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INFLUÊNCIA DA GESTÃO DE STAKEHOLDERS SOBRE A INOVAÇÃO: UM 

ESTUDO EM ORGANIZAÇÕES BRASILEIRAS 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Amplamente vista como fonte de crescimento econômico (Aghion & Howitt, 1992; 

Dew & Sarasvathy, 2007; Grossman & Helpman, 1994), de melhoria do bem-estar (Baregheh, 

Rowley & Sambrook, 2009; Dew & Sarasvathy, 2007; Ferreira, Fernandes & Raposo, 2015) e 

de sobrevivência das empresas (Porter, 1990; Schumpeter, 1942), a inovação pode ser definida 

como a exploração bem sucedida de novas ideias, que geram novos produtos, serviços, 

tecnologias e maneiras de fazer as coisas (Tidd, Bessant & Pavitt, 2005).   

Carente de uma perspectiva teórica conclusiva, a literatura sobre inovação evidencia 

múltiplas definições, necessitando ser desenvolvida e compreendida plenamente (Baregheh et 

al., 2009; Koc & Ceylan, 2007), além de apresentar como grande lacuna a necessidade de 

entender quais as condições que promovem a inovação dentro da empresa (Flammer & 

Kacperczyk, 2016). 

Dentre tais condições, pouco se conhece acerca da influência de uma gestão voltada aos 

stakeholders sobre a inovação (Flammer & Kacperczyk, 2016). Pesquisas nas áreas de gestão 

e economia destacam a dificuldade de elaborar sistemas e dispositivos de incentivo à busca por 

inovação dentro das organizações, centrando-se no papel do stakeholder acionista como fonte 

de incentivo aos executivos (Aghion & Tirole, 1994; David, Hitt & Gimeno, 2001; Manso, 

2011; Sapra, Subramanian & Subramanian, 2014), na influência de políticas voltadas aos 

stakeholders funcionários sobre a inovação (Azoulay, Graff Zivin & Manso, 2011), no papel 

da colaboração e troca de conhecimentos com fornecedores como fonte de inovação 

(Bonaccorsi & Lipparini, 1994; Sharifi, Ismail & Reid, 2006; Tavani, Sharifi, Soleimanof & 

Najmi, 2013; Von Corswant & Tunälv, 2002), além de destacar a contribuição do envolvimento 

de clientes em processos de inovação e co-criação (Campbell & Cooper, 1999; Cui & Wu, 

2016; Desouza, Awazu, Jha, Dombrowski, Papagari, Baloh  & Kim, 2008). No entanto, 

mantém-se praticamente inexplorada a influência de uma gestão voltada a todos estes 

stakeholders sobre a inovação. 

No campo da Teoria dos Stakeholders, enfatiza-se que empresas que possuem uma 

gestão voltada aos stakeholders, ao não se preocuparem somente com a maximização da 

riqueza, mas também em entender como as ações por elas tomadas afetam o bem-estar de suas 

partes interessadas (Harrison, Bosse & Phillips, 2010; Phillips, Freeman & Wicks, 2003), são 

beneficiadas com níveis mais altos de inovação e criam mais valor ao longo do tempo (Harrison 

et al., 2010). No entanto, empiricamente, esta relação mantém-se pouco explorada. 

Diante da limitação de recursos e benefícios gerados pelas organizações, cabe ressaltar 

que não é possível beneficiar a todos os stakeholders existentes, devendo-se, conforme 

Clarkson (1995), dar ênfase à satisfação das necessidades dos stakeholders primários, que são 

aqueles essenciais para a sobrevivência da organização, com os quais possui maior nível de 

interdependência. O autor classifica como stakeholders primários os acionistas, clientes, 

comunidade, fornecedores e funcionários.  

A partir do exposto, apresenta-se como problema de pesquisa o gap sobre a relação entre 

a inovação e gestão voltada aos stakeholders. Há poucas pesquisas que testam este 

relacionamento, em particular, com empresas brasileiras. No sentido de colaborar com a 

elucidação do problema de pesquisa apresentado, o presente estudo tem como objetivo geral 

investigar a influência da gestão voltada aos stakeholders sobre a inovação. Operacionalmente, 

pretende-se: a) identificar se as empresas da amostra possuem inovação; b) identificar como 

ocorre a gestão de stakeholders das empresas da amostra; c) analisar se a gestão de stakeholders 

das empresas da amostra influencia a inovação. 
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Do ponto de vista teórico, o presente estudo é justificado por prover contribuições 

empíricas sobre aspectos relevantes da Teoria dos Stakeholders. Acerca do aspecto prático, o 

presente estudo é uma contribuição para os gestores das organizações, colaborando para que 

possam estabelecer estratégias e políticas eficientes e eficazes de incentivo à inovação.  

