacdo tém efeitos moderadores
sobre a identificacdo e priorizacdo dos stakeholders e ndao somente os valores, como
propuseram Agle et al. (1999). Os autores sugerem, também, que a relagdo entre os gestores
pode influenciar a percepcdo de sali€ncia, ou seja, gestores que trabalham e desenvolvem
projetos juntos, por exemplo, podem ter percep¢des alinhadas em relagdo aos stakeholders.
Por fim, os autores sugerem, assim como Ryan e Schneider (2003), que as formas de poder,
bem como as caracteristicas que delimitam a legitimidade dos stakeholders, podem ser mais
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abrangentes do que as propostas por Mitchell et al. (1997). Nesse contexto, Knox e Gruar
(2007) alertaram para a importancia de validar o modelo de Mitchell et al. (1997) e de
relaciona-lo com outras propostas tedricas, uma vez que ainda € nebulosa a explicacdo para o
fato de as percepgOes dos gestores serem muitas vezes discrepantes. Segundo os autores, uma
visdo consensual do desenvolvimento da gestdo estratégica requer mais ciclos de reflexao.

Magness (2008) examinou dois acidentes na industria de mineragdo e a sequéncia de
eventos associados a esses acidentes para explorar as respostas de dois grupos de tomadores
de decisdo: investidores e gestores, por meio do modelo de Mitchell et al. (1997). A autora
usou analise de contetdo para acessar mudangas nos relatérios anuais dos anos imediatamente
antes e depois de cada acidente, como forma de medir a resposta da gestdo. Os achados da
pesquisa mostraram que a saliéncia do stakeholder € definida pelo tomador de decisdo e que
ela tem natureza transitdria.

Eesley e Lenox (2006) exploraram as condi¢des nas quais os stakeholders secundarios
conseguem respostas positivas das empresas para suas demandas, por meio da analise de mais
de 600 a¢des de stakeholders secundarios, no periodo de 1971-2003, nos Estados Unidos. Os
autores afirmaram que, além de utilizar o modelo de saliéncia de Mitchell et al. (1997),
também avancaram ao definir saliéncia em termos de acdes e ndo de percepgdes. Além disso,
defendem que: a) o poder do stakeholder é moderado pelo poder da empresa; b) além da
legitimidade do stakeholder, a legitimidade da demanda € fundamental; e c) a urgéncia da
demanda € mais importante que a urgéncia do stakeholder.

Entre as discussoes tedricas que envolvem o modelo de saliéncia de Mitchell et al.
(1997), destaca-se a contribuicdo de Driscoll e Starik (2004) que desafiaram a compreensao
dos atributos afirmando que existe uma inadequacao ao incorporar o curto e o longo prazo, € o
real e o potencial. Os autores sugerem que a dimensdo “proximidade” seja adicionada para
incorporar a sustentabilidade na teoria dos stakeholders. Outra contribui¢io € a de Jawahar e
McLaughlin (2001), que defendem que a saliéncia depende do estagio de ciclo de vida da
organizacdo. Essas contribui¢des, advindas da literatura apds a criagdo do modelo de Mitchell
et al. (1997), podem ser vistas na Figura 1.

Figura 1. Contribui¢des ao modelo de saliéncia de stakeholders.

Variaveis Mitchel et al. (1997) Outras Contribuicoes

Coercitivo: baseado em
recursos fisicos de forga,

Poder: “habilidade de um violéncia e limitagdo;

ator social conseguir de | Normativo: baseado em
outro ator social o que se | recursos simbdlicos;
deseja” (Pfeffer, 1981).

1. O poder do stakeholder é moderado pelo poder
da empresa (Eesley & Lenox, 2006; Ryan &
Schneider, 2003).

Utilitario:  baseado em
recursos materiais ou
financeiros (Etzioni, 1964).

Legitimidade: “uma 1. Distin¢do entre a) legitimidade do stakeholder,
percepcdo ou pressuposto b) legitimidade da demanda (Eesley & Lenox,
generalizados de que as ] o 2006) e c) legitimidade do comportamento do
acdes de uma entidade sdo | Analisada nos niveis: g) stakeholder (Santana, 2012).

desejaveis, apropriadas e | Individual; ) e . .
ade una das pder?tro de | Organizacional e c) | 2. Legitimidade sob dois aspectos: normativo

alguns sistemas | Societal (Wood, 1991). (obrigagdo moral) e derivativo (efeitos sobre a
organizagdo e seus stakeholders normativos)

socialmente  construidos (Phillips, 2003)

de normas, valores,
crengas e  definigdes” 3. Em algumas circunstancias, como em empresas
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(Suchman, 1995, p. 574).

familiares, pode ser herdada e ndo socialmente
construida (Mitchell et al., 2011).

