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Objetivo: Este estudo tem como objetivo analisar a relagéo entre distribuicdo de valor e a satisfacdo
dos funcionarios.

Referencial Teorico: A pesquisa utiliza como lente tedrica a teoria dos stakeholders, abordando o
conceito de valor e seu impacto no contexto organizacional. Utilizou-se o modelo de valor
desenvolvido por Harrison e Wicks (2013).

Meétodo: A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario, aplicado em 32 funcionarios
de uma empresa do setor de agribusiness. Para analise dos dados, foi empregada a técnica de
regressao linear simples e multipla pelo método dos Minimos Quadrados Ordinarios (MQO).

Originalidade/Relevancia: Este estudo avanca na discussdo sobre distribuicdo de valor para os
stakeholders e apresenta uma nova relacdo de mediacao entre valor e satisfacdo dos funcionarios.
Resultados: Os resultados indicaram que a variavel mais relacionada a satisfacdo com a empresa €
a afiliacdo, ou seja, quanto mais os funcionarios identificam-se com os valores da empresa, maior
é a sua satisfacdo para com ela. Em seguida esta a utilidade associada aos custos de oportunidade,
destacando que quanto mais os colaboradores percebem ter feito um bom negdcio em trabalhar na
empresa, em relacéo aos concorrentes, mais esta pessoa esta satisfeita.

Contribuices tedricas/metodologicas: Esta pesquisa apresenta duas contribui¢des. Primeiro, este
estudo contribui para a teoria dos stakeholders ao testar empiricamente o Modelo de Harrison e
Wicks (2013) e a relagdo da distribuicdo de valor com a satisfacdo do grupo de stakeholders
funcionarios. Em segundo lugar, apresenta-se evidéncias de uma relacdo de mediacao entre 0s tipos
de valor indicados no modelo e a satisfacdo do funcionario.

ContribuicGes sociais/para a gestao: O estudo também é importante para 0s gestores, & medida
que orienta acerca de quais valores podem ser mais importantes para a satisfacdo do grupo de
stakeholders funcionario.

Palavras-chave: Gestdo de stakeholders. Beneficios. Distribuicdo de valor. Satisfacdo do
funcionario. Utilidade.
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Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionérios mais querem?

ALUE CREATION AND DISTRIBUTION IN THE STAKEHOLDER
APPROACH: WHAT DO EMPLOYEES WANT MOST?

Purpose: This study aims to analyze the relationship between value distribution and employee
satisfaction.

Theoretical framework: We used Stakeholder Theory as a theoretical framework, addressing
the concept of the value and its impact on the organizational context. The Harrison and Wicks’
(2013) model was used for value analysis.

Design/methodology/approach: Data collection was carried out through a questionnaire,
applied to 32 employees of a firm in the agribusiness sector. For data analysis, the technique of
simple and multiple linear regression was used by the method of Ordinary Least Squares (OLS).

Findings: The results indicated that the variable more related to satisfaction is affiliation, that
IS, the more employees identify with the firm's values, their satisfaction with it increases. Next
is the utility associated with opportunity costs, highlighting that the more employees perceive
that they have done a good deal in working for the firm, in relation to competitors, the more
this employee is satisfied.

Research, Practical & Social implications: This research presents two contributions. First,
this study contributes to the stakeholder theory by empirically testing the Harrison and Wicks
Model (2013) and the relationship between the value distribution and the satisfaction of the
group of employee stakeholders. Second, there is evidence of a mediating relationship between
the types of the value indicated in the model and employee satisfaction.

The study is also important for managers, as it provides guidance on which values may be most
important for the satisfaction of the employee stakeholders group.

Originality/value: This study advances the discussion on the value distribution to stakeholders
and presents a new relationship of mediation between value and employee satisfaction.

Keywords: Stakeholder management. Benefits. Value distribution. Employee satisfaction.
Utility.
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1 INTRODUCAO

Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionarios mais querem?

O ambiente organizacional tem enfrentado mudancas constantes, que tornam a gestao
das empresas cada vez mais complexa. Frente a essa complexidade, 0s gestores sao
impulsionados a criar formas e processos inovadores de gestdo que sejam capazes de atender
uma ampla gama de stakeholders (Mascena & Stocker, 2020), com interesses e necessidades
distintas (Freeman, 2017).

Sob uma perspectiva estratégica, alguns grupos de stakeholder, mais proximos da
gestdo, podem exercer pressdo e capturar mais valor da organizacdo, como € caso do
stakeholder funcionario (Coff, 1999; Mascena, Fishmann, & Boaventura, 2017, Barakat,
Parente & Sarturi, 2020). Embora esse stakeholder apresente condi¢des para capturar valor,
este grupo também contribui de forma importante para a criagdo de valor, vantagem competitiva
e melhoria do desempenho da empresa (Harrison, Bosse & Phillips, 2010). Em fungé&o dessas
caracteristicas, a organizacao necessita lidar com trade-offs, distribuindo valor de forma justa e
equitativa para estes stakeholders na busca por satisfazé-los.

Diversos pesquisadores apontam para uma caréncia de estudos que investigam 0s
conceitos de valor na perspectiva dos stakeholders (Garcia-Castro & Aguilera, 2015; Barney &
Harrison, 2020) Os estudos que buscam entender questdes relacionadas ao valor, normalmente
estdo interessados nos fatores que afetam a criacdo de valor para a empresa, Como a motivagao
dos funcionarios (Waseem, Biggemann, & Garry, 2020, Amin, Shamim, Ghazali, & Khan,
2021). Contudo, a relacdo inversa, ou seja, o efeito da distribuicdo de valor para os stakeholders
e sua relacdo com resultados organizacionais e individuais, ainda é pouco discutido na literatura
(Mascena & Stocker, 2020).

Contribuindo com essa questdo, esta pesquisa tem como objetivo analisar qual é a
relacdo entre a distribuicdo de valor e a satisfacdo dos funcionarios. Para esta analise, foi
empregado o modelo proposto por Harrison e Wicks (2013). Segundo os autores, o valor é
composto por quatro dimensdes que incluem: i) aspectos tangiveis, ii) afiliacdo, iii) justica
organizacional e iv) custo de oportunidade. A pesquisa foi aplicada a um grupo de funcionarios
de uma empresa de médio porte de revenda e assisténcia técnica de equipamentos agricolas,
localizada na regiéo sul do Brasil.

