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Resumo

Objetivo do estudo: Este estudo traz como objetivo analisar como a
literatura tem abordado a integragéo entre estudos que envolvam a Teoria dos
Stakeholders e a Visdo Baseada em Recursos.

Metodologia/abordagem: Realizou-se reviséo integrativa nas bases de
dados Scopus e ISI Web of Science. Os artigos foram avaliados quanto a sua
qualidade metodolégica e sintetizados através do esforco de combinar as
duas teorias.

Originalidade/relevancia: O estudo mostrou haver na literatura um nivel de
internalizacdo dos stakeholders com o0s recursos organizacionais,
compreendidos a partir dos mais externos aos mais internos.

Principais resultados: A analise demonstrou haver trés grupos que atribuem
papéis distintos aos stakeholders: (a) orientadores para desenvolvimento de
recursos / capacidades; (b) precursores para obten¢do de novos recursos /
capacidades; e (c) como recurso estratégico da organizagao.

Contribuicbes tedrico-metodoldgicas: Avanca em novas concepgdes
acerca do papel stakeholders nas organizagdes, de exdgenos e pressionando
a organizacdo a enddégenos e considerando suas demandas como
recurso/capacidade. Independentemente de como sdo vistos, seu
relacionamento  nos  processos  organizacionais tem  contribuido
substancialmente para 0 campo de gerenciamento estratégico.
ContribuigBes sociais / gerenciais: Fornece novos insights para gestores
interessados na observancia dos stakeholders como fonte de vantagem
competitiva, podendo subsidiar-se na otimizacdo de seus portfolios de
relacionamento com os interessados, conforme cada um dos grupos
identificados.

Palavras-chave: Revisdo sistematica. Visdo Baseada em Recursos. Teoria
dos Stakeholders.

INTEGRATION BETWEEN STAKEHOLDERS THEORY AND
RESOURCE-BASED VISION: THE ADMINISTRATION
LITERATURE PATH

Abstract

Objective of the study: This paper analyzes how the literature has addressed
the integration between Stakeholder Theory and the Resource Based View
studies.

Methodology / approach: A integrative review was carried out in the
Scopus and ISI Web of Science databases. The articles were evaluated for
their methodological quality and synthesis effort through the two theories
combination.

Originality / relevance: The paper showed that there is a stakeholders
internalization level of the organizational resources literature, that comes
from the most external to the most internal level.

Main results: The analysis showed that there are three groups that assign
different roles to stakeholders: (a) advisors for the development of resources
| capacity; (b) precursors for obtaining new resources / capabilities; and (c)
as a strategic resource for the organization.

Cite as / Como citar

American Psychological Association (APA)

Theoretical / methodological contributions: Advances in new conceptions
about the role of stakeholders in organizations, from exogenous vision -
putting pressure on the organization - to endogenous ones, which consider
their demands as a resource/capacity. Regardless of how they are viewed,
their relationship in organizational processes has contributed substantially to
the field of strategic management.

Social / management contributions: Provides new insights for managers
interested in observing stakeholders as a source of competitive advantage,
being able to subsidize their portfolios of relationship optimization with
stakeholders, according to each groups identified.

Keywords: Systematic review. Resource Based View. Stakeholder Theory.

INTEGRAC}ION ENTRE LA TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS Y
LA VISION BASADA EN RECURSOS: TRAYECTORIA DE LA
LITERATURA DE GESTION

Resumen

Obijetivo del estudio: Este estudio tiene como objetivo analizar cémo la
literatura ha abordado la integracién entre los estudios que involucran la
Teoria de los Stakeholders y la Visién Basada en Recursos.
Metodologia/enfoque: Se realizd una revision integradora en las bases de
datos Scopus e ISl Web of Science. Los articulos fueron evaluados por su
calidad metodoldgica y sintetizados con un esfuerzo por combinar las dos
teorias.

Originalidad/relevancia: El estudio mostré que existe en la literatura un
nivel de internalizacion de los stakeholders con los recursos
organizacionales, desde los méas externos a los més internos.

Resultados principales: El analisis mostré que hay tres grupos que asignan
diferentes roles a las partes interesadas: (a) asesores para el desarrollo de
recursos/capacidades; (b) precursores para la obtencién de nuevos
recursos/capacidades; y (c) como un recurso estratégico para la organizacion.
Aportes tedrico-metodoldgicos: Avances en nuevas concepciones acerca
del rol de los stakeholders en las organizaciones, desde los exdgenos y de
presion a la organizacion hasta los endégenos y considerando sus demandas
como recurso/capacidad. Independientemente de cémo se vean, su relacion
con los procesos organizacionales ha contribuido sustancialmente al campo
de la gestion estratégica.

Contribuciones sociales / gerenciales: Brinda nuevos conocimientos para
los gerentes interesados en la observacion de los stakeholders como fuente
de ventaja competitiva, y puede apoyar la optimizacién de sus carteras de
relacion con los stakeholders, de acuerdo con cada uno de los grupos
identificados.

Palabras clave: Revisién Sistematica. Vision basada en recursos. Teoria de
los stakeholders.
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1 Introducéo

As limitacBes das abordagens tradicionais de gerenciamento estratégico tém evidenciado as
restricGes em considerar os atores na tomada de decisdo. Pesquisas destacam a necessidade de integrar
os interesses de diversos stakeholders nos objetivos da empresa (Argadofia, 1998; Berman et al., 1999;
Freeman & McVea, 2001). Stakeholders séo entendidos como qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pela realizacdo dos objetivos de uma empresa, 0s quais tipicamente reconhecidos
sdo clientes, fornecedores, funcionarios, comunidades e shareholders (Freeman & McVea, 2001).

Sob esse aspecto, Berman et al. (1999) verificaram que o gerenciamento dos stakeholders pode
maximizar o desempenho financeiro das organizacGes, vez que afeta a consecucdo dos objetivos, as
decisOes e o0 desempenho da empresa. No mesmo sentido, tendo como base a responsabilidade social,
Argadofia (1998) buscou integrar a teoria do bem comum com seus stakeholders para reforcar a
necessidade de analisar os direitos e deveres dos participantes. Embora ambos os estudos cologuem 0s
stakeholders como foco do estudo, o primeiro, parte da pressuposi¢do de existéncia de pressdo destes
sobre a empresa, enquanto, no Ultimo, a gestao dos stakeholders € entendida como proativa.