Urgéncia: “grau em que

as demandas de um
stakeholders pede por
atencao imediata”

(Mitchell et al., 1997, p.
869).

Temporalidade: grau em
que a demora para atender a
reivindicacdo € inaceitavel
para o stakeholder
Criticidade: a importincia
da reivindicacdo ou da
relacdo para o stakeholder

1. Em algumas circunstincias, os aspectos de
temporalidade e criticidade das demandas estdo
interligados (Mitchell et al., 2011).

2. A urgéncia da demanda € mais importante que a
urgéncia do stakeholder (Eesley & Lenox, 2006).

Saliéncia: “grau em que
os gestores dao prioridade
as reivindicacdes
concorrentes dos
stakeholders” (Mitchell et
al., 1997, p. 854)

Medida pelos atributos de:
Poder; Legitimidade e
Urgéncia.

1. Moderada pelos valores dos gestores (Agle et
al., 1999)

2. Diferente segundo o nivel hierarquico e o papel
do gestor (Parent & Deephouse, 2007)

3. Definida pelo tomador de decisdo (Magness,
2008).

4. Tem uma natureza transitéria (Magness, 2008).

5. Saliéncia em termos de ag¢do e ndo percep¢do
(Eesley & Lenox, 2006).

6. Pode variar de acordo com a cultura para
stakeholders da empresa: egoista, instrumentalista
e moralista (Jones et al., 2007).

7. Depende do estigio no ciclo de vida da empresa
(Jawahar & McLaughlin, 2001).

8. Deve-se incorporar a dimensdo “proximidade”
(Driscoll & Starik, 2004).

Fonte: elaborada pelos autores.

A andlise dessas contribuicdes mostra que o modelo proposto por Mitchell et al.
(1997) ainda € aceito em estudos recentes. A maior parte dessas contribuicdes sao
complementacdes tedricas. Por exemplo, a distincio da legitimidade sob os aspectos
normativo e derivativo e a discussido que, em algumas circunstancias, esse atributo pode ser
herdado e nao socialmente construido, nao alteram a forma como a saliéncia sera medida. Em
outras palavras, independentemente dos antecedentes dos atributos, a forma como eles serdo
medidos podera ser a mesma.

Outras contribui¢des ao modelo tratam de fatores moderadores da saliéncia. Por
exemplo, o poder e a cultura da empresa e os valores e o nivel hierarquico dos gestores podem
alterar a percepcao. Para a elaboracdo do instrumento de medicdo da sali€ncia, considera-se
que esses aspectos ndo precisam ser medidos separadamente, uma vez que, ao responder sobre
os atributos do stakeholder, esses fatores ja sdo intrinsicamente considerados.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista atender ao objetivo geral deste trabalho que consiste em adaptar a
escala existente para medir a saliéncia de sfakeholders para o contexto de empresas
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brasileiras, foram adotadas as seguintes etapas metodoldgicas, conforme a Figura 2. As etapas
desenvolvidas seguem aos objetivos especificos de: a) levantar na literatura as tentativas
anteriores de medicdo de saliéncia de stakeholders; b) discutir as contribuicdes e limitacdes
desses trabalhos; e ¢) aprimorar a escala existente, adaptando para o contexto brasileiro.

Figura 2. Etapas metodologicas

Levantamento na literatura das contribui¢des para o modelo de Saliéncia

\Z

Selecdo das variaveis a serem incluidas no modelo

\Z

Tradugdo do instrumento de coleta de dados de Agle et al. (1999)

Inclusdo de itens sobre 1) diferenga entre os atributos do préprio
stakeholder e os atributos de suas demandas e 2) “volatilidade"

Consulta a especialistas - validacdo de face e contetddo

\Z

Compilagdo dos itens do questionario

Fonte: elaborada pelos autores.