Esta pesquisa apresenta duas contribui¢des. Primeiro, este estudo contribui para a teoria
dos stakeholders ao testar empiricamente o Modelo de Harrison e Wicks (2013) e a rela¢do da
distribuicéo de valor com a satisfacéo do grupo de stakeholders funcionérios. Essa contribuicao

também é importante para os gestores, a medida que orienta acerca de quais valores podem ser
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mais importantes para a satisfacdo do grupo de stakeholders funcionéario. Em segundo lugar,

Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionarios mais querem?

apresenta-se evidéncias de uma relacdo de mediagéao entre os tipos de valor indicados no modelo
e a satisfacdo do funcionario. Essa relacdo ainda nao foi explorada na literatura, uma vez que a
principal suposicéo € de que houvesse uma relacéo direta entre distribuicéo de valor e satisfacdo

de stakeholders.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 TEORIA DE STAKEHOLDERS

A partir da década de 1980, a gestdo das organizagdes tornou-se mais complexa e exigia
adaptacdo as constantes mudancas que ocorriam (Campos, Miyahira, & Fischmann, 2014).
Nesse periodo, os tedricos buscavam desenvolver abordagens que pudessem explicar e resolver
0s problemas de gestéo, aprimorando os relacionamentos da empresa com o mercado e demais
stakeholders da organizacdo (Freeman et al., 2010). Neste contexto, em 1984, foi publicada a
obra de Freeman (1984), intitulada como Strategic Management: A Stakeholder Approach,
sendo muito utilizada para a gestdo estratégica das organizacbes. Os principios dessa
abordagem, conhecida como Teoria dos Stakeholders, levam os gestores a refletirem de forma
diferente sobre o proposito e fungdo-objetivo da organizacdo, na sua fungdo para com a
sociedade, e na logica de maximizagdo dos lucros dos acionistas (Mascena & Stocker, 2020).

A definicdo tradicional e comumente utilizada para o termo stakeholder se refere a este
como sendo grupos ou individuos que afetam ou sdo afetados pelas organizagdes na busca pelos
objetivos organizacionais (Freeman, 1984). Além de propor uma diferente analise sobre 0s
relacionamentos da empresa para com 0s seus grupos de stakeholders, a teoria propde discutir
trés grandes dilemas que ocorrem nas organizacdes: a criacdo e distribuicdo de valor; a ética no
mercado capitalista; a gestdo dos relacionamentos (Freeman et al., 2010). A partir disso, com a
teoria e seus preceitos, é possivel identificar quais os reais interesses dos diferentes stakeholders
e assim utiliz&-los na realizacéo e execugdo de estratégias, ou seja, conhecer de maneira clara
guem sdo os stakeholders e sua possivel influéncia no desenvolvimento das atividades da
empresa (Mascena, Fischmann, & Boaventura, 2017).

Stocker e Mascena (2019) apontam que para a teoria dos stakeholders as decisfes
tomadas nas organizacdes objetivam gerar um equilibrio entre os interesses de todas as partes
envolvidas com a empresa. Nesta mesma direcdo, Mascena, Fischmann e Boaventura (2017, p.

19) assinalam que “o atendimento dos interesses dos Stakeholders afeta o engajamento do
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stakeholder na organizacao, sendo um meio de reforco positivo para aqueles que mais cooperam

Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionarios mais querem?

com a empresa”. Desse modo, ¢ importante buscar envolvimento de todos os grupos de
stakeholders, atender as necessidades e gerar beneficios a estes, ou seja, distribuir efetivamente

o valor criado pela organizacédo (Stocker et al., 2020).

2.2 VALOR PARA OS STAKEHOLDERS

O estudo sobre a criacdo de valor para os stakeholders tem gerado grande interesse por
parte dos pesquisadores de estratégia (Schneider & Sachs, 2017; Mascena & Stocker, 2020,
Freeman et al. 2010, Garcia-Castro e Aguilera, 2015). Entretanto, poucos avangos foram
realizados devido as inconsistentes definicdes encontradas na literatura, em termos de conceitos
de valor, bem como a falta de congruéncia na forma como o valor distribuido é
operacionalmente captado nestes estudos (Garcia-Castro & Aguilera, 2015).

Para Harrison & Wicks (2013), o valor é definido como aquilo que um stakeholder
recebe e que ele o fez merecer. Esse valor é referenciado com o termo utilidade, manifestando
as preferéncias dos stakeholders para um determinado tipo de valor (Harrison, Bosse & Phillips,
2010). Além disso, o valor recebido por cada stakeholder se difere uns dos outros, uma vez que
cada pessoa possui percepcOes e interesses distintos (Garriga, 2014). Chiareto, Kometani e
Correa (2016) analisaram a utilizacdo e a relagdo entre os conceitos de interesses, demandas e
valor para os stakeholders, e identificaram uma relacdo entre a satisfacdo dos interesses dos
stakeholders com a criacdo de valor. Nesse caso, 0 valor criado pelos stakeholders resulta do
atendimento dos seus interesses.

Clarkson (1995) afirma que o sucesso continuo de uma organizagdo, bem como sua
sobrevivéncia no mercado, depende da sua capacidade de gerar riqueza, valor e satisfacdo para
seus diversos grupos de stakeholders. Diante disso, 0s gestores devem se preocupar nao sé com
o lucro ou a satisfacdo das pessoas que fazem parte dela, mas também com o valor criado a elas.
A criacdo e distribuicdo de valor sdo compreendidas, por alguns autores, como inseparaveis
(Harrison, Bosse, & Phillips, 2010). Nesta perspectiva, Garriga (2014) entende que 0 processo
de criacdo de valor deve ser analisado a partir das relagdes mais importantes para a empresa
sobre um determinado stakeholder. Para a autora € possivel afirmar que as capacidades de cada
um dos stakeholders sé@o relevantes na criacdo de valor, como, por exemplo, ser autdbnomo,
empreendedor e inovador.