Embora se reconhega o papel dos stakeholders (como forgas ambientais) sobre as empresas
(Freeman & McVea, 2001), tem-se tornado cada vez mais importante considerar as forgas internas da
organizacdo por meio da Visdo Baseada em Recursos (VBR). Este paradigma confere aos recursos
internos da organizagcdo os meios de obtengcdo de vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991;
Helfat & Peteraf, 2003; Teece et al, 1997). Assim, tem avancado consideravelmente as buscas por
diferenciar recursos de capacidades, ou classificar capacidades em dindmicas e operacionais (Bamel &
Bamel, 2018; Maritan & Lee, 2017).

E possivel, portanto, identificar oportunidades tedricas e gerenciais do paradigma da VBR em
conjunto com a Teoria dos Stakeholders, posto que estudos indicam que 0s gestores tém maior
probabilidade em investir em capacidades quando a organizagdo é confrontada com demandas de
mercado, que mudam rapidamente ou com expectativas dos atores envolvidos no processo (Cui & Jiao,
2011; Pablo et al., 2007). Essa evidéncia é corroborada por Gulati et al. (2000) quando destacam a
importancia de avaliar a rede de stakeholders como fornecedores de recursos e capacidades para
proporcionar estratégias de criagdo de valor e assim garantir a sua eficacia.

Na literatura, verifica-se um corpo de trabalho sendo desenvolvido com a pretenséo de integrar
Teoria dos Stakeholders e VBR, envolvendo diversas areas da Administra¢do. Enquanto os estudos na
area da estratégia sdo recentes (Barney, 2018; Jiao et al., 2020; Jones et al., 2018; Zhou et al., 2020); o
campo da sustentabilidade j& conta com significativo acervo cientifico tedrico-empirico (Feng et al.,
2018; Lin et al., 2014; Penz & Polsa, 2018). Destaca-se também o campo da ética relacionada aos
negocios (Lourenco et al., 2012; Macaulay et al., 2017; Menguc et al., 2010) ao observar que, embora
haja poucos trabalhos nessa area, estes tém sido bem revisitados pela literatura. Em tais estudos, observa-

se que a orientacdo dos stakeholders é o fator que motiva as organizag¢fes a inovarem suas préaticas de
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modo a se tornarem mais sustentaveis (Feng et al., 2018; Penz & Polsa, 2018) e/ou a possuirem maior
desempenho de sustentabilidade corporativa (Lourenco et al., 2012), por exemplo. Constatacbes como
estas reforcam como diversas areas tém sido interligadas a Teoria dos Stakeholders, permitindo o
desenvolvimento de estratégias mais bem-sucedidas quando combinadas com o paradigma da VBR.

Independentemente da area de estudo, autores ja tém afirmado que nenhuma dessas lentes
tedricas é independentemente suficiente para compreender fatores como a eficacia e o desempenho
organizacional (McGahan, 2021) ou sobre geracdo e apropriacdo de lucros (Barney, 2018). Ademais,
ambas as teorias sdo eficazes para abordar questfes de gestdo em suas proprias abordagens, contudo,
Freeman et al. (2021) reconheceram que seu maior potencial esta em sua combinacédo, cujo enfoque
unificado permite explicar a razdo da existéncia de uma empresa, bem como cumprir sua promessa.
Assim, tais frentes de pesquisa vém proporcionando novas implicagdes gerenciais, o que se justifica a
realizacdo deste estudo.

Considerando, portanto, a necessidade emergente de integracdo, a fim de se verificar qual
trajetoria tem sido adotada pelos pesquisadores na area de Administragdo, para fins de avancos futuros,
levanta-se 0 seguinte questionamento de pesquisa: Como a literatura tem buscado abordar a
integracao entre estudos que envolvam a Teoria dos Stakeholders e a Visdo Baseada em Recursos?

Para isso, foi conduzida uma revisdo integrativa da literatura, com base no processo
recomendado por Botelho et al. (2011), a partir da qual os textos foram agrupados utilizando o0 método
de matriz de conceito (Klopper et al., 2007), conforme a orientagdo dos stakeholders para o
desenvolvimento das estratégias da VBR. Como resultado, evidencia-se a contribui¢do da Teoria dos
Stakeholders em trés trajetorias relacionadas & Visdo Baseada em Recursos: orientacdo dos stakeholders
para desenvolvimento de recursos e capacidades, relacionamento com stakeholders como fonte de
recursos e capacidades e stakeholders como recurso estratégico.

Em todas estas trajetorias, observa-se que o relacionamento das organizagBes com seus
stakeholders é fundamental no processo de tomada de decisdo, em especial, quando envolve a utilizacéo
de recursos e as capacidades estratégicas que levam em consideracao aspectos socioambientais. Em vista
disso, a relevancia desta pesquisa esta em propor a analise do estado da arte, permitindo a consolidacdo
do tema como uma linha emergente de pesquisa para suprir possiveis lacunas e oportunidades de
pesquisas, bem como subsidiar processo de tomada de decisdo e praticas gerenciais efetivas.

Para fins de localizar os leitores sobre a construcdo deste trabalho, informa-se que as secGes
subsequentes estdo divididas em: revisdo da literatura, por meio do levantamento dos aspectos
fundamentais de ambas as teorias que subsidiardo a coleta e analise dos dados; procedimentos
metodoldgicos; apresentacdo e discussdo dos resultados; considerac@es finais e referéncias que deram

suporte ao estudo.
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2 Revisado da literature

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) fundamenta-se na estratégia competitiva obtida por meio
da exploracdo dos recursos internos da organizacdo (Barney, 1991). Barney (1991) salienta a
importancia dos recursos heterogéneos e imoveis da firma. Desde que tenham valor, sejam raros,
imperfeitamente imitaveis e insubstituiveis, estes recursos sao capazes de criar valor e gerar vantagem
competitiva sustentdvel (Barney, 1991). Diversos autores sustentam que a VBR disponibiliza
ferramentas para compreensdo da obtencdo de vantagem competitiva (Barney, 1991; Cui & Jiao, 2011;
Helfat & Peteraf, 2003; Teece et al., 1997) através da apropriagdo e gerenciamento de seus recursos e
capacidades.