A escala proposta neste estudo tem como ancora tedrica o0 modelo de Mitchell et al.
(1997), todavia, as contribuicdes advindas da literatura foram utilizadas para a insercdo de
outras varidveis ndo consideradas no modelo original. Das contribui¢des levantadas na
literatura e apresentadas na Figura 1, considerou-se que duas delas deveriam ser incluidas na
geracdo dos itens para medi¢do da saliéncia. A primeira é a diferenciacio entre legitimidade e
urgéncia do proprio stakeholder e legitimidade e urgéncia de suas demandas. Dessa forma,
novos itens foram incluidos no questionério para que tanto os atributos do stakeholder quanto
os atributos de suas demandas pudessem ser captados, uma vez que essas duas dimensdes nao
sd0 necessariamente iguais. A segunda insercao trata da “proximidade” da saliéncia, ou seja,
sua alteracdo ao longo do tempo. No presente estudo, essa dimensdo foi nomeada de
“volatilidade” da saliéncia e adicionada no instrumento, uma vez que a presenca da
volatilidade na saliéncia de um grupo de stakeholders pode evidenciar que a importancia do
stakeholder ndo € estavel, podendo variar conforme o tempo.

Para a nova proposta de medicdo, revisitou-se a escala de Agle et al. (1999), que foi
desenvolvida para ser respondida por CEOs no contexto das grandes corporacdes norte-
americanas, € procedeu-se com ajustes para ser replicavel a realidade brasileira e suportar as
contribuicdes da literatura. O Anexo 1 apresenta os itens originalmente propostos por Agle et
al. (1999). O questionario dos autores é composto por dez itens, sendo trés itens para cada
atributo do modelo de Saliéncia e um item para avaliar diretamente a percep¢ao do gestor
quanto a prioridade do stakeholder. Cada uma das questdes foi feita para cada grupo de
stakeholders, que incluiram Acionistas, Funcionérios, Clientes, Governo e Comunidade. Os
autores utilizaram uma escala Likert de 7 pontos (de 1, discordo totalmente, a 7, concordo
totalmente) para mensurar os itens.

A geracdo dos itens da escala proposta neste estudo foi feita, primeiramente, a partir
dos itens da escala de Agle et al. (1999), os quais foram traduzidos para o idioma Portugués e
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adaptados ao contexto brasileiro. Em seguida, os novos itens considerados necessérios, a
partir da revisdo da literatura, foram adicionados pelos pesquisadores. Foram inseridos novos
itens para captar: 1) a diferenca entre os atributos do stakeholder em si e os atributos de suas
demandas e 2) a dimensdo “volatilidade”.

Essa primeira etapa de elaboracio de itens resultou em 26 itens. Apds a geracdo dos
itens da escala, foram empreendidos procedimentos para validacdo de face e conteido. A
validacdo de face e conteido foi realizada para garantir que os itens representam
adequadamente o construto que se pretende medir (Rossinter, 2002). Para esta validagdo, os
itens foram apresentados a um grupo de especialistas no tema “gestdo de stakeholders”. A
consulta foi realizada em 12/06/2015, e teve duracdo de 2,5 horas. Neste dia, estavam
presentes o professor lider do grupo de pesquisa, um doutor em Administragdo de Empresas,
trés doutorandas e duas mestrandas cujas teses e dissertacOes tratam da gestdo de
stakeholders.

Durante a consulta, os itens foram apresentados ao grupo e foi solicitado que os
participantes analisassem se a tradu¢do realizada pelos pesquisadores dos itens de Agle et al.
(1999) estava compreensivel para o idioma Portugués. Essa etapa foi fundamental para que
possiveis vieses advindos de diferencas culturais entre norte americanos e brasileiros fossem
minimizados. Esses vieses podem surgir por diferencas entre concepcdes no processo
cognitivo, no significado de um determinado item e procedimento, € nas convencdes de
comunicacdo, os quais sdo aspectos relevantes nos testes (Church, 2010). Além disso, os
especialistas deveriam analisar se os novos itens propostos estavam realmente medindo aquilo
que deveria medir (Churchill, 1979). Ou seja, os especialistas analisaram ajustes na escala
conforme o objetivo proposto de medi¢do, o entendimento da lingua portuguesa e o contexto
brasileiro. Além dos itens traduzidos, os especialistas também analisaram a adequacdo dos
itens da dimensdo volatilidade.