Contribuindo para os estudos sobre a distribuicdo de valor, Sarturi, Seravalli e

Boaventura (2015) apresentaram, com base no levantamento da literatura, uma combinagéo de
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resultados tangiveis e intangiveis na distribuicdo de valor para os stakeholders, e a meritocracia

Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionarios mais querem?

como critério de distribuicdo. Os recursos tangiveis referem-se a aqueles que sdo mensurados
de forma monetéria. Ja 0s recursos intangiveis sdo valores nao-monetarios, vinculados
geralmente a percepcéao dos stakeholders sobre as entregas da organizacdo (Sarturi, Seravalli,
& Boaventura, 2015). Os autores ainda salientam que os stakeholders primarios sdo 0s mais
salientes e citados nos estudos.O valor criado pela organizacdo é distribuido e percebido de
diferentes maneiras, em sua maioria objetivando atender aos interesses e demandas dos
stakeholders. Por essa razdo, a mensuracao dessas entregas precisa englobar tanto os recursos
tangiveis como intangiveis, representando a realidade desse processo de criacdo e distribuicdo
de valor (Priem et al., 2019; Boaventura et al., 2020).

Para compreender e caracterizar o que os stakeholders recebem e percebem como sendo
valor, Harrison e Wicks (2013) criaram um modelo de quatro fatores capazes de caracterizar
essa relacdo através da utilidade percebida pelos stakeholders da empresa. Os pressupostos do
modelo estdo suportados nos conceitos de Barney (2011), onde se afirma que a utilidade €
influenciada pela percepcao, ou seja, aquilo que o stakeholder percebe como valor recebido da
organizacdo. Os quatro fatores do modelo sdo: i) aspectos tangiveis, como bens fisicos e
servigos; ii) afiliacdo, onde os stakeholders aproximam-se de empresas que possuem
comportamentos e valores pelos quais compartilham; iii) justica organizacional, relacionada a
justica distributiva, processual e interacional; e, iv) custo de oportunidade, referido ao que 0s
stakeholders acreditam receber da organizacdo que ndo encontrariam nas demais (Harrison &
Wicks, 2013).

2.3 VALOR E SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS

Estudos que buscam compreender a satisfacdo nos mais diferentes aspectos sdo
comumente realizados (Lizote, Verdinelli, & Nascimento, 2017). Marinho (1988) salienta que
as tentativas feitas pelos autores ha decadas buscavam compreender os fatores que levavam a
satisfagdo no trabalho, ja que estes conceitos envolvem aspectos como comportamento e
personalidade dos individuos e o proprio ambiente organizacional que o funcionario trabalha.
As distintas abordagens tedricas sobre a satisfacdo no trabalho comegaram a ser estruturadas e
pairavam sobre questdes psicologicas, como tracos de personalidade. Ademais, fatores
relacionados ao proprio local de trabalho também era considerado, pois estas condi¢des
influenciam a motivacdo do funcionério, derivando a sua satisfacdo e, além de caracteristicas

individuais refletirem sobre a orientacéo de valor que ocasionam para a situacao do trabalho.
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ApOs esses estudos iniciais que buscavam compreender a satisfacdo no trabalho,
Martinez e Paraguay (2003) ressaltam que ainda ndo existe uma consonancia acerca desses
conceitos e teorias. Esses problemas em busca de uma compreensao universal sobre a satisfacdo
do trabalho ocorrem devido a subjetividade do fenémeno, ja que varia de individuo para
individuo e de situagdo para situacao, sendo influenciada também por questdes do ambiente de
trabalho. Além do mais, a satisfacdo de um individuo depende de questBes como: pretensdo
pessoal a partir da formacéo, da fungdo que possui na empresa, das perspectivas que tem no
trabalho e das experiéncias adquiridas (Lizote, Verdinelli, & Nascimento, 2017).

Borges (2013) desenvolveu um estudo comparado no Brasil sobre a satisfagdo de
trabalhadores do setor publico e privado, contrastando com premissas da literatura
internacional. Com isso, encontrou evidéncias de que diferentes formas de entrega de valor para
os funcionarios elevam a satisfacdo do funcionario e com isso a entrega dos resultados para a
organizacgao também é afetada.

No mesmo sentido, Silveira (2019) ao analisar a relagéo entre satisfacdo dos empregados
e 0 desempenho das empresas, encontrou evidéncias de que é mais provavel que as empresas
caracterizadas por um baixo nivel de satisfacdo dos funcionarios provavelmente exibam um
desempenho inferior do que aquelas com elevada satisfagdo. O instrumento de avaliacdo da
satisfacdo dos funcionarios considerou tanto aspectos tangiveis quanto intangiveis, como
oportunidade de crescimento e carreira quanto beneficios e remuneracéo.

No estudo desenvolvido por Lizote, Verdinelli e Nascimento (2017) os resultados
obtidos evidenciaram que os trabalhadores se sentem satisfeitos ao estarem afetivamente
comprometidos com a organizacgdo e insatisfeitos se o seu comprometimento for apenas para
cumprir as normas. Portanto, compreende-se que ha aspectos subjetivos e intangiveis
relacionados a satisfacdo e que justificam uma abordagem diferenciada para sua avaliacéo.

Dessa maneira, a satisfacdo no trabalho refere-se ao resultado que o individuo atribui
acerca do seu trabalho ou ainda se este encontra seus valores na atividade que desenvolve,
trazendo-lhe prazer (Locke, 1969) e proporcionando-lhe o sentimento de pertencimento
(Silveira, 2019). Neste sentido, a satisfacdo no trabalho é um processo complexo, que envolve
interacOes e condigdes de trabalhos distintas, com individuos diferentes entre si. A partir disso,
focar os esforgos na compreensao da satisfacdo dos funcionarios no ambiente de trabalho sob
uma perspectiva da gestdo de stakeholder traz beneficios para a gestdo da empresa e para o

funcionério.
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3 HIPOTESES DO ESTUDO

Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionarios mais querem?

A gestdo estratégica de stakeholders considera atender os stakeholders que sdo
importantes para criacdo de vantagem competitiva para a empresa e contribuem para um bom
desempenho organizacional (Harrison & Bosse, 2013). Dentre os diversos grupos com 0s quais
uma empresa se relaciona, os funcionarios sdo um dos grupos mais importantes (Harrison,
Bosse, & Phillips, 2010), devido ao seu potencial para criar valor para outros stakeholders e
para capturar valor da empresa (Coff, 1999). Em funcéo disso, atender aos interesses desses
stakeholders, por meio da distribuicdo de valor, é importante para o sucesso da empresa no
curto e longo prazo.