Novo caminho em aberto na discussao na VBR é a conceituacdo de Capacidades Dinamicas
para compreender a competicdo em ambientes altamente dindmicos (shumpterianas), promovidos na
competicdo pelas mudangas inovativas disruptivas de dificil previsibilidade (Eisenhardt & Martin, 2000;
Helfat & Peteraf, 2003; Teece et al., 1997). O termo “capacidade” também pode abranger ambientes
menos turbulentos (Helfat & Peteraf, 2003; Winter, 2000), na qual deixa de ser a capacidade de “adaptar,
integrar e configurar” (Teece et al., 1997, p. 515) e passa a ser conceituado como rotinas para aprender
rotinas (Eisenhardt & Martin, 2000), envolvendo, dentre outros conceitos, o de aprendizagem
organizacional.

Winter (2000) define capacidades como rotinas ou colecdo de rotinas de alto nivel para executar
ou coordenar tarefas para uma determinada atividade, associada, portanto, a um padrdo repetitivo de
atividades. Desse modo, € possivel afirmar que uma organizacdo adquire capacidade quando atinge
algum nivel minimo de funcionalidade que permitira desempenho repetido e confiavel de uma atividade
(Helfat & Peteraf, 2003). As fontes de capacidade estdo relacionadas aos atributos dos individuos, as
equipes, a lideranca e aos insumos disponiveis.

A estratégia decorrente dos paradigmas da VBR tem sido desenvolvida para a conceituacao de
capacidades dinamicas associadas a criacdo, acumulacgdo e utilizagdo de recursos internos por meio da
orientacdo com diferentes stakeholders (Cui & Jiao, 2011). Essa premissa atende aos objetivos
estabelecidos pelos stakeholders desde suas origens e desenvolvimento inicial, os quais visavam
claramente tornar a politica e a estratégia de negocios mais eficazes (Freeman et al., 2018).

A palavra “stakeholders” apareceu pela primeira vez em Stanford Research Institute, em 1963,
através de um memorando pretendendo desafiar a nogdo de que os acionistas correspondem ao Unico
grupo a quem a geréncia precisa responder (Parmar et al., 2010). Na evolucao deste conceito, Freeman
(1984) passou a definir stakeholders como qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizagdo dos objetivos de uma empresa, detendo 0 marco tedrico da Teoria dos Stakeholders.

Com o desenvolvimento do conceito, Clarkson (1995) buscou classificar os stakeholders como
primarios e secundarios. Os stakeholders priméarios sdo aqueles sem 0s quais a empresa ndo poderia

sobreviver, havendo alto grau de interdependéncia, como acionistas, investidores, empregados, clientes,
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fornecedores, governo e comunidade. Os stakeholders secundarios, por sua vez, ndo sdo considerados
essenciais para a sobrevivéncia da organizacdo, mas podem exercer influéncia na percepcdo que 0s
stakeholders primarios tém sobre esta, dos quais se enguadram a midia e 0s grupos de interesse
(Clarkson, 1995).

Desde o principio, a Teoria dos Stakeholders ligou-se intimamente a ideia de estratégia (Parmar
et al., 2010), cujo desenvolvimento no gerenciamento estratégico resultou no descarte do poder
normativo dos antigos conceitos de politica de negdcios (Freeman et al., 2018). Nesse cenéario, foram
verificados trabalhos que apresentam o quédo satisfatorios os interesses dos stakeholders podem ajudar
a melhorar o desempenho da organizacdo e, subsequentemente, sua competitividade e sustentabilidade
no mercado (Donaldson & Preston, 1995; Martinez et al., 2016).

As oportunidades gerenciais previstas por meio da aplicacdo da Teoria dos Stakeholders
levaram Parmar et al. (2010), ao analisar seu estado da arte, a constatar que esta pode complementar 0s
estudos relacionados a VBR, tendo em vista que uma rede de relacionamento com stakeholders pode
fornecer orientagdo sobre o gerenciamento de recursos para maior vantagem competitiva, e incorporar
questbes de como as rendas econémicas sdo ou devem ser distribuidas, uma vez criadas.

Nesse mesmo caminho, recentemente autores tém incorporado a perspectiva dos stakeholders
na VBR no que tange recursos valiosos, raros, inimitaveis e organizacionais para obtengdo de vantagem
competitiva (Barney, 2018; Jones et al., 2018). Barney (2018), por exemplo, conecta as duas teorias em
modelo de apropriacdo de lucros a fim de ressaltar que, ndo somente os shareholders, como também
outros stakeholders, podem ajudar no fornecimento de recursos que geram lucros organizacionais. Por
outro lado, Jones et al. (2018) consideram stakeholders como préprio recurso intangivel da organizagdo
gue pode levar a vantagem competitiva sustentada de maneira mais eficaz do que 0s recursos tangiveis,

como os produtos.

3 Metodologia

O estudo adota abordagem qualitativa, trata-se de uma revisdo critica da literatura com a
finalidade de fornecer analise detalhada e construtiva da literatura-chave relacionada a questdo de
pesquisa (Saunders et al., 2016). Dentre os diferentes métodos que compde este tipo de revisao, optou-
se pela revisdo integrativa, visto que permite sintetizar a literatura sobre um topico em particular de
modo a gerar novas estruturas e perspectivas (Saunders et al., 2016) e com escopo mais amplo em
comparagédo com as demais modalidades (Botelho et al., 2011).

A pesquisa ocorreu entre 0s meses de abril e maio de 2021, seguindo os seis passos indicados
por Botelho et al. (2011): (i) identificacdo do tema e selecdo da questio de pesquisa; (ii) estabelecimento
de critérios de incluséo e excluséo; (iii) identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados; (iv)
categorizagdo dos estudos selecionados; (v) analise e interpretacdo dos resultados; e (vi) apresentagdo

da revisdo / sintese do conhecimento.
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3.1 Aplicacéo da revisdo integrativa

Seguindo as orienta¢des de Botelho et al. (2011), apds o estabelecimento da questao de pesquisa,
buscou-se as bases de dados. Utilizou-se para esta pesquisa as bases Scopus e ISI Web of Science por
serem consideradas relevantes como fontes de informagdes de nivel académico, fornecendo publicagoes
de alto fator de impacto (Costa & Zoltowski, 2014).