Ap6s a consulta, dois pesquisadores avaliaram individualmente as opinides dos
especialistas e cada um estruturou uma escala final com as alteracdes propostas.
Posteriormente, esses pesquisadores, de forma conjunta, comparam a escala que cada um
depurou e discutiram os pontos de divergéncia para se chegar ao instrumento final. Os
resultados da pesquisa sdo apresentados na proxima secao.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Considerando a traducdo dos itens do questiondrio e a inclusio de novos itens
decorrentes dos avangos da literatura sobre o modelo de Saliéncia, chegou-se a um total de 26
itens. Apds a validacdo de face e contetido realizada com especialistas, o instrumento inicial
foi reduzido para 18 itens, conforme Figura 3. Assim, dos 26 itens iniciais, 11 foram
excluidos, 10 foram reescritos, seis foram mantidos sem alteracdo e trés novos foram
incluidos.



Figura 3. Itens propostos para medir saliéncia dos stakeholders.

PODER

Este stakeholder tem acesso e capacidade de influenciar a empresa

Este stakeholder tem poder para impor suas reivindicagdes sobre a empresa

Este stakeholder tem capacidade de oferecer ou retirar beneficios econdmicos a empresa
Este stakeholder tem poder de impactar o prestigio e a reputagdo da empresa

Este stakeholder tem poder de impedir o funcionamento e as atividades da empresa

LEGITIMIDADE

Este stakeholder é legitimo para a empresa

As demandas deste stakeholder sdo apropriadas para a empresa

Esse stakeholder possui demandas que nao sdo apropriadas em algumas situagdes

Esse stakeholder possui comportamentos que nio sdo apropriadas em algumas situacdes

URGENCIA

Este stakeholder demonstra urgéncia em sua relagdo com a empresa

As demandas desse stakeholder nao podem esperar para serem atendidas

As demandas desse stakeholder sdo cruciais para ele

Este stakeholder constantemente demanda tempo e esfor¢o dos gestores da empresa
Este grupo de stakeholder comunica rapidamente suas reivindicacdes para a empresa

VOLATILIDADE

A importancia deste stakeholder nao varia de acordo com o tempo
A importancia deste stakeholder é alta no curto prazo
A importancia deste stakeholder ¢ alta no longo prazo

SALIENCIA

Este stakeholder recebe alta prioridade da gestao.

Fonte: elaborada pelos autores.

Conforme mostra a Figura 3, foram propostos cinco itens para medir o atributo
“poder”, quatro itens para medir o atributo “legitimidade”, quatro itens para medir o atributo
“urgéncia”, e trés itens para medir o atributo “volatilidade”. Além disso, hd também um item
que busca medir a saliéncia dos stakeholders em si de forma direta, com o objetivo de
aumentar a confiabilidade da escala. Espera-se, por exemplo, que a média de saliéncia
capturada por esse item para um determinado stakeholder esteja correlacionada com as suas
médias para os atributos poder, legitimidade, urgéncia e volatilidade. Vale ressaltar que nao se
espera que haja correlagdo entre poder, legitimidade, urgéncia e volatilidade, dado o carater
formativo do construto saliéncia (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001).

A Figura 4 traz a representacdo grafica do modelo de saliéncia proposto. De acordo
com a proposta, a saliéncia € um construto formado pelos quatro atributos (poder,
legitimidade, urgéncia e volatilidade), sendo, portanto, formativo de segunda ordem uma vez
que esses atributos formam a possibilidade da existéncia da sali€éncia. Além disso, a sali€éncia
€ um construto refletivo de primeira ordem, uma vez que os atributos refletem-se nos itens.



Figura 4. Modelo de Saliéncia proposto.

Item 1

Item 2
Item 4

Item 5

Item 1

Item 2
Legitimidade

Item 3

Item 4
Item 1
Item 2
Item 4

Item 5

Item 1
Item 2 Volatilidade

Item 3

Fonte: elaborado pelos autores.

Para levantamento de evidéncia de confiabilidade, podera ser utilizado tanto o alpha
de Cronbach, para garantir consisténcia interna da medida, quanto o grau de variagdo das
respostas das pessoas da mesma empresa. Se a variacdo for baixa, hd indicios de
confiabilidade da medida proposta, pois um stakeholder saliente serd percebido como tal pela
maioria dos gestores da empresa. Porém, a utiliza¢do da variacio das respostas como indicios
de confiabilidade devera ser usada com cautela e, isoladamente, nio significard problemas na
escala. Poderd haver motivos para que as respostas entre gestores de uma mesma empresa
sejam diferentes. Possiveis diferencas podem significar, por exemplo, percep¢des de poder,
legitimidade e urgéncia diferentes ao avaliarem os stakeholders da organizacdo, uma vez que
a saliéncia é uma percep¢cdo do gestor baseada em suas experi€ncias, crencas e valores.
Eventuais distor¢cdes podem ser explicadas por caracteristicas dos gestores (Agle et al., 1999)
ou pelo niveis hierarquicos e fung¢do que ocupam (Parent & Deephouse, 2007), uma vez que a
saliéncia dos stakeholders da empresa ocorre por meio da percepcdo que os gestores tem

sobre esses stakeholders.