 

2 REVISÃO DE LITERATURA 

 

2.1 Inovação 

  

O conceito de inovação, ao longo do tempo, tem evoluído e se modificado, existindo 

diversos estudos sobre inovação, abordando-o à luz de diferentes especificidades, de modo que 

inexiste uma definição única a este respeito (Moreira & Queiroz, 2007; Ram, Cui & Wu, 2010). 

A inovação pode ser é um processo por meio do qual uma ideia, objeto, prática, tecnologia ou 

processo é criado, reinventado, desenvolvido, difundido, aprovado e utilizado - tendo sido 

criado internamente ou adquirido de fontes externas (Ram, Cui & Wu, 2010). Este processo é 

movido pela habilidade de estabelecer relações, detectar oportunidades e tirar proveito das 

mesmas (Tidd, Bessant & Pavitt, 2005). 

 Compreendida como um dos principais determinantes do valor da empresa (Flammer & 

Kacperczyk, 2016), a capacidade de inovar é considerada uma das mais importantes 

características na busca da vantagem competitiva (Alsaaty & Harris, 2009; Canongia, Santos, 

Santos & Zackiewics, 2004; Cassiolato & Lastres, 2005; Damanpour, Walker & Avellaneda, 

2009; Moreira & Queiroz, 2007; Plonski, 2005; Tidd, Bessant & Pavitt, 2005). Tem o potencial 

de gerar capacidades e competências organizacionais únicas e difíceis de imitar (Hall & Martin, 

2005). 

No entanto, imbuídas de características e dificuldades inerentes à sua natureza, a 

inovação e suas atividades não são fáceis de mensurar e serem incentivadas (Azoulay et al., 

2011), gerando também riscos às organizações (Aghion & Tirole, 1994; Flammer & 

Kacperczyk, 2016; Hall, Bachor & Matos, 2014). Com a finalidade de mitigar tais problemas e 

desenvolver plenamente as inovações, envolver e gerenciar com sucesso os principais 

stakeholders torna-se um desafio e uma atividade relevante à organização (Flammer & 

Kacperczyk, 2016). 

 Pesquisas recentes têm destacado o papel relevante dos stakeholders como fator de 

influência sobre a sucesso ou não de novas tecnologias (Abbassi, Mshrafi, & Tashnizi, 2014; 

Elias, Cavana & Jackson, 2002; Hall & Martin, 2005; Hall et al., 2014; Klerkx & Aarts, 2013; 

Sarpong & Maclean, 2012). Os benefícios mútuos da relação entre gestão de stakeholders e 

inovação seriam advindos da convergência de orientação de longo prazo de ambas as áreas 

(Flammer & Kacperczyk, 2016; Harrison et al., 2010; Wang & Bansal 2012). Ao atender os 

interesses dos stakeholders importantes e criar um relacionamento de confiança mútua ao longo 

do tempo com os mesmos, a gestão de stakeholders seria beneficiada com maior inovação e 

criação de valor (Harrison et al., 2010), além de garantir ativos intangíveis, como legitimidade, 

reputação e confiança (Flammer & Kacperczyk, 2016; Luo & Bhattacharya, 2006; Sen & 

Bhattacharya, 2001; Turban & Greening, 1996). 

 Os diferentes tipos de stakeholders são fontes valiosas de conhecimento que podem ser 

inseridos no processo de criação de valor para a firma (Kazadi, Lievens & Mahr, 2016), 

participando e enriquecendo o processo de inovação. No entanto, como enfatizado por Hall e 

Martin (2005) e Hall et al. (2014), a organização deve estar ciente e atenta ao relacionamento 

com os stakeholders que, por sua natureza dinâmica, também traz incertezas associadas. 

Para lidar com esses desafios, os quadros de gerenciamento de inovação 

contemporâneos precisam abranger, analisar e relacionar-se uma ampla gama de partes 

interessadas (Hall & Martin, 2005), pois são um elemento importante no desenvolvimento de 
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inovações (Elias et al., 2002). No entanto, a gestão dos stakeholders, até o momento, não foi 

suficientemente abordada na literatura sobre inovação e continua a ser insuficientemente 

entendida.  

 

2.2 Gestão de Stakeholders 

 

Os stakeholders devem ser vistos e analisados como partes integrantes do ambiente de 

negócios, devendo ser gerenciados afim de garantir benefícios à organização (Beaulieu & 

Pasquero, 2002; Susnienė & Vanagas, 2007). Torna-se de grande importância às empresas 

conhecer e se informar sobre as questões relevantes às diferentes partes interessadas (Donaldson 

& Preston, 1995; Driessen, Kok, & Hillebrand, 2013) 

Para o alcance do sucesso organizacional, é fundamental a entrega de recursos aos 

stakeholders essenciais (Freeman, 1984) e atendimento, de forma equilibrada, das demandas 

dos diferentes grupos (Clarkson, 1995; Donaldson & Preston, 1995; Freeman, Wicks & Parmar, 

2004; Susnienė & Vanagas, 2007; Zou 2015). Assim, a gestão das partes interessadas é vista 

como um dos principais desafios da Teoria dos Stakeholders (Parmar, Freeman, Harrison, 

Wicks, Purnell & de Colle, 2010). 