Em atengdo ao objetivo estabelecido, para a definicdo dos termos chaves de pesquisa, foram
realizadas buscas prévias com algumas combinagdes de termos chaves como “stakeholders”,
“capabilities” e “resources”. Verificou-se, todavia, que em muitas combinagdes, tinha-se grande
numero de trabalhos encontrados, os quais estavam além do escopo desta pesquisa. No final, foram
selecionados os termos chaves “stakeholder theory” e “resource-based view” ou ‘“resource-based
theory” ou “RBV” ou “competitive advantage”, devendo estes estarem presentes no titulo, resumo e/ou
palavras-chaves nos trabalhos. Em resumo, os termos de busca utilizados nas bases de dados foram:
(TITLE-ABS-KEY ("stakeholder theory") AND TITLE-ABS-KEY ("resource-based view" OR "resource-
based theory" OR "RBV" OR "competitive advantage™)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar")) AND
(LIMIT-TO (LANGUAGE, "English™)) para a Scopus; e (TS=("stakeholder theory") AND
TS=("resource-based view” OR “resource-based theory” OR “RBV” OR “competitive advantage))
AND (DT==("ARTICLE") AND LA==("ENGLISH")) para a ISl Web of Science.

A segunda etapa inicia-se pelas buscas nas bases de dados, para identificagdo dos estudos que
serdo incluidos na revisdo (Botelho et al., 2011). Assim, definiu-se como critérios de inclusédo trabalhos
completos publicados em periédicos na lingua inglesa, sem delimitacéo de periodo. Essa busca retornou
146 artigos na base de dados Scopus e 237 na ISI Web of Science, utilizando-se as duas strings de busca.
Apos retirar os artigos em duplicidade, por meio da integracdo das bases de dados, selecionaram-se 291
artigos.

Na terceira etapa, para identificacdo dos estudos, realizou-se leitura dos titulos, resumos e
palavras-chaves, os quais deveriam conter os termos “stakeholders” e “resource-based view” ou “RBV”
ou “resource” ou “capability(ies)”’, em pelo menos um destes campos. A presenga destes termos foi
interpretada como intencdo dos autores pesquisados em considerar as teorias propostas como tema
central. Contudo, apds algumas analises prévias, julgou-se aceito também trabalhar com termos
correlatos, tais como responsabilidade social, ambiental e/ou de governanga, que envolvem stakeholders
diretamente.

Com afinalidade de mitigar vieses de analise, 0s pesquisadores leram separadamente 0s resumos
e discutiram posteriormente para definir quais artigos integram de fato a Teoria dos Stakeholders e o
paradigma da VBR. A andlise resultou em 116 artigos, os quais foram lidos e avaliados rigorosamente
de acordo com 0s mesmos critérios, sendo considerados validos ou invalidos para os objetivos desta

Revisdo Sistematica.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
6de27 S0 Paulo, 21, p. 1-27, €20110, 2022



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

g

,'Eee‘%%ﬂ'e'2?52]%m%fg{'grgfegffm;ﬁg'g%ment Siqueira, F. R., & Milller, C. A. da S. (2022). Integrac&o entre teoria dos stakeholders e visdo
baseada em recursos: trajetoria percorrida pela literatura de administragao

A sintese das trés primeiras etapas de desenvolvimento da revisao integrativa, segundo Botelho

et al. (2011), e as expressfes de pesquisa utilizadas em cada base de dados, estdo dispostas na figura 1.

Figura 1

Protocolo de selecéo dos artigos

Scopus (n = 146) Web of Science (n=237)
(TITLE-ABS-KEY ("stakeholder theory") AND TITLE-ABS- (TS=("stakeholder theory") AND TS=("resource-
KEY ("resource-based view" OR "resource-based based view” OR “resource-based theory” OR
theory" OR "RBV" OR "competitive advantage™)) AND (LIMIT- “RBV” OR “competitive advantage)) AND
TO (DOCTYPE, "ar")) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, "English")) (DT==("ARTICLE") AND LA==("ENGLISH"))
[ [
Duplicados excluidos (n = 92) < Referéncias extraidas (n = 383)
Fora do escopo da pesquisa (n = 75) Analise do titulo, resumo e palavras-chaves (n = 291)
Excluidos apos leitura (n = 32) Leitura integral dos artigos (n = 116)
Amostra final de artigos (n = 82)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme pode ser visto na figura 1, fundamentado nas duas bases de dados escolhidas para
esta pesquisa e respeitando os procedimentos propostos por Botelho et al. (2011), chegou-se ao nimero

de 82 artigos, cuja amostra final esta apresentada na tabela disponivel como arquivo suplementar.

3.2 Amostra dos artigos

Com base na amostra final dos artigos, verificou-se que as pesquisas que envolveram a
integracdo da Teoria dos Stakeholders e o paradigma da Visdo Baseada em Recursos iniciaram em 2002,
havendo curvatura crescente relativa do nimero de estudos a partir do ano de 2013, a qual pode ser

observada na figura 2.
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Figura 2

Total de artigos publicados por ano

12 10 10

Fonte: Elaborado pelos autores.

A reducdo do namero de estudos em 2019 ndo influencia a tendéncia de crescimento e
intencdo dos pesquisadores em compreender essa correlacdo entre os efeitos externos oriundos
dos stakeholders e recursos internos da organizacdo. Em 2020, verifica-se que a quantidade de
artigos foi ainda maior que os anos anteriores. Além disso, ja se constata a publicacdo de artigos
no ano de 2021, o que se evidencia que a presente discussao ainda continua.

A tabela 1 apresenta os principais veiculos de comunicacdo dos artigos dentro da

amostra selecionada.