A distribuicdo de valor para stakeholders pode ocorrer de véarias formas, a saber: bens e
servicos, justica organizacional, afiliacdo e custos de oportunidade percebidos (Harrison &
Wicks, 2013). Dessa forma, a distribuicdo de valor considera aspectos tangiveis, como salarios
superiores e beneficios (Harrison, Bosse, & Phillips, 2010), e aspectos intangiveis (Freeman et
al., 2010; Harrison & Bosse, 2013), os quais ndao podem ser facilmente mensurados
monetariamente (Sarturi, Seravalli & Boaventura, 2015).

A utilidade relacionada a bens e servicos é considerada a mais elementar, pois refere-se
aos bens e servicos fornecidos pela empresa, incluindo a remuneragdo financeira e uma
variedade de outras formas monetarias (Harrison & Wicks, 2013). Diversos estudos sustentam
a ideia de que esses tipos de resultados afetam a satisfacdo dos funcionarios (Gallardo, Sanchez-
Caiizares, Lopez-Guzman, & Jesus, 2010; Sharma, Kong, & Kingshott, 2016; Silveira, 2019).
Gallardo et al. (2010) encontraram uma relacao positiva e significante entre salario e satisfacéo,
em que, quanto maior o salario, maior o grau de satisfacdo dos funcionarios. Outros tipos de
beneficios tangiveis também apresentam impacto na satisfacdo dos funcionarios. Sharma et
al.(2016) apresentam evidéncias de que a qualidade do servico interno tem um efeito positivo
na satisfacdo, comprometimento e bem-estar dos funcionarios, que por sua vez influencia

positivamente o desempenho dos funcionarios. Essas evidéncias conduzem & hipotese de que:

H1: A utilidade associada a bens e servigos afeta positivamente a satisfacdo dos

funcionarios com a empresa.

A utilidade decorrente da justica organizacional esté associada a trés diferentes tipos de
justica: distributiva, processual e interacional (Harrison & Wicks, 2013). A justica distributiva

se refere aos recursos materiais destinados aos stakeholders. A justica processual esta
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direcionada a igualdade das regras com que esses recursos sao distribuidos. Por fim, a justica

Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionarios mais querem?

interacional trata sobre a forma com que os atores envolvidos se relacionam entre si nesse
processo (Harrison & Wicks, 2013; Harrison, Bosse & Phillips, 2010).

Os trés tipos de justica complementam uma ao outro. Por exemplo, baseado na justica
distributiva, uma empresa poder oferecer salario e beneficios que satisfaga, mas ndo exceda as
expectativas dos funcionarios. Para complementar esse valor, o funcionério ainda pode receber
utilidade da empresa por meio da justica processual e interacional ao considerar como é tratado
(Harrison & Wicks, 2013).

Colquitt et al. (2001), ao realizarem uma meta-analise, encontraram associa¢des
importantes entre diferentes tipos de justica organizacional e a satisfacdo dos funcionarios.
Segundo os autores, a justica distributiva apresentou relacdes mais fortes do que outros tipos
de justica com a satisfacdo dos funcionarios quando considerada a satisfacdo com resultados
como pagamento, promogcdes e avaliacOes de desempenho. A satisfacdo no trabalho, por sua
vez, € uma resposta mais geral, multifacetada e global do que a satisfacdo com o resultado.
Devido a essas caracteristicas, embora a justica interacional também tenha efeito significativo,
a justica processual foi o tipo de justica organizacional que apresentou relacdes mais forte com
a satisfacdo no trabalho (Colquitt et al., 2001).

Embora a influéncia de cada dimensdo da justica organizacional na satisfagdo no
trabalho possa ser diferente, a maioria dos estudos tem apontado que a percepg¢éo de justica
organizacional pode melhorar a satisfacdo do funcionario com o trabalho (Li, Chang & Ou,
2020). Neste contexto, a justica organizacional, formada pela justica distributiva, justica
processual e justica interacional, apresenta efeitos significativos na satisfacdo dos funcionérios
(Li, Chang & Ou, 2020). Assim, hipotetiza-se que:

H2: A utilidade associada a justica organizacional afeta positivamente a satisfacao dos

funcionérios com a empresa.

O terceiro fator de valor € a afiliacdo. A afiliagdo social pode ser definida como
associag0es compartilhadas atuais em instituicdes sociais formais, por meio das quais
individuos interagem e experimentam identidade, normas e valores comuns (Gubler, 2019,
Gubler & Cooper, 2019). Harrison e Wicks (2013) se referem a afiliagdo como a identificacéo
do stakeholder com os valores praticados pela organizacgéo. O sentimento de afiliagéo facilita o
desenvolvimento de relacionamentos de alta qualidade (Roberts, 2005) o que pode contribuir

para a satisfacdo, a qual implica em sentimentos reais de felicidade (Harrison & Wicks, 2013).
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Evidéncias empiricas tém mostrado que a afiliagdo é um importante preditor da
satisfa¢do. Jedrzejczak-Gas e Wyrwa (2020), por exemplo, identificaram que a satisfagdo no
trabalno € moldada principalmente por fatores que influenciam as necessidades dos
funcionarios relacionadas a afiliacdo. Klein e Pridemore (1992) investigaram o efeito da
aprendizagem cooperativa e a necessidade de afiliagdo no desempenho, tempo na tarefa e
satisfacdo. Como resultado, os autores encontraram que 0s sujeitos que trabalharam
cooperativamente passaram mais tempo trabalhando na pratica de exercicios e relataram maior
satisfacdo do que aqueles que trabalharam individualmente. Considerando essas evidéncias,

propdem-se a hipotese:

H3: A utilidade associada a afiliacao afeta positivamente a satisfacdo dos funcionarios

com a empresa.

Por altimo, o quarto fator € a utilidade associada aos custos de oportunidade percebidos.
Aqui, a percepcdo é influenciada pelo motivo de os stakeholders acreditarem que estdo fazendo
um bom negocio com a empresa, quando comparado com as outras (Harrison & Wicks, 2013).