A escala de saliéncia pode ser aplicada em qualquer tipo de empresa, sejam elas,
grandes, médias ou pequenas; de capital aberto ou fechado; familiares ou nao familiares;
publicas ou privadas. A diferenca no instrumento de coleta serd a listagem dos stakeholders
que serdo avaliados de acordo com o tipo de empresa a ser estudada. Por exemplo, em
empresas publicas, o governo é um stakeholder importante e devera ser incluido, assim como
a sociedade. Em empresas com capital concentrado, pode-se dividir o stakeholder acionista
em controlador e minoritario. Outro exemplo refere-se a empresas familiares, nas quais os
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membros da familia formam um importante grupo de stakeholders. Nessas situacdes, o
stakeholder funcionario pode ser dividido em funcionirio membro da familia e funcionario
nao membro da familia. Portanto, dependendo do tipo e setor das empresas estudadas, a
listagem dos stakeholders analisados pelos respondentes devera ser particularizada.

Uma vez que o conjunto de stakeholders muda em funcdo das caracteristicas da
organizacdo, sugere-se que Os seguintes passos sejam empregados para gestdo eficaz de
stakeholders: 1) elaborar um mapa com os principais grupos de stakeholders da empresa ou
organizac¢do; 2) aplicar o instrumento desenvolvido para mensuracio da saliéncia de cada um
desses grupos; 3) gerenciar os stakeholders de acordo com a saliéncia encontrada; 4)
monitorar as acdes e resultados.

Kettunen (2015), por exemplo, identificou os stakeholders de uma organizacdo de
ensino superior, os quais incluiram, dentre outros: conselhos consultivos; unido de estudantes;
ex-alunos; orgdos de financiamento, institutos de pesquisa. A Figura 5 traz o Mapa de
Stakeholders para o contexto analisado pelo autor.

Figura 5. Mapa de Stakeholders.

Ministério

Conselhos
Consultivos

Parceiros Unido de

Ciade estudantes Midia
desenvolvimepto  Empregados 1
nstituica Ex-alunos
de Ensino
Clientes Estudantes

financiamen Professores

Proprietarios

Institutos de
Pesquisa

Comunidade

Fonte: Adaptado de Kettunen (2015, p. 5).

Neste caso, os itens do instrumento de pesquisa para mensuracdo da saliéncia dos
stakeholders da institui¢do de ensino superior ficariam conforme mostrado na Figura 6.



Figura 6. Exemplo de utilizacdo da escala proposta.

Discordo Concordo
Poder Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

1. Este stakeholder tem acesso e capacidade de
influenciar a empresa
e  Conselhos Consultivos
e Unido de Estudantes
e Ex-alunos
e Orgios de financiamento
e Institutos de pesquisa
e (lientes
e Midia
e Parceiros
e  Proprietirios
e (Cia de Desenvolvimento
e  Professores
e Estudantes
e Empregados
e  Ministério
e Comunidade
Fonte: elaborado pelos autores.

Ap0s a elaboracao do Mapa de Stakeholders, seguido pela mensuracdo da saliéncia
desses stakeholders, a organizacdo estard preparada para gerenciar esses stakeholders de
forma mais eficiente e eficaz. A empresa podera utilizar seus recursos disponiveis, como
esforco, tempo e capital, de forma que os stakeholder prioritarios sejam atendidos em suas
demandas. A informagdo sobre a saliéncia dos stakeholders servird como uma base de apoio
para as decisdes sobre os relacionamentos da empresa com esses stakeholders. Finalmente,
apos a gestdo desses relacionamentos, a empresa pode monitorar os resultados dessas agdes e
adapté-las caso seja necessario.