Tabela 1

Frequéncia de artigos publicados por periddicos da amostra selecionada

Periddicos indice H5 Frequéncia
Sustainability (Switzerland) 103 8
Journal of Business Ethics 117 7
Journal of Cleaner Production 182 7
Business Strategy and Environment 67 3
Management Decision 61 3
Academy of Management Review 66 2
Corporate Social Responsibility and Environmental Management 56 2
International Journal of Logistics Management 40 2
International Journal of Production Research 94 2
Journal of Business Research 140 2
Journal of Management 98 2
Journal of Supply Chain Management 34 2
Social Responsibility Journal 41 2
Sustainable Production and Consumption 35 2
Strategic Management Journal 96 2
Outros - 34

Fonte: Dados de pesquisa.

Os periddicos que mais publicaram tém editoriais indicando enfoques em questdes éticas e

socioambientais, 0 que ja era esperado, dada a finalidade desta pesquisa. Esses veiculos representam 30
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artigos, 32,60% do total. Seis periodicos sdo do campo de gestdo e representaram 13 artigos (15,85%).
Os demais periddicos tiveram apenas um artigo publicado, totalizando, 41,46% da amostra.

A tabela 2 apresenta as produ¢6es mais citadas dentro da amostra selecionada.

Tabela 2

Publicagdes mais citadas na amostra definida

Obras Periodicos Frequéncia
Surroca et al. (2009) Strategic Management Journal 817
Wahba (2008) Corporate Social Responsibility and Environmental Management 189
Menguc et al. (2010) Journal of Business Ethics 175
Lin et al. (2014) Journal of Cleaner Production 127
Asher et al. (2005) Journal of Management and Governance 126
Gallego-Alvarez et al. (2011) Management Decision 123
Lourenco et al. (2012) Journal of Business Ethics 115
Marcus e Anderson (2006) Journal of Management Studies 100

Fonte: Dados de pesquisa.

Reiterando a constatacdo da tabela 1, a tabela 2 evidencia que, dentre os doze artigos
mencionados, o terceiro e 0 sétimo mais citados desse conjunto, representam 20% do total. Estdo
publicados no Journal of Business Ethics, reforcando a conclusao de que o contexto das questdes éticas
relacionadas aos neg6cios € um dos que mais destaca para esse tipo de pesquisa. Por outro lado, ao
considerar o ano de publicacéo dos trabalhos, verifica-se no trabalho de Lin et al. (2014) que, embora
seja 0 mais recente deste grupo, ja ocupa a quarta posi¢do dos mais citados. Portanto, observa-se uma

tendéncia de pesquisa também no campo da sustentabilidade.

3.3 Caracterizacao da analise de dados

No processo de analise de dados, que se inicia na quarta etapa estabelecida por Botelho et al.
(2011), os artigos foram lidos integralmente, avaliados pelos autores quanto a sua qualidade
metodoldgica e sintetizados através do esfor¢co de combinar as duas teorias e agrupa-los por
proximidade. Como resultado, observou-se que havia diferenca na forma como organiza¢6es lidam com
seus stakeholders, considerando os recursos e as capacidades.

Adotou-se para esta pesquisa 0 método de matriz de conceito, seguindo as recomendacGes de
Klopper et al. (2007). Conforme os autores, este método reduz o risco de subjetivismo na definicdo das
categorias provendo maior validade e confiabilidade em pesquisas desta natureza (Klopper et al., 2007),
uma vez que cada categoria esté relacionada a uma das referéncias selecionadas de forma justificada.
Neste caso, as categorias emergiram da identificacdo de como as organizagdes analisam seus recursos e
capacidades frente aos seus stakeholders.

Esta analise revelou que os artigos da amostra possuem relacionamento com seus stakeholders

para o desenvolvimento das estratégias da VBR em trés perspectivas distintas, conforme grau de
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internalizacdo dos stakeholders nas estratégias organizacionais: orientacdo dos stakeholders para o
desenvolvimento de recursos e capacidades (49 artigos); relacionamento com stakeholders como fonte

de recursos e capacidades (20 artigos); e stakeholders como recurso estratégico (13 artigos).

4 Resultados e discussao

A andlise dos artigos permitiu visualizar que, muito embora haja diversidade de
contextos existentes, considerando a relacdo entre a Teoria dos Stakeholders e a VBR, &
possivel dividir os 82 achados em trés grandes categorias.

Esta classificacdo tedrica também pode ser considerada por suas caracteristicas

descritivas, conforme tabela 3.

Tabela 3

Abordagem metodoldgica das classificaces

Classificacao Tedrico Tedrico-empirico Total

Orientacdo  dos  stakeholders para o

1 . . 8 41 49
desenvolvimento de recursos e capacidades
Relacionamento com stakeholders como fonte de

2 . 5 15 20
recursos e capacidades

3 Stakeholders como recurso estratégico 5 8 13

Fonte: Dados de pesquisa.

A grande maioria dos artigos (59,75%) consta na categoria “Orientacdo dos stakeholders para
o desenvolvimento de recursos e capacidades”, que possui uma perspectiva tradicional na qual os
stakeholders afetam a organizacdo. Assim, os interesses dos stakeholders influenciam na tomada de
decisdo em alocar os recursos e transformar as capacidades organizacionais, buscando a satisfacdo de
diversos atores e obtendo resultados positivos.

Em segundo lugar, a categoria “Relacionamento com stakeholders como fonte de recursos e
capacidades” (24,40%) ndo considera que recursos e capacidades afetem a organizagdo como pressao,
mas sim discute sobre a obtencdo de novos recursos e capacidades estratégicos por meio do
envolvimento com estes atores.

Por fim, a categoria “Stakeholders como recurso estratégico” (15,85%) aborda o proprio
relacionamento com stakeholders como um recurso estratégico para a organizagao. Isto é, na perspectiva
da VBR, seria um ativo valioso, raro e inimitavel, devendo integra-los nos processos organizacionais.

De modo geral, foi possivel identificar como as organizagBes se relacionam com seus
stakeholders e para quais finalidades. Observa-se desta forma um nivel de internalizagdo da importancia

dos stakeholders com os recursos internos da organizagdo, compreendidos a partir da categoria 1 — como
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0S mais externos — a categoria 3, no qual sdo tratados como recursos da organizacao e, portanto, mais
enddgenos.

A figura 3 dispde do conjunto de artigos identificados em cada grupo, conforme matriz de

conceito de Klopper et al. (2007).