Gerenciar os stakeholders refere-se a envolver importantes partes interessadas na 

estratégia organizacional (Susnienė & Vanagas, 2007) e trata-se de um dos aspectos mais 

relevantes para a criação de valor nas empresas (Stankevičienė & Vaiciukevičiūtė, 2016). A 

gestão, ao voltar-se às partes interessadas, deve preocupar-se em alocar recursos para 

atendimento das necessidades e interesses dos stakeholders legítimos, configurando-se fonte de 

competitividade e potencial de criação de valor (Harrison et al., 2010). Conforme os autores, 

embora a organização dispenda recursos neste tipo de gestão, tais gastos são restituídos pelos 

ganhos advindos do conhecimento das funções-utilidade dos stakeholders, que podem levar à 

vantagem competitiva. 

Complementando o exposto, Freeman et al. (2004) asseveram que a gestão de 

stakeholders deve buscar o alcance dos objetivos organizacionais através da valorização e 

atendimento das reivindicações dos grupos de stakeholders, gerando assim evolução e 

benefícios compartilhados. Assim, a integração das necessidades das partes interessadas junto 

aos planos operacionais da organização é um ponto de grande relevância (Susnienė & Vanagas, 

2007).  

 No entanto, dada às limitações de recursos, enfatiza-se que as demandas de 

determinados stakeholders devem ser priorizadas (Buysse & Verbeke, 2003; Clarkson, 1995; 

Hall, Millo & Barman, 2015; Mitchell, Agle & Wood, 1997; Parent & Deephouse, 2007). Nesta 

seara, destacam-se a contribuição de Clarkson (1995) e Mitchell et al. (1997).  

Clarkson (1995) classifica os stakeholders em primários ou secundários, devendo os 

primários, que possuem maior interdependência para com a organização, ser priorizados e 

receber mais atenção da mesma. Por sua vez, Mitchell et al. (1997) propõe o modelo de saliência 

de stakeholders que identifica e prioriza os stakeholders de acordo com os atributos de poder, 

urgência e legitimidade. 

Muitas são as pesquisas e as perspectivas no sentido de direcionar e explicar a gestão de 

stakeholders. Autores defendem que dentro da empresa o setor de marketing é o que tem a 

maior competência em reconhecer e atender às demandas dos stakeholders (Brower & Mahajan, 

2013). Outros acreditam que uma das maneiras das organizações se informar sobre as demandas 

de seus stakeholders é por meio da literatura sobre aprendizagem organizacional, que além de 

ajudar no entendimento e direcionar a ação do gerente, tem potencial de criar valor (Mena & 

Chabowski, 2015). Há ainda quem se dedique à investigar a atitude de indivíduos que 

pertencem, ao mesmo tempo, a mais de um grupo de stakeholders e de que forma isso afeta a 

gestão (Beritelli, Buffa & Martini, 2016). No entanto, a Teoria dos Stakeholders não apresenta 
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quaisquer condições ou requisitos prévios de como alcançar o equilíbrio entre os interesses das 

partes interessadas (Susnienė & Vanagas, 2007).  

 

3 METODOLOGIA 

 

Este estudo tem como objetivo investigar a influência da gestão voltada aos stakeholders 

sobre a inovação. Quanto aos fins ou objetivo, caracteriza-se como uma pesquisa exploratória 

e descritiva. Em relação à natureza dos dados e à abordagem do problema, classifica-se como 

quantitativa, haja visto que faz uso de técnicas estatísticas para responder às questões de 

pesquisa e testar as hipóteses estabelecidas previamente (Sampieri, Collado & Lucio, 2006). A 

fim de testar o objetivo geral da pesquisa, foram utilizadas as técnicas estatísticas de análise 

fatorial e de modelo longitudinal não linear logístico. Foram analisadas as variáveis de inovação 

e gestão voltada aos stakeholders do período de 2008 a 2013.  

A fim de analisar a gestão voltada aos stakeholders nas organizações brasileiras, foram 

analisados os relatórios ISE do período de 2008 a 2013, e utilizadas as respostas das empresas 

que divulgaram seus resultados de forma pública, resultando num total de 34 organizações. 