Diversos estudos tém apontado o custo de oportunidade como um fator importante para
explicar e avaliar a satisfacdo de stakeholders. Alglawe, Schiffauerova e Kuzgunkaya (2019),
por exemplo, argumentam que o custo de oportunidade deve ser incluido na anélise do custo da
qualidade para melhorar a satisfacédo de clientes em cadeia de suprimentos. Canova et al. (2019)
consideram gue o custo de oportunidade deve ser incluido nos sistemas de avaliacdo de servicos
de ecossistemas para avaliar a satisfacdo de agricultores. Yildirim e Hasdemir (2017)
calcularam o custo de oportunidade da conversdo para um sistema de agricultura
ecologicamente correto nas provincias de Samsun, na Turquia, e identificaram que este foi o
principal impulsionador da satisfacdo dos agricultores com o sistema.

Essa légica também é aplicada a satisfacdo dos funcionarios. Ou seja, quanto maior for
a percepcao de que o conjunto de valor oferecido pela empresa é melhor do que ofertado pela

concorréncia, maior sera a satisfacdo do funcionario. Portanto, propde-se a seguinte hipotese:

H4: A utilidade associada aos custos de oportunidade afeta positivamente a satisfacéao

dos funcionarios com a empresa.

O modelo tem por fungdo auxiliar no entendimento de quais valores os stakeholders

buscam em uma empresa (Harrison & Wicks, 2013). Além disso, os fatores ndo caracterizam
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intangivel que inclui o processo e a distribuicdo de valor (Harrison, Bosse, & Phillips, 2010;
Boaventura et al., 2020). Nas hipoteses anteriores foi indicada uma relacdo direta entre 0s
diferentes tipos de valor e a satisfacdo dos funcionarios. No entanto, estudos recentes
apresentam evidéncias de que a afiliagdo pode atuar como um moderador em relacdo a
satisfacdo. Yang, Zhang e Gallagher (2016) analisaram a afiliagdo de individuos em
comunidades online e encontraram evidéncias de que a afiliacdo atuou como moderador entre
reciprocidade e satisfacdo. Segundo os autores, a medida que a afiliacdo da comunidade online
aumenta, a influéncia positiva de (a) vinculos de interacdo social, (b) reciprocidade e (c)
entretenimento na satisfacdo de uma comunidade online sera fortalecida.

Essas evidéncias trazem para a discussdao o papel diferenciado do sentimento de
afiliacdo. Em termos de distribuicdo de valor, essa relacdo pode apresentar diferentes nuances.
Neste contexto, quando o stakeholder analisa o conjunto de valor que esta recebendo da
empresa, o efeito direto é atenuado. As percepcdes de utilidade decorrentes dos bens e servicos,
da justica organizacional e dos custos de oportunidade afetam a percepcdo de afiliacdo do
stakeholders, que, por sua vez, afetam a satisfacdo. Assim, quanto maior for a percepc¢éo de que
0 conjunto desses fatores for satisfatorio, maior sera o sentimento de pertencimento e

consequentemente maior serd a satisfacdo. Portanto, hipotetiza-se que:

H5: A utilidade associada a afiliacdo medeia a relacéo entre a distribuicédo de valor e

a satisfacdo dos funcionarios com a empresa.

4 METODO

Nesta secdo apresenta-se os procedimentos metodologicos empregados para atender ao
objetivo analisar a relacdo entre distribuicdo de valor e a satisfacdo dos funcionarios. Um
instrumento para coleta de dados foi desenvolvido e, a partir da operacionalizacéo da pesquisa,
os dados foram analisados por meio da técnica de regressao e analise de mediacdo, a seguir

aprofundadas.
4.1 POPULACAO E AMOSTRA

A pesquisa foi aplicada em uma empresa de médio porte do sul do Brasil, com atuagao

no setor de agribusiness. A empresa possui o total 58 funcionarios sendo que destes, 32
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anos e configura-se como de médio porte, com receita operacional bruta anual de mais de R$
4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes, conforme o Banco Nacional do
Desenvolvimento (BNDES).

A escolha do caso selecionado foi baseada em dois pontos: i) primeiro decorre da
oportunidade de se analisar aspectos relacionados a gestéo de stakeholders em uma empresa de
médio porte, uma vez que, grande parte dos estudos sobre a teoria dos stakeholders tem sido
performado em empresas de grande porte e de capital aberto, em sua maioria devido a facilidade
de acesso a dados secundérios; ii) 0 segundo motivo é justificado pela presenca de algumas
caracteristicas da empresa, sendo: atuagdo no segmento de agribusiness um setor expressivo no
mercado nacional e pouco estudado nas pesquisas em estratégia, além disso a empresa estudada
estd a mais de 40 anos no mercado, tendo assim uma imagem sélida na comunidade e no

relacionamento com seus stakeholders.
4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS E VARIAVEIS DO ESTUDO

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario enviado para 0S
funcionarios, por meio da ferramenta eletronica “formularios google”. Os questionarios foram
submetidos a um pré-teste com respondentes para identificar dificuldades de compreenséo.
Apos sua aplicacdo, foi necessario realizar pequenos ajustes na redacdo de algumas questdes,
como adicionar ou retirar pronomes.

As variaveis independentes da pesquisa correspondem as dimensdes de valor propostas
por Harrison e Wicks (2013), as quais, juntas, comp&em o valor total entregue pela empresa ao
funcionério. Para mensurar o valor, a escala foi construida baseada no modelo de Harrison e
Wicks (2013) , conforme a Tabela 1. Foi utilizada uma escala Likert de 5 pontos que variou de
1 para discordo totalmente a 5 para concordo totalmente. Cada dimensdo do modelo foi
calculada pela média aritmética dos itens da dimensdo. Para determinar a validade do
questionario, foi utilizado o teste de Alfa de Cronbach, o qual indicou escores entre 0,855 e
0,921 para as dimensdes de analise com mais de um item. Esse resultado representa
confiabilidade substancial (Landis & Koch, 1977).

A variavel dependente refere-se a satisfacdo dos funcionarios com a empresa.
Normalmente, as medidas de satisfacdo do funcionario se concentram em avaliar a satisfacéo
geral ou aspectos especificos da satisfacdo (Kianto, Vanhala, & Heilmann, 2016). Tendo em

vista que o objetivo do estudo foca em explorar a percepgéo geral do funcionério em relacéo a
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empresa, optou-se por uma medida direta da sua satisfacdo, conforme apresentado na Tabela 1.

Para a questdo, também foi adotada uma escala Likert de 5 pontos.