Figura 3

Matriz de conceito para categorizacéo das referéncias selecionadas

Orientacdo dos stakeholders para o

desenvolvimento de recursos/ capacidades

Relacionamento com
stakeholders como fonte
de recursos/ capacidades

Stakeholders como
recurso estratégico

De Bakker e Nijhof (2002)
Marcus e Anderson (2006)
Wahba (2008)

Menguc et al. (2010)
Gallego-Alvarez et al. (2011)
Kim e Lee (2012)
Braganza et al. (2013)
Ehrgott et al. (2013)
Sambasivan et al. (2013)
Lin et al. (2014)

Palsson e Kovacs (2014)
Chowdhury et al. (2015)
Galati et al. (2015)

Li et al. (2015)

Wagner (2015)

Whitelock (2015)

Hami et al. (2016)

Mylan (2016)

Zollo et al. (2016)

Multaharju et al. (2017)
Schmidt et al. (2017)
Supriyati e Tjahjadi (2017)
Abolghasemi et al. (2018)
Bergmann & Posch (2018)
Hoskisson et al. (2018)
Liao e Tsai (2018)

Penz e Polsa (2018)
Zhang et al. (2018)
Andries e Stephan (2019)
Ghassim e Bogers (2019)
Khan e Johl (2019)
Plichta (2019)

Ashrafi et al. (2020)
Bhattacharyya (2020)
Cassely et al. (2020)
Govindan et al. (2020)
Jiao et al. (2020)

Galbreath (2006)

Jussila et al. (2007)

Abbott e De Cieri (2008)
Surroca et al. (2010)
Cabrera-Suarez et al. (2011)
Delgado-Ceballos et al. (2012)
Lourengo et al. (2012)

Wu (2012)

Benlemlih et al. (2016)
Macaulay et al. (2017)
Barney (2018)

Feng et al. (2018)

Hu et al. (2018)

Padhi et al. (2018)
Abeysekera (2020)

Huang et al. (2020)

Asher et al. (2005)

Garriga (2014)

Li et al. (2014)

Van Weele e Van Raaij (2014)
Sodhi (2015)

Loi (2016)

Tetrault Sirsly & Lvina (2016)
Kull et al. (2016)

Jones et al. (2018)

Ismail & Latiff (2019)
Valdez-Juarez et al. (2019)
Gangi et al. (2020)

Zhou et al. (2020)

Lopes de Sousa Jabbour et al. (2020)
Shafiq et al. (2020)

Thanh et al. (2020)

Tran et al. (2020)

Vaitoonkiat e Charoensukmongkol (2020)
Baah et al. (2021)

Patel e Feng (2020)
Freeman et al. (2021)
Islam et al. (2021)
McGahan (2021)

Abidin e Hamid (2017)
Awan et al. (2017)
Brulhart et al. (2017)
Gianni et al. (2017)
Mbo e Adjasi (2017a)
Mbo e Adjasi (2017b)

Grau de internalizacéo dos stakeholders na organizacéo
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Klopper et al. (2007).

Como é possivel observar na figura 3, a quantidade significativa de artigos na primeira categoria
mostra que o0s pesquisadores tendem a considerar o desenvolvimento das estratégias da VBR em resposta
as demandas dos stakeholders. De maneira inversa, baixa é a tendéncia de visualizar stakeholders como
recurso estratégico da organizacao, como dispde a terceira categoria. Contudo, a segunda categoria que
tem se mostrado promissora, em virtude de se destacar no ano de 2021 e, principalmente, por conter
dois trabalhos de autores seminais nestas lentes tedricas: Barney (2018), sobre o paradigma da VBR; e

Freeman et al. (2021), sobre a Teoria dos Stakeholders.
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4.1 Orientacéo dos stakeholders para desenvolvimento de recursos e capacidades

Esses trabalhos adotam como premissa que os interesses dos stakeholders pressionam as
organizagdes em maior ou menor intensidade. Os resultados podem ser positivos, negativos ou mesmo
ambiguos, ocorrendo a transformacdo de recursos e capacidades organizacionais em decorréncia do
atendimento das demandas desses individuos.

Resultados positivos destacados séo proatividade ambiental e vantagem competitiva (Ehrgott et
al., 2013; Schmidt et al., 2017), visto que o desenvolvimento de recursos e capacidades para atender
requisitos ambientais de stakeholders costumam ser Unicos e inimitaveis (Awan et al., 2017; Hami et
al., 2016). No entanto, Kim e Lee (2012) reforcam a importancia de uma cultura ecologicamente
orientada enquanto capacidade organizacional para viabilizar o reconhecimento de questdes ambientais
ligadas as pressdes dos stakeholders e vincular em seus recursos corporativos.

Por outro lado, Marcus e Anderson (2006) verificaram que as capacidades que levam a
vantagem competitiva ndo sdo as mesmas que levam a responsabilidade socioambiental, mesmo que
ambos beneficios sejam obtidos pelo envolvimento com stakeholders, incluindo clientes e fornecedores,
nos aspectos comerciais, e funcionarios e comunidade, nos aspectos sociais. Assim, cabe a empresa
elaborar uma missdo que contemple capacidades para ambas as competéncias (Marcus & Anderson,
2006).

A proatividade ambiental pode também se relacionar com a lucratividade (Andries & Stephan,
2019; Ghassim & Bogers 2019; Wahba, 2008). Um estudo aplicado em contexto egipcio verificou que
0 mercado recompensa as empresas por sua consciéncia ambiental, pois podem oferecer produtos a
precos mais elevados em comparacdo com empresas que ndo fornecem produtos ambientalmente
responsaveis (Wahba, 2008). De maneira semelhante, Ghassim e Bogers (2019) e Andries e Stephan
(2019) perceberam que as praticas ambientais tém correlacdo positiva com o desempenho financeiro
através de inovacdo continua de produtos, processos e praticas organizacionais. Tal desempenho é maior
em empresas menores, uma vez que estdo mais dispostas a redirecionar sua demanda para empresas
ecologicamente corretas, superando desvantagens financeiras e caréncia de recursos (Andries &
Stephan, 2019).