Foram incluídas nessa amostra as empresas que apresentaram o questionário do Índice de 

Sustentabilidade Empresarial - ISE, da Bovespa, em ao menos 3 anos do período de análise. 

A variável dependente avalia se a organização apresentou inovação, mensurada pela 

presença ou não de patentes e/ou desenho industrial. Tais informações foram coletadas no site 

do Instituto Nacional da Propriedade Intelectual (INPI). Para os anos em que as organizações 

apresentaram alguma patente e/ou desenho industrial, utilizou-se o código 1 (apresenta 

inovação) e para os anos em que nenhum destes elementos foram apresentados, utilizou-se o 

código 0 (não apresenta inovação). 

As variáveis explicativas são os valores distribuídos a cada um dos grupos dos 

stakeholders primários. Utilizando a base ISE, foram analisadas cada uma das perguntas do 

relatório e identificadas àquelas que poderiam ser consideradas formas de distribuição de valor 

e se referiam a um grupo de stakeholder específico. Na sequência, foram atribuídos valores às 

alternativas das questões e calculado o score, por ano, considerado o valor distribuído pela 

empresa ao stakeholder. O score varia entre 0 e 1. Ao distribuir valor aos seus stakeholders, a 

empresa demonstra sua preocupação e uma gestão de stakeholders.  

A análise dos dados foi realizada em duas etapas, utilizando-se a análise fatorial 

exploratória na primeira delas. A técnica de análise fatorial, conforme Hair, Anderson, Tatham 

e Black (2005), tem como propósito geral encontrar um modo de condensar a informação 

contida em diversas variáveis originais em um conjunto menor de novas dimensões compostas 

com uma perda mínima de informação. Logo, esta técnica foi escolhida visando reduzir os 

dados a um fator que representasse a gestão voltada aos stakeholders, variável independente 

utilizada na técnica de modelo longitudinal logístico, aplicada na segunda etapa da análise de 

dados. Para avaliar a análise fatorial, foram consideradas as estatísticas (Hair et al., 2005): 

matriz de correlação, o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de medida da adequação da 

amostra, o teste de esfericidade de Bartlett e o teste das comunalidades de cada variável 

considerada na análise fatorial. 

Na segunda etapa foi empregada a técnica de modelo longitudinal não linear logístico, 

estimada quando a variável dependente é binária (0 ou 1), caracterizando-se como dado 

qualitativo com valores dicotômicos (Neuhaus, 1992). Conforme Fávero e Belfiore (2017), o 

modelo longitudinal logístico pode ser estimado através das estimações Pooled Logit e 

Population-Average (PA), dentro do chamado GEE (Generalized Estimating Equations), e 

através das estimações por efeitos fixos e efeitos aleatórios.  
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Pretendendo-se avaliar a probabilidade de ocorrência do evento (inovação) p no instante 

t para determinado indivíduo i, tem-se como equação do modelo longitudinal não linear 

logístico:  

ln(
𝑝𝑖𝑡

1−𝑝𝑖𝑡
) = αi + β1Gstkit  

 

Que, ao se desenvolver, chega-se a:  

pit =
1

1+𝑒−(𝛼𝑖 + 𝛽1𝐺𝑠𝑡𝑘𝑖𝑡 )
 

Em que:  

p: probabilidade de ocorrência do evento esperado (inovação) no instante t para dado indivíduo 

i  

Gstk = variável explicativa Gestão voltada aos stakeholders que variam entre indivíduos 

(empresas) e ao longo do tempo (período de análise do estudo – 2008 a 2013).  

β1 = coeficiente da cada variável explicativa, parâmetro a ser estimado.  

αi = termos do intercepto que varia entre indivíduos (empresas). 

Neste estudo, o modelo longitudinal não linear logístico foi estimado para a variável 

dependente inovação, mensurada pela presença de patentes e/ou desenhos industriais pela 

empresa. Assume valores de 0 (não apresenta inovação) ou 1(apresenta inovação). Em relação 

à variável explicativa, é considerada a variável gestão voltada aos stakeholders, resultante da 

análise fatorial dos scores dos stakeholders primários, encontrado através do questionário ISE. 

Os dados da pesquisa foram testados utilizando o software Stata®.  

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

4.1 Análise Descritiva  

 

A Tabela 1 mostra a distribuição da amostra por ano. Como se pode observar, as 

percentagens mais elevadas referem-se aos anos de 2012 e 2013, representando 40,24% das 

observações.  

 

Tabela 1 – Distribuição das observações por ano 
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Total 

N 18 23 28 34 32 29 164 

Porc. (%) 10.98 14.02 17.07 20.73 19.51 17.68 100.00 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 Conforme apresentado na Tabela 2, em relação à frequência anual, os resultados 

mostram um aumento de 27,7% da presença de inovação em 2007 para 44,83% em 2013. Isso 

demonstra que ao longo dos anos, mais empresas brasileiras têm buscando desenvolver  

inovações. 