Tabela 1 — Dimensdes do modelo

Dimensao Itens Alfa de
Cronbach
Utilidade - Estou satisfeito com as formas de remuneracao recebidos pela
. empresa.
relacionada a P L - . 0,921
. - Estou satisfeito com as formas de beneficios recebidos pela
bens e servicos
o empresa.
[5 - ~
= Utilidade - Eu acho justa a forma como ocorrem as promocgdes e
3 . progressdes de carreira na empresa.
c relacionada a L . .
] {stica - Existe igualdade de oportunidades de crescimento na empresa. 0,900
g Justica - Os procedimentos usados na empresa para avaliar meu
e organizacional g
i= trabalho s&o justos.
é Utilidade - Eu sinto orgulho de trabalhar na empresa.
o relacionadaa | - Eu me identifico com os valores da empresa. 0,855
§ afiliacdo - A empresa adota politicas que fazem eu me sentir parte dela.
Utilidade
relacionada aos | - A empresa oferece boas oportunidades de crescimento se
custos de comparada com as empresas concorrentes.
oportunidade
Variavel s . . C .
Satisfagdo - Me sinto muito satisfeito em trabalhar nessa empresa.
dependente

Fonte: Dados da Pesquisa.

4.3 ANALISE DOS DADOS

Para analise dos dados, foram empregadas as técnicas de regressdo linear simples e

regressao linear multipla pelo método dos Minimos Quadrados Ordinarios (MQO). A analise

de regressdo simples foi utilizada para testar as hipdteses H1, H2, H3 e H4. Essa técnica é

apropriada para analise de pequenas amostras (Hair et al., 2005), que é o caso desta pesquisa.

A Figura 1 apresenta o Modelo das hipoteses de H1 a H4.
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O teste da H5 foi realizado por meio de uma andlise de mediacdo utilizando-se a
regressdo linear multipla. Neste caso, observou-se a regra geral sugerida por Hair et al. (2005)
de gque deve haver, no minimo, cinco observacgdes para cada variavel. A Figura 2 apresenta o
Modelo da H5:

Bens e
Servigos

Justica
Organiza-
cional

> Afiliacdo | Satisfacéo

Custo de
Oportuni-
dade

Para a utilizacdo da regressdo, fez-se necessario testar as suposi¢cdes da técnica tendo
em vista evitar viés nos estimadores. Para testar a variancia constante do termo de erro ou
homocedasticidade (Hair et al., 2005, p. 159), foi empregado o teste de Breusch-Pagan, que
indicou a presenca de heterocedasticidade nos dados. Para corrigir o ndo atendimento desta
suposic¢do da técnica, os modelos foram estimados com erros robustos para heterocedasticidade
(Wooldridge, 2006).

A normalidade dos termos de erro (Hair et al., 2005, p. 159) foi testada por meio do
teste de Shapiro-Wilk, o qual indicou que os termos de erro ndo apresentavam distribuicdo
normal. Essa é uma das suposic¢des da técnica que frequentemente ndo é atendida (Hair et al.,
2005). Por fim, para o modelo 5 foi testada a presenca de multicolinearidade por meio do teste
fator de inflacdo de variacdo (variance inflation fator - VIF) (Hair et al., 2005, p. 159). Este
teste indicou que as variaveis ndo apresentavam multicolinearidade elevada uma vez que 0s
valores n&o ultrapassaram o valor de 10 (Hair et al., 2005).

Para analise da H5 foi testado o efeito mediador da variavel “Afilia¢cdo” entre a relagdo
de valor (tangivel, justica organizacional e custo de oportunidade) e “Satisfagdo”. Para tanto,
foi utilizado os procedimentos propostos por Baron e Kenny (1986), que consistem nas
seguintes etapas:

i.  Caminho (path) a- Varidveis independentes (tangivel, justica organizacional e custo de

oportunidade) como regressores da variavel mediadora (afiliacéo);
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ii. Caminho (path) b- Varidvel mediadora (afiliacdo) como regressor da varidvel
dependente (satisfacéo),

iii.  Caminho (path) c- Variaveis independentes (tangivel, justica organizacional e custo de
oportunidade) como regressores da variavel dependente (satisfacdo);

iv.  Caminho (path) ¢’- Variéveis independentes (tangivel, justica organizacional e custo de
oportunidade) e variavel mediadora (afiliacdo) como regressores da variavel dependente
(satisfacdo).

Para Baron e Kenny (1986), uma variavel pode ser considerada mediadora quando trés
condicBes sdo atendidas: (a) a varidvel independente esté significativamente associada com o
mediador (b) o mediador afeta significativamente a varidvel dependente e (c) a variavel
independente ndo mais apresenta uma relacdo significativa na presenca do mediador. Por fim,

o teste de Sobel foi utilizado para testar a significancia do efeito indireto entre as variaveis.

5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados das analises da pesquisa. A amostra é
composta por 32 funcionérios, sendo a maioria dos respondentes na faixa etaria entre 21 e 40
anos (23 respondentes) e sendo do sexo masculino (31 respondentes). A Tabela 2 apresenta
estatisticas descritivas que incluem a matriz de correlacdo, médias e desvio padrao das variaveis

analisadas.

Tabela 2 — Estatisticas descritivas

Satisfacdo Tangivel Justica O. Afiliacdo C. de oportunidade
Satisfacdo 1
Tangivel 0.7320** 1
Justica O. 0.6706** 0.8233** 1
Afiliacdo 0.8254** 0.7007** 0.7735** 1
C. de oportunidade 0.7056** 0.8719** 0.7208** 0.7014** 1.0000
Média 4.31 3.86 3.47 4.19 3.84
Desvio Padréo 1.33 1.23 1.25 1.12 1.39
Obs 32 32 32 32 32

Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme é observado na Tabela 2, as quatro dimensdes do modelo de valor de Harrison
e Bosse (2013) apresentaram uma relagdo positiva e significante com a satisfacdo do
funcionério a um nivel de significancia de 1%. A Afiliacdo foi a dimensdo com maior

associacdo, apresentando o escore de 0,83, seguido da dimensdo Tangivel (0,73), Custo de

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL ISSN 2175-5825 SAo PAuLo, v.13,N.3,P. 301 - 324, SEP / DEC. 2021



- R | B

Criacao e Distribuicao de Valor na Abordagem de Stakeholders: O que os Funcionarios mais querem?

oportunidade (0,71) e Justica organizacional (0,67). Observa-se que as médias ficaram com
valores acima de 3,47 e o desvio padréo foi similar para todas as dimensdes.