Observa-se que os estudos relacionados as praticas de producdo verde, entre outras iniciativas
ambientais, tém optado pela Visdo Baseada em Recursos Naturais (VBRN) como lente tedrica mais
apropriada para andlise (Baah et al., 2021; Ghassim & Bogers, 2019; Schmidt et al., 2017). Nesse
contexto, Baah et al. (2021) consideraram dois grupos vitais de stakeholders que pressionam as
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) para adocdo de praticas verdes: organizacionais (compdem a
organizagdo, como clientes, fornecedores, funcionarios e acionistas) e regulatérios (possuem poderes
coercitivos, como governo, associagfes comerciais, midia etc). Ambos os grupos proporcionam altos
niveis de reputacdo e melhor desempenho financeiro, contudo, os stakeholders organizacionais causam

impactos ainda maiores, visto que possuem maior entendimento das capacidades e dos objetivos da

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
Sao Paulo, 21, p. 1-27, €20110, 2022

12 de 27


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

o

Revista Ibero-Americana de Estratégia

Iberoamerican journal of Strategic Mandgement Siqueira, F. R., & Muller, C. A. da S. (2022). Integracéao entre teoria dos stakeholders e visdo

baseada em recursos: trajetoria percorrida pela literatura de administragao

empresa, assim, sua influéncia pode promover a lucratividade da empresa a longo prazo (Baah et al.,
2021).

A integracdo da Teoria Institucional foi também evidente nos artigos que comp&em este grupo,
de modo a fornecer uma visdo mais abrangente da organizacdo ao considerar, por exemplo, o
comportamento social dos stakeholders (Mylan, 2016) e/ou levantar aspectos que envolvem a
legitimidade organizacional (Menguc et al., 2010). Li et al. (2015) integraram esta teoria a VBRN para
interpretar o papel institucional dos stakeholders nas mudancas organizacionais que garantam impulso
na sustentabilidade corporativa. Complementando tal finalidade, tendo como estudo de caso a Procter
& Gamble’s (P&G), constatou-se que a mudanca de comportamento do consumidor implica em
mudancas de identidade organizacional e legitimidade, sendo necessario longo periodo de tempo de
gerenciamento de stakeholders e transformacgdo de capacidades para aprendizado organizacional e
implementacéo de sustentabilidade (Mylan, 2016).

A Teoria Institucional também é usada para analisar vantagem competitiva (Menguc et al.,
2010). Conforme argumentam Menguc et al. (2010), recursos e capacidades devem ser compativeis e
valorizados pela sociedade como um todo e legitimos do ponto de vista institucional. Além disso, a
associagdo dessas teorias trouxe como implicacbes gerenciais a necessidade de integragdo de
responsabilidade social em decisfes de negocios, permitindo que as corpora¢Ges administrem com
sucesso questdes concorrentes e tomem a lideranga em seu setor, planejando e integrando iniciativas de
sustentabilidade e responsabilidade (Ashrafi et al., 2020).

Divergéncias sdo encontradas quanto as principais fontes de influéncias que levam a empresa a
assumir proatividade ambiental (Li et al., 2015; Lin et al., 2014; Penz & Polsa, 2018). Estudos
ressaltaram que a pressao dos stakeholders para a sustentabilidade ecoldgica ocorre tanto internamente
(nivel executivo, funcional) como externamente (clientes, midia) (Penz & Polsa, 2018); enquanto outros
constataram influéncia maior de atores externos, como consumidores (Lin et al., 2014) ou de atores
internos, como funcionarios (Ehrgott et al., 2013) e gerentes (Li et al., 2015).

Outro caminho foi proposto por Jiao et al. (2020), considerando que as operagdes sustentaveis
sdo adotadas por meio da pressdo dos stakeholders primarios através de meios econdbmicos com a
finalidade de aumentar seus lucros e sua competitividade. Os stakeholders primarios sdo aqueles que
tém transacGes econdmicas diretas com a empresa, como clientes, fornecedores, funcionérios,
concorrentes e shareholders (Jiao et al., 2020). No entanto, em oposi¢do a todas os trabalhos que
compdem este estudo, Lopes de Sousa Jabbour et al. (2020) forneceram resultados inesperados ao
destacarem que os concorrentes tendem a influenciar a transicdo para operacfes de baixo carbono de
forma mais significativa que outros stakeholders importantes, 0 que proporciona novos insights sobre o
papel dos stakeholders na gestdo de operacdes.

Independentemente de verificar que grupo possui maior influéncia sob a empresa, modelos tém
sido desenvolvidos para avaliar a complexidade das capacidades organizacionais para responder as
reivindicacGes de multiplos stakeholders (De Bakker & Nijhof, 2002; Zollo, et al., 2016). Para isso,
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determinam a comunicagdo com estes como processos centrais (De Bakker & Nijhof, 2002), bem como
reconhecem o papel da empresa em seu contexto socioecondmico, visando sustentabilidade corporativa
(Zollo et al., 2016).

O papel do governo também é evidente (Lin et al., 2014; Gianni et al., 2017; Thanh et al., 2020).
Em regulamentacBGes ambientais, as empresas se veem obrigadas a atender esses requisitos para ndo
acarretar em 6nus para a organizacdo (Gianni et al., 2017; Lin et al., 2014). No entanto, restringir-se
apenas ao atendimento dos requisitos da legislacdo para se tornarem ambientalmente responsaveis nao
leva ao alcance da eficacia de custos, inovacdo e melhoria continua (Wahba, 2008). Por outro lado,
guando se tratam de empresas estatais, estudos mostram gue estas ndo costumam se sentir pressionadas
em desenvolver inovagGes de marketing, quando possuem conexao politica e apoios governamentais
(Thanh et al., 2020). Isso porque, segundo Thanh et al. (2020), a legitimidade sociopolitica é considerada
suficiente para sua sobrevivéncia, exceto se possuirem ambicdo em atender novos clientes.

Portanto, esta categoria estabelece que a pressdo dos stakeholders é oriunda de suas expectativas
e exigéncias, exceto 0 governo, que assume carater prescritivo por meio de regulamentacdes impostas a
empresa. As organizacOes, em busca de melhores resultados, se tornam sensiveis a estas pressoes,
moldando seus recursos e capacidades para atender os interesses dos atores envolvidos em suas
atividades.