 

Tabela 2 – Inovação por ano 
Ano Apresenta inovação Não apresenta inovação Total 

2008 5 13 18 

2009 6 17 23 

2010 9 19 28 

2011 11 23 34 
2012 11 21 32 

2013 13 16 29 

Total 55 109 164 

Fonte: Dados da pesquisa. 
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A Tabela 3 relata as médias dos scores de cada um dos stakeholders primários 

(acionista, cliente, comunidade, fornecedor e funcionário) por ano das empresas da amostra.  

 

Tabela 3 – Médias dos scores dos stakeholders por ano. 
Ano Acionista Cliente Comunidade Fornecedor Funcionário 

2008 0.511 0.485 0.667 0.248 0.422 

2009 0.546 0.503 0.699 0.383 0.595 

2010 0.544 0.496 0.672 0.377 0.537 

2011 0.564 0.457 0.596 0.338 0.399 

2012 0.527 0.428 0.619 0.365 0.453 

2013 0.530 0.455 0.702 0.446 0.522 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Observamos que ao longo dos anos, as organizações brasileiras têm distribuído mais 

valor aos stakeholders acionista e comunidade. No entanto, no ano de 2009, os dois 

stakeholders que mais receberam valor das organizações foram o funcionário e a comunidade. 

 

4.2 Análise Fatorial 

 

Antes de aplicar a técnica de análise fatorial, foram testados alguns pressupostos da 

mesma, como a correlação entre as variáveis do modelo. A análise da matriz de correlação, 

apresentada na Tabela 4, revela que todas as correlações são significativas ao nível de 

significância de 1%, o que permite que se parta para o próximo passo. 

 

Tabela 4 - Matriz de correlações. 
 Acion. Clien. Comu. Forn. Func. 

Acionista 1.00     

Cliente 0.68* 1.00    

Comunidade 0.51* 0.64* 1.00   

Fornecedor 0.74* 0.69* 0.62* 1.00  

Funcionário 0.64* 0.68* 0.78* 0.73* 1.00 

Fonte: Dados da pesquisa. *sig. a 0,01. 

 

Em seguida, analisou-se a significância geral da matriz de correlação através do teste de 

Bartlett e a adequação da amostra, observados na Tabela 5. 

 

Tabela 5 - Testes de adequação da amostra. 
Bartlett test of sphericity 

  

Chi-square         =           557.375 

Degrees of freedom =     10 

p-value            =              0.000 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling  Adequacy KMO                0.849 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

O teste de Bartlett demonstra que as variáveis estão correlacionadas significativamente. 

Por sua vez, a medida de adequação da amostra apresentou um valor KMO de 0,849, 

considerado bom (Hair et al., 2005).  Nota-se, portanto, que os dados são adequados à análise 

fatorial. 

Na realização da análise fatorial, foram aplicados o método de componentes principais, 

a extração de fatores pelo procedimento de eigenvalue superior a 1 e a rotação ortogonal dos 

fatores varimax. Na Tabela 6 são apresentados os resultados encontrados, bem como o fator 

gerado. 
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Tabela 6 - Fator e Variáveis. 

Fator Eigenvalues 
% 

Variância 

% Variância 

Acumulada 
Variáveis 

Cargas 

Fatoriais 
Comunalidades 

Fator 1 3.68 73.71 73.71 

Acionista 0.829 0.687 

Cliente 0.859 0.738 

Comunidade 0.825 0.681 

Fornecedor 0.883 0.780 

Funcionário 0.894 0.801 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Através da técnica gerou-se somente um fator, que apresenta eigenvalue igual a 3,68. 

Este fator explica grande parte da variabilidade total dos dados, 73,71%. A qualidade de 

representação do fator pelas variáveis que o compõem foi mensurada através das 

comunalidades. Conforme Hair et al. (2005), as variáveis com comunalidades inferiores a 0,50 

não apresentam poder explicativo suficiente, devendo ser eliminadas. Em nosso modelo, como 

apresentado na Tabela 6, todas as variáveis apresentam comunalidades superiores ao 

recomendado. 

Salientamos todas as variáveis componentes do fator apresentaram cargas fatoriais de 

superiores a 0,8, valor considerado excelente segundo a classificação de Pasquali (2008). 

Relacionado a todas as variáveis dos stakeholders, o fator gerado, então chamado de fator da 

gestão voltada aos stakeholders, foi considerado como a variável explicativa do modelo 

longitudinal não linear logístico, apresentado na próxima subseção. 