5. CONSIDERA COES FINAIS

O presente trabalho buscou contribuir com a Teoria dos Stakeholders ao propor uma
adequacdo nas escalas de medi¢ao de Saliéncia de Stakeholders para o contexto brasileiro. Ao
fazer o levantamento na literatura das tentativas de mensuracdo desse construto e das
complementacdes e criticas que surgiram apos a criagdo do modelo de Saliéncia de Mitchell
et al. (1997), foi possivel refinar a escala. Além da adequagdo da tradugdo dos itens para a
lingua portuguesa, foram incluidos itens com o objetivo de tornar a escala mais precisa. A
primeira inclusdo foi de itens que diferenciam os atributos do préprio stakeholder dos
atributos de suas demandas. Outra contribui¢do do presente estudo foi a criacdo da dimensao
“volatilidade”, uma vez que a saliéncia ndo € estatica, mas pode variar ao longo do tempo.

Os resultados do presente trabalho tém importantes implicacdes gerenciais e
estratégicas, pois empresas que conseguem identificar e atender seus stakeholders mais
importantes podem ganhar vantagens competitivas e ter um desempenho sustentivel. Com a
utilizagcdo da escala proposta, é possivel levantar evidéncias de quais stakeholders sao mais
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salientes e em quais atributos esses stakeholders sao mais destacados. Por exemplo, a analise
da dimensdo “poder” pode trazer importantes informagdes para empresa sobre como lidar
com possiveis acdes de grupos de stakeholders contra a empresa. J4 a andlise da varidvel
“volatilidade” pode mostrar que um determinado stakeholder, apesar de ser saliente no curto
prazo, nao possui uma importancia estratégica para empresa no longo prazo.

Possiveis discrepancias de percepcdo por parte dos gestores da mesma empresa
também poderao ser levantadas. Essas discrepancias entre respostas podem evidenciar falta de
alinhamento dos gestores com a estratégia da empresa, ou, até mesmo, a falta de uma
estratégia definida para gestdo de stakeholders. Pesquisadores e gestores podem relacionar as
respostas dos gestores com seus respectivos cargos e fungdes dentro da empresa, assim como
com caracteristicas pessoais. Um gestor de marketing pode perceber os consumidores mais
salientes, da mesma forma que o de recursos humanos percebe os funcionérios. Portanto,
possiveis diferencas teriam implicacdes gerenciais a serem exploradas na andlise dos
resultados.

Apesar de suas contribui¢cdes, o presente estudo possui limitagdes. A primeira delas
refere-se a realizagdo da validade de face e contetido com apenas um grupo de especialistas.
Novas rodadas de validacdo poderiam refinar ainda mais o instrumento. Outra limitagdo
refere-se a ndo aplicacdo empirica do instrumento. Para avancar nessa perspectiva futuros
estudos podem aplicar a escala empiricamente e checar se os atributos propostos realmente
formam o construto saliéncia por meio de andlises de confiabilidade, tais como o alpha de
Cronbach (Peterson, 1994). Pode-se realizar uma andlise de regressdo que, segundo
Diamantopoulos e Winklhofer (2001), é a medida mais indicada para os construtos
formativos.

Estudo futuros podem utilizar a escala proposta e verificar se ha diferencas de
saliéncia dos stakeholders e seus atributos entre empresas de diferentes portes, culturas,
setores, origem de capital e outras caracteristicas peculiares as empresas. Essa andlise é
importante para investigacdo de diferencas entre gestdo para stakeholders encontradas em
diferentes contextos.
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ANEXO 1

Escala original de mensuracdo do Modelo de Saliéncia Proposta por Agle et al. (1999).

Power - This stakeholder group had power, whether used or not (definition: the ability to apply a high
level of direct economic reward or punishment [money, goods, services, etc.] and/or coercive or
physical force [gun, lock, sabotage, etc., including access to legal processes that can invoke the
use of physical force] and/or positive or negative social influence [on reputation, prestige, etc.,
through media, etc.] to obtain its will).

- This stakeholder group had access to, influence on, or the ability to impact our firm, whether
used or not.

- This stakeholder group had the power to enforce its claims.

Legitimacy - The claims of this particular stakeholder group were viewed by our management team as
legitimate (definition: proper or appropriate).

- Our management team believes that the claims of this stakeholder group were not proper or
appropriate.

- The claims of this group were legitimate in the eyes of our management team.

Urgency - This stakeholder group exhibited urgency in its relationship with our firm (definition: active in
pursuing claims-demands or desires-which it felt were important).

- This stakeholder group actively sought the attention of our management team.

- This stakeholder group urgently communicated its claims to our firm.

Salience - This stakeholder group was highly salient to our organization (definition: received high
priority from our management team)

Fonte: Agle et al. (1999, p. 514 e 525)
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