O processo descrito nessa categoria é representado na figura 4.

Figura 4

Modelo de orientagdo dos stakeholders no desenvolvimento de recursos/capacidades

Vantagem
Exigéncias competitiva
—— -y
lorRGANIZACAO I Aprendizado
Governo | I organizacional
|
Fornecedor | Desempenho
Orientacéo > Alocacdo de superior
Funcionario dos )—H recursos e
stakeholders } capacidades Desempenho
Cliente I financeiro
Comunidade I_ — e Responsabilidade
social
Expectativas Proatividade
ambiental

Fonte: Elaborado pelos autores.

A figura 4 permite identificar que, ao alocar seus recursos e capacidades em atendimento as
demandas dos stakeholders, as organizacGes podem obter melhores resultados. Em geral, os estudos

demonstram que as organizacGes nesta categoria perseguem vantagem competitiva (Marcus &
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Anderson, 2006; Menguc et al., 2010), aprendizagem organizacional (Ehrgott et al., 2013; Mylan, 2016),
desempenho superior (Ghassim & Bogers, 2019), desempenho financeiro (Baah et al., 2021; Wahba,
2008), responsabilidade social (Ashrafi et al., 2020) e proatividade ambiental (Li et al., 2015; Schmidt

etal., 2017), como produto de sua relacdo com seus stakeholders.

4.2 Relacionamento com stakeholders como fonte de recursos e capacidades

Neste grupo, ao invés da pressuposicéo de os stakeholders afetarem os recursos e capacidades
organizacionais, tem-se como fundamento a busca pelo relacionamento proativo das empresas com seus
interessados. Assim, os resultados positivos para a organizacdo sdo oriundos da obtencdo de novos
recursos e capacidades por meio de envolvimento com stakeholders.

Um dos resultados evidentes é o desempenho financeiro, através do desenvolvimento e
manutencdo de ativos intangiveis valiosos, como funcionarios (Lourenco et al., 2012; Surroca et al.,
2010), e fornecedores e gerentes (Benlemlih et al., 2016). Nesse contexto, Benlemlih et al. (2016)
explicam que tais stakeholders estdo vinculados ao destino da empresa ao considerar que os funcionarios
possuem competéncias e habilidades especificas, os fornecedores investem recursos intangiveis e
tangiveis, e 0s gerentes administram todo o capital humano e financeiro. Portanto, é fundamental maior
transparéncia corporativa de modo a permitir que estes individuos contribuam nas decisdes econémicas
(Benlemlih et al., 2016).

As redes de aliangas também sdo consideradas fundamentais, pois facilitam a obtencdo de
valiosos recursos desejaveis e tangiveis que ndo sdo facilmente transferidos para outras organizacoes
(Macaulay et al., 2018) e nem obtidos a custo mais baixo ou gerados e acumulados somente dentro de
uma organizacgdo (Wu, 2012). No entanto, muito embora as aliangas globais facilitem a obtencéo de
recursos e capacidades estratégicos, Jussila et al. (2007) ressaltam que os recursos intrinsecos continuam
sendo oriundos de stakeholders regionais, devendo as empresas defender os interesses locais e se
apropriar dos recursos da regido para obter conhecimento do ambiente operacional e fidelidade,
considerados fontes de vantagem competitiva.

Um aspecto-chave nesta categoria é a existéncia de relacionamento muatuo entre
responsabilidades sociais e ambientais e stakeholders, pois tais responsabilidades podem melhorar a
relagdo da empresa com os interessados, garantindo legitimidade social (Lourenco et al., 2012),
reputacdo (Benlemlih et al., 2016, Huang et al., 2020), bem como satisfacio e confianca dos clientes
(Islam et al., 2021). Em complemento, o relacionamento com stakeholders viabiliza o aprimoramento
de competéncias social e ambiental para a organizacdo (Delgado-Ceballos et al., 2012). Como exemplo,
estudos mostram que os lagcos com stakeholders favorecem a adogdo de processos sustentaveis, pois
permitem obter tecnologia e conhecimento (Padhi et al., 2018; Surroca et al., 2010); e/ou tendem a

eliminar ou reduzir barreiras para implementacdo de estratégias ambientais, conforme verificado em
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Delgado-Ceballos et al. (2012), que sugerem pesquisas futuras sobre como a integracao dos stakeholders
é gerenciada e modificada ao longo do tempo.

Assim como ocorre em préaticas sustentaveis, no campo da responsabilidade social, Huang et al.
(2020) verificaram gque os lagos firmados com os principais stakeholders, por meio do engajamento ativo
em acdes anteriores socialmente responsaveis, sao fundamentais para lidar com crises inesperadas, como
no contexto da pandemia decorrente da Covid-19. A justificativa é baseada nos valores do forte
relacionamento com stakeholders que permitem a obtencéao de recursos valiosos e Unicos fundamentais
para a resiliéncia organizacional (Huang et al., 2020).

Outra fonte de recursos raros encontrados nesta pesquisa foi o governo (Feng et al., 2018; Hu et
al., 2018). Comparando os setores privados e publicos na China, Hu et al. (2018) verificaram que as
propriedades estatais tém maior facilidade em obter recursos raros devido aos seus acessos politicos,
engquanto empresas ndo pertencentes ao Estado necessitam participar mais de atividades de
responsabilidade social corporativa para aquisi¢ao de valor publico a fim de aliviar suas desvantagens e
obter maior apoio do governo. Reiterando esta pesquisa naquele pais, Feng et al. (2018) constataram
que o envolvimento em atividades politicas relacionadas a preocupagdes ambientais pela empresa é
diretamente proporcional a dependéncia do governo para aumentar suas capacidades de ganho de
recursos.

De modo geral, sdo inimeros os apontamentos da relagdo com os stakeholders para a aquisi¢ao
de recursos ao ponto de McGahan (2021) afirmar a inviabilidade de analisar a Nova Teoria dos
Stakeholders sem considerar os aspectos da Visdo Baseada em Recursos. Alguns dos fatores levantados
foram: (i) stakeholders obtém controle sobre as capacidades e recursos estrategicamente