 

4.3 Modelo Longitudinal Não Linear Logístico 

 

Tendo descrito a metodologia e as características particulares do modelo longitudinal 

logístico, notamos que esta técnica é adequada para nossa pesquisa por duas razões: (i) primeiro, 

por considerar o fenômeno dicotômico de nossa variável dependente: inovação; e (ii) em 

segundo lugar, por nos permite testar formalmente e identificar se a variável explicativa gestão 

voltada aos stakeholders tem influência sobre a inovação, nossa variável dependente. 

A Tabela 7 apresenta os resultados dos modelos 1 - 4 usando a amostra completa de 164 

observações. O primeiro modelo foi feito com a estimação Pooled Logit; por sua vez, o segundo 

modelo foi estimado através de PA Logit. Os dois últimos modelos foram realizados através 

das estimações por efeitos fixos e efeitos aleatórios. 

 

Tabela 7 – Impacto da gestão voltada aos stakeholders sobre a inovação 
Inovação Modelo 1  Modelo 2  Modelo 3  Modelo 4  

 Coefic. Std. 

error 

 Coefic. Std. 

error 

 Coefic. Std. 

error 

 Coefic. Std. 

error 

 

Gestão_stk 0.579 0.234  0.384 0.152  0.441 0.403  0.714 0.358  

cons. -0.739 0.293  -0.723 0.289  - -  -1.518 0.632  

Rho          0.714 0.113  

/sigma_e          2.106 0.552  

/sigma_u          2.866 0.791  

Log 

likelihood 

-99.006    -27.674  -78.482  

Prob. > χ² 0.013**  0.011**  0.256  0.046**  

Fonte: Dados da pesquisa. *sig. a 0,01, **sig. a 0,05, ***sig. a 0,1. 

  

Podemos verificar que os parâmetros estimados pelos métodos apresentam coerência 

em termos de sinal. Com exceção do termo referente à variável preditiva do modelo 3 (estimado 

por efeitos fixos), todos os demais parâmetros mostraram-se estatisticamente significantes ao 

nível de 5% (sig. z. < 0,05). Conforme Fávero e Belfiore (2017), o modelo longitudinal logístico 
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estimado por efeitos fixos, ao ter seus parâmetros estimados por MLE (Maximum Likelihood 

Estimator), não tem seu parâmetro referente à constante estimado. 

Conforme Tabela 7, notamos que somente o modelo estimado por efeitos fixos (modelo 

3) figura-se como não significante estatisticamente ao nível de 5% (prob. > χ² = 0,256), 

mostrando-se não adequado para estimar o modelo testado. Dentre os demais modelos, o 

modelo 4, estimado por efeitos aleatórios, apresentou maior valor de log likelihood, 

comprovando-se o mais adequado para nossa pesquisa. 

Com a finalidade de verificar de fato qual o modelo mais adequado, elaboramos um 

gráfico que mostra a relação entre as probabilidades previstas de ocorrência da inovação e a 

variável explicativa (gestão voltada aos stakeholders) para cada um dos três modelos 

significantes, conforme apresentado na Figura 1.  

Figura 1. Valores previstos da variável inovação em função da variável explicativa gestão 

voltada aos stakeholders. 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Notamos que os modelos estimados por efeitos aleatórios, Pooled e PA apresentam 

comportamento semelhante de probabilidade previstas de inovação. Como o modelo estimado 

por efeitos aleatórios apresenta maior log likelihood, será considerado, nesta pesquisa, o mais 

adequado. A partir dos dados deste modelo apresentados na Tabela 7, revelamos que a 

estatística rho, conhecida como correlação intraclasse, indica que 71,4% da variância dos dados 

é decorrente das diferenças entre painéis. 

 O parâmetro 0,714 da variável gestão voltada aos stakeholders significa que o aumento 

de 1 unidade desta variável, em média e ceteris paribus, incrementa o logaritmo da chance de 

apresentar inovação, para uma mesma empresa, em 71,4%. Ou seja, a cada unidade acrescida 

na variável explicativa, a chance de a organização apresentar inovação é multiplicada por um 

fator e0,714 = 2,042 e, portanto, 104,2% maior. Podemos identificar nosso modelo como: 

 

pit =
1

1+𝑒−(−1,518 + 0,714.𝐺𝑠𝑡𝑘𝑖𝑡 )
 

 

0
.2

.4
.6

.8
1
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A relação entre gestão voltada aos stakeholders e inovação pode ser melhor visualizada 

através da Tabela 8, onde identificamos os valores das médias da variável explicativa quando 

Y = 0 (não apresenta inovação) e Y = 1 (apresenta inovação). 

 

Tabela 8 – Média de gestão voltada aos stakeholders 
Inovação Média 

0 -0.183 

1 0.362 

Média geral -3,02e-09 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Percebe-se que tanto as organizações que apresentam inovação, como as que não 

apresentam, possuem médias da variável explicativa maiores que a média geral. É possível 

avaliar que as organizações que apresentam inovação possuem uma média de gestão voltada 

aos stakeholders significativamente maior do que a média das organizações que não apresentam 

inovação.  