A Tabela 3 apresenta o resultado das regressdes. Sendo que inicialmente foi analisada a
relacdo entre cada dimensdo individualmente e a satisfacdo do funcionario. Da mesma forma,

a Tabela apresenta a corre¢do multipla incluindo todas as dimensdes no mesmo modelo.

Tabela 3 — Resultados das regressoes

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5

Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo
Tangivel 0.69*** 0.35
0.13 0.23
Justica 0.71%** -0.27
0.14 0.24
Afiliacdo 0.98*** 0.85%**
0.12 0.20
Custo 0.67*** 0.10
0.12 0.17
cons 1.68** 1.84** 0.21 1.72** -0.04
0.53 0.53 0.53 0.50 0.53
N 32 32 32 32 32
R 0.47*** 0.45*** 0.68*** 0.50*** 0.74***

* p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001
Na primeira linha estdo os coeficientes da regressao e na segunda os erros padrdes.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme apresentado na Tabela 3, os Modelos 1, 2, 3 e 4 analisam a relacdo entre a
utilidade associada aos valores Tangiveis (Modelo 1), a Justica organizacional (Modelo 2), a
Afiliacdo (Modelo 3), ao Custo de oportunidade (Modelo 4) e a satisfagdo do funcionario. Os
resultados indicam que, individualmente, as quatro dimensdes do modelo de Harrison e Bosse
(2013) apresentaram uma relacéo positiva e significante com a satisfacdo dos funcionarios. Os
modelos também apresentaram R2 relativamente alto e significantes, variando entre 45%, no
Modelo 2, e 68%, para 0 Modelo 3, de explicacdo da variavel dependente. O Modelo 3, cuja
variavel independente foi a dimensdo Afiliacdo apresentou 0 R2 mais elevado, corroborando
com os resultados da estatistica descritiva.

Ao incluir todas as dimensdes no mesmo modelo de analise, conforme apresentado no
Modelo 5, observa-se que apenas a dimenséo Afiliagdo apresenta um resultado estatisticamente
significante e as demais dimens6es perdem a significancia estatistica. Esse resultado confirma

a importancia do sentimento de afiliacdo para a satisfagdo dos funcionarios. O resultado néo
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ao valor Tangivel, a Justica organizacional e ao Custo de oportunidade ndo é direto. Para
investigar esse resultado, foram testados modelos de mediacdo, conforme apresentado na
Tabela 4.
Para testar a relagdo de mediacdo foi utilizado o método de Baron e Kenny (1986) que
sugere a estimacao de trés modelos de regressao para a anélise de mediagé&o:
a. tangivel, justica organizacional e custo de oportunidade como regressores da variavel
afiliacéo;
b. afiliagdo como regressor da varidvel satisfacao;
c. tangivel, justica organizacional e custo de oportunidade como regressores da variavel
satisfacdo;
d. tangivel, justica organizacional, custo de oportunidade e afiliacdo como regressores da

variavel satisfacéo.

Tabela 4 — Resultados dos modelos de mediacao

Modelo 6 Modelo 7 Modelo 8 Modelo 9 Modelo 10 Modelo 11
Afiliacdo Afiliacdo Afiliacdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo
Tangivel 0.56*** 0.25*
0.12 0.13
Justica 0.69*** 0.08
0.10 0.17
Custo 0.56*** 0.24
0.10 0.13
Afiliacdo 0.77*** 0.91%** 0.77***
0.15 0.19 0.16
_cons 2.07** 1.80*** 2.02%** 0.07 0.22 0.16
0.47 0.38 0.42 0.51 0.54 0.51
N 32 32 32 32 32 32
* p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001
Na primeira linha estdo os coeficientes da regressdo e na segunda os erros padroes

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 3 apresenta as regressoes referentes ao path ¢ (Modelo 3) e path ¢’ (Modelos
1,2 e 4). A Tabela 4 apresenta apenas as regressoes path a (Modelo 6, 7 e 8), e ¢’ (Modelo 9,
10 e 11).
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Conforme observa-se na Tabela 4, a relagéo entre valor e satisfacdo apresenta uma
relacdo de mediagdo. Para o valor Tangivel, a afiliacdo apresentou um efeito de mediacdo
parcial em relacdo a satisfagdo. Os valores Justica organizacional e Custo de oportunidade, por
sua vez, foram totalmente mediados pelo valor Afiliacdo, uma vez que ambos perderam a
significancia estatistica na presenca do mediador. Esse resultado foi corroborado pelo teste de
Sobel, o qual indicou que a variavel Afiliacdo apresentou uma mediacdo estatisticamente
significante das varidveis valor Tangivel, Justica organizacional e Custo de oportunidade em

relacdo a satisfacdo do funcionario.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As discussdes recentes da teoria dos stakeholders tem buscado entender como a
distribuicéo de valor para diversos stakeholders contribui para atingir objetivos organizacionais
e pessoais dos stakeholders. Um dos grupos mais influentes nos processos de criagdo e
distribuicdo de valor sdo os funcionarios, os quais representam stakeholders internos da
organizacdo. Este estudo teve como objetivo entender a relacdo entre a distribui¢éo de diversos
tipos de valor e a satisfagdo do funcionario com a empresa.

As hipoteses de 1 a 4 testaram a influéncia dos diferentes tipos de valor que uma
organizacédo pode distribuir para seus stakeholders e sua relagdo com a satisfacéo. Os resultados
apresentados aqui, corroboram estudos anteriores com relacdo a satisfacdo dos funcionarios
abordada por diferentes atributos, como no estudo de Borges (2013) que enfatiza as diferentes
formas de entrega de valor para os funcionarios e o reflexo disto na elevagdo da satisfagdo e
dos resultados da organizacdo. Também ratifica os achados recentes de Silveira (2019) cuja
pesquisa considera tanto aspectos tangiveis como intangiveis para avaliacdo da satisfacéo.

A primeira hipGtese previa que a utilidade associada a bens e servigos teria uma
associacao positiva com a satisfacdo dos funciondrios. Os testes estatisticos suportam essa
hipdtese, corroborando os resultados encontrados por outros pesquisadores como Gallardo et
al. (2010) que encontraram uma relagdo positiva entre salario e satisfacdo e Sharmaet al. (2016)
ao analisar o efeito da qualidade do servico interno e a satisfagdo dos funcionérios.