De maneira sintética, nossos resultados nos mostram que, em se tratando de 

organizações brasileiras, quanto maior for o score de gestão voltada aos stakeholders, ou seja, 

quanto mais preocupada com a gestão dos stakeholder for a empresa, maior será a probabilidade 

da mesma apresentar inovação.  

 

4.4 Discussão dos Resultados e Implicações 

 

 Em face à importância da inovação, seja para o crescimento econômico (Aghion & 

Howitt, 1992; Dew & Sarasvathy, 2007; Grossman & Helpman, 1994), como uma das 

principais características na busca pela vantagem competitiva (Alsaaty & Harris, 2009; 

Cassiolato & Lastres, 2005; Damanpour et al., 2009; Moreira & Queiroz, 2007; Plonski, 2005; 

Tidd, Bessant & Pavitt, 2005), ou para própria sobrevivência da empresa (Porter, 1990; 

Schumpeter, 1942), e do gap identificado em relacionar a inovação à gestão dos stakeholders, 

esta pesquisa objetivou  investigar a influência da gestão voltada aos stakeholders sobre a 

inovação. 

 Analisando os dados da inovação divulgados pelo INPI e da gestão de stakeholders 

extraído das respostas do questionário ISE, ambos dos anos de 2008 a 2013, após os tratamentos 

estatísticos já explicados, os dados da pesquisa mostram que existe uma relação positiva entre 

a distribuição de valor a todos os stakeholders primários e a inovação. A escolha dos 

stakeholders se justifica, pois, no senso comum, são os grupos indispensáveis ao funcionamento 

de um negócio sustentável: acionista (financia), comunidade (permite a existência), 

fornecedores (fornecem materiais e serviços), empregados (transformam o bens e serviços) e 

clientes (compram os bens e serviços) (Murphy, Maguiness, Pescott, Wislang, Ma & Wang, 
2005). 

 Ao longo dos anos, dois stakeholders se destacam por receberem uma maior atenção 

das empresas: o acionista e a comunidade. Sundaram e Inkpen (2004), defendem que a 

maximização do valor do acionista deve ser o objetivo mais utilizado entre os gestores por levar 

à melhores decisões. Ademais, o acionista, segundo a legislação corporativa da maioria dos 

países industrializados, é o único stakeholders com direitos de propriedade, cabendo a ele, 

segundo a lei, as decisões mais importantes da empresa e o recebimento de renda residual 

(Zattoni, 2011).  

Em relação à comunidade que, de uma maneira geral, não é um stakeholder que se 

destaca entre os que mais recebem valor, o fato pode ser justificado pelo uso do questionário 

ISE. Enquanto para os clientes, por exemplo, são identificadas 38 práticas de distribuição de 
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valor, para a comunidade são apenas 7, que tratam de divulgação de dados e compromissos 

assumidos, práticas simplificadas de serem alcançadas. Como o score do stakeholder é 

calculado em cima da distribuição ou não daquele valor, o maior número de perguntas pode 

tornar o score máximo mais complexo de ser atingido. 

 Em 2009, o acionista deu lugar aos funcionários que passou a ser o stakeholder que mais 

recebeu atenção, em forma de distribuição de valor. Para Coff (1999) os funcionários têm um 

alto poder de barganha junto à empresa por serem essenciais à geração de renda, possuírem 

habilidades específicas e não ser fácil e barata a sua substituição. Barbosa e Machado (2013) 

em seu estudo, constataram que para a que a inovação aconteça, o recurso mais importante da 

empresa é o recurso humano, no caso, funcionários qualificados. 

Apesar do destaque destes stakeholders, as empresas analisadas preocuparam-se em 

entregar valor e atender, em diferentes níveis, aos interesses de todos os stakeholders essenciais 

ao seu funcionamento. Por consequência, detêm, em diferentes graus, uma gestão voltada aos 

stakeholders (Freeman, 1984; Harrison et al., 2010; Parmar et al., 2010). A análise apresentada 

explicita que, ao preocupar-se com todos estes stakeholders, ao invés de focar em apenas um 

deles, as organizações brasileiras beneficiam-se com uma maior probabilidade de presença de 

inovação.  

Resgatando a noção de sinergia da Teoria Geral dos Sistemas (Kast & Rosenzweig, 

1972; Von Bertalanffy, 1972), propomos que os benefícios alcançados pela organização através 

de uma gestão orientada a todos os stakeholders primários, ao interagir e focar em múltiplos 

stakeholders, são consideravelmente maiores do que os benefícios gerados ao focar-se em um 

número menor de diferentes stakeholders, visão ressaltada por diversos trabalhos (Azoulay et 

al., 2011; Cui & Wu, 2016; David et al., 2001; Desouza et al., 2008; Manso, 2011; Sharifi et 

al., 2006; Tavani et al., 2013).  

A gestão beneficia-se da integração de informações, insights, conhecimentos e co-

criação de diversos grupos (Harrison et al., 2010), tornando seu processo de inovação muito 

mais rico e privilegiado com várias fontes. Assim, a organização é favorecida com fontes 

internas de inovação, que colaboram com o desenvolvimento de competências e vantagem 

competitiva sustentável, além de apropriar mais lucros (Azoulay et al., 2011; Bierly & 

Chakrabarti, 1996; Gopalakrishnan & Bierly, 2001; Manso, 2011; Sapra et al., 2014), bem 

como por fontes externas de inovação, que contribuem com maior velocidade de 

implementação das inovações (Cui & Wu, 2016; Gold, 1987; Gopalakrishnan & Bierly, 2001; 

Kessler & Chakrabarti, 1996; Tavani et al., 2013). 

 

5 CONCLUSÕES 

Motivado pelo gap da influência de uma gestão voltada a todos estes stakeholders, este 

artigo centrou-se em investigar a influência desta gestão sobre a inovação, analisando para isso 

organizações brasileiras. Foram utilizados dados referentes aos anos de 2008 a 2013. Para 

responder ao primeiro objetivo específico proposto e mensurar a presença de inovação nas 

organizações, exploramos os dados de patentes e/ou desenho industrial das organizações da 

amostra através do site do INPI, onde foi possível observar a incidência de inovação, por ano, 

das empresas da amostra e observou-se um crescimento ao longo do tempo, mostrando que cada 

vez mais as empresas brasileiras estão inovando.  

Buscando o alcance do segundo objetivo específico, para mensurar a gestão voltada aos 

stakeholders, utilizamos dados referentes ao questionário ISE, através do qual foi possível 

identificar o valor distribuídos aos stakeholders primários, e observado que todos recebem 

atenção da empresa. De posse de tais valores, empregamos a técnica de análise fatorial para 

gerar um fator correspondente à gestão voltada aos stakeholders de cada organização. 

Por fim, o terceiro objetivo específico proposto foi elucidado, por meio do uso da técnica 

de modelo longitudinal não linear logístico. Como consequência, atingimos nosso objetivo 
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geral: identificamos a influência positiva da gestão voltada aos stakeholders sobre a 

probabilidade de a organização apresentar inovação. Ademais, provamos que quanto maior for 

o score de gestão voltada aos stakeholders, maior será a probabilidade de a empresa apresentar 

inovação. Tem-se que o aumento de uma unidade de gestão de inovação gera um aumento de 

104,2% na probabilidade de presença de inovação. Assim, nosso estudo contribui ao demonstrar 

que uma reorientação dos gestores para focar na gestão de todos os stakeholders essenciais, ao 

invés da gestão de somente um stakeholder, incentiva, estimula e promove a inovação.   

Consistentes com a visão de que uma orientação voltada aos stakeholders promove 

melhor desempenho organizacional (Berman, Wicks, Kotha & Jones, 1999; Hillman e Keim, 

2001; Harrison et al., 2010; Parmar et al., 2010; Waddock & Graves, 1997), nossos resultados 

contribuem também com a literatura da Teoria dos Stakeholders. 

O estudo apresenta como limitação o tamanho da amostra. A ampliação da mesma 

possibilitaria análises de maior robustez. Outra limitação é o fato de analisarmos dados de 

organizações brasileiras. A análise de dados de organizações de diferentes nações 

possibilitaria identificar fatores a nível país que podem impactar à inovação. 

Apesar das limitações expostas, este trabalho proveu esclarecimentos da relação entre 

gestão voltada aos stakeholders e inovação. Tais esclarecimentos podem fomentar 

pesquisadores da área de Teoria dos Stakeholders, além de orientar os gestores que buscam a 

inovação, demonstrando que direcionar esforços e recursos para uma gestão preocupada com 

os stakeholders contribui significativamente para a geração de inovação. 

Como proposta para estudos futuros, sugerimos a análise da saliência dos stakeholders 

por setor. Esta análise permitiria identificar se há variação entre os stakeholders mais 

atendidos e de que forma isto influenciaria na probabilidade de as empresas apresentarem 

inovação. Ademais, sugere-se o uso de outras bases de dados, como o KLD, com informações 

de empresas estrangeiras, para que se faça uma análise cross-country, buscando semelhanças 

e diferenças entre a relação gestão de stakeholder e inovação entre empresas do Brasil e de 

outros países.  
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