A segunda hipdtese sugeriu uma relacdo positiva entre a justica organizacional e a
satisfacdo. Os resultados encontrados suportam essa hipotese e estdo alinhados aos estudos de
Colquitt et al. (2001) e Li, Chang & Ou (2020). Ambos os estudos apresentam associag0es

positivas e significantes entre diferentes tipos de justica organizacional e a satisfagdo. Assim,
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geral com a empresa.

A terceira hipdtese sustenta a ideia de uma associacdo positiva e significante entre
afiliacdo e a satisfacdo. Suportada pelas analises, esse resultado esta alinhado aos estudos de
Jedrzejczak-Gas e Wyrwa (2020), Klein e Pridemore (1992) e Roberts (2005). Esse resultado
significa que quando os funcionarios possuem um sentimento de afiliacdo, ou seja, sentem-se
como parte importante do sucesso da empresa e pertencentes a um grupo, sua percepgdo de
satisfacdo também aumenta.

A quarta hipdtese argumenta sobre a percep¢do dos custos de oportunidade e a
satisfacdo. Os resultados das andlises indicam que ha uma relacéo positiva e significante entre
as variaveis, 0 que suporta a hipotese proposta. Esse resultado ratifica os achados de outros
estudos, como de Alglawe, Schiffauerova e Kuzgunkaya (2019), Canova et al. (2019) Yildirim
e Hasdemir (2017) que identificam o custo de oportunidade como um fator importante para a
satisfacdo de diversos stakeholders. Assim, observa-se que ao perceber que as oportunidades
oferecidas pela empresa sdo melhores em comparagdo as empresas concorrentes, 0S
funcionarios experimentam niveis mais altos de satisfacao.

A hipoétese 5, testa o efeito mediador da afiliagdo na relacdo entre a distribuicdo de valor
e a satisfacdo. Essa analise traz uma nova perspectiva para a analise da distribuicdo de valor
para stakeholders. O efeito direto, geralmente analisado por estudos empiricos da teoria dos
stakeholders, pode nédo ser suficiente para analisar a complexa relacdo entre distribuicdo de
valor e diferentes resultados organizacionais. Os modelos 9, 10 e 11, que avaliam o efeito
mediador da satisfacdo, oferecem suporte a hipétese. Assim, as percepcOes de utilidade
provenientes dos bens e servicos, da justica organizacional e dos custos de oportunidade afetam
a percepcdo de afiliacdo do stakeholders, que, por sua vez, influencia na satisfacdo dos
funcionarios. Desta forma, os resultados dessa pesquisa trazem novos insights para a relacdo
entre valor distribuido e satisfacdo, que até entdo tem sido estudada como um efeito direto de

valor sobre diversos resultados organizacionais.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo e vista responder ao objetivo de entender a relacdo entre o valor distribuido e a
satisfacdo dos funcionarios, foi possivel identificar que a varidvel mais relacionada a satisfagdo
com a empresa € a afiliacdo, ou seja, quanto mais os funcionarios identificam-se com os valores

da empresa, maior sua satisfacdo para com ela. Em seguida esté a utilidade associada aos custos
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de oportunidade, destacando que quanto mais os colaboradores percebem ter feito um bom
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negdcio em trabalhar na empresa, em relagdo aos concorrentes, mais esta pessoa esta satisfeita.
O estudo também avanca ao analisar o papel mediador da afiliacdo na relacéo entre valor e
satisfacdo.

Desse modo, por meio da pesquisa compreendeu-se a importancia de levar em
consideracdo o valor distribuido para funcionéarios, tanto tangiveis quanto intangiveis,
colaborando com a literatura que afirma que a énfase nos stakeholders, em especial aos
funcionarios e, na criacdo de valor, resulta em melhores resultados organizacionais. 1sso
também colabora com a longevidade da organizacdo e satisfacdo de seus funcionarios.

Este trabalho apresenta ainda importantes implicagdes gerenciais e estratégicas. Os
gestores que conseguem identificar e alocar valor para os stakeholders relevantes para o
negocio podem obter vantagem competitiva e desempenho no longo prazo. Com base nos
resultados, € evidente que o valor intangivel percebido pelos stakeholders esta inserido nos
processos e praticas organizacionais e traz beneficios diretos para a satisfacdo dos funcionarios.
Como ja destacado em estudos anteriores desenvolvidos especificamente para o grupo de
stakeholder funcionarios, como Silveira (2019) por exemplo, a satisfacao no trabalho sendo um
conceito complexo e que envolve diferentes interacdes e condic¢des, quando avaliada sob a luz
da visdo dos stakeholders, traz beneficios perceptiveis para a gestdo da empresa e para 0s
funcionarios em si.

O impacto deste estudo relaciona-se ao desenvolvimento das melhores praticas,
processos e estratégias relacionadas a criacdo e distribuicdo de valor, importantes para o
fortalecimento dos relacionamentos com os stakeholders. A analise e a previsdo de melhores
condicBes para relacionamentos justos e confiaveis entre a organizacdo e seus stakeholders
levam a reflex6es sobre o papel do envolvimento das empresas com a sociedade e seus objetivos
na comunidade, que é criar mais valor para todos os stakeholders.

Apesar de suas contribuicdes, esta pesquisa tem algumas limitagdes que devem ser
observadas, como o reduzido numero de respondentes da pesquisa. Ainda que a amostra
utilizada seja significativa frente ao quadro de funcionarios da empresa, a amostra figura-se
como restrita e limitada de generalizacdo. Em funcdo dessa caracteristica, ndo foi possivel
analisar a influéncia de variaveis como a idade, o cargo ou o tempo de empresa dos
funcionarios. Além disso, analisou-se somente o stakeholder funcionario, ndo abrangendo os
demais grupos que fazem parte da empresa, como acionistas, fornecedores, clientes etc. Por
outro lado, essas restricdes podem ser sanadas em estudos futuros, que busquem analisar outros

grupos de stakeholders e/ou amostras maiores. Alem disso, utilizar outras formas de_coleta de
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dados, como entrevistas podem fornecer resultados mais aprofundados sobre o valor esperado
e percebido pelos diferentes grupos de stakeholders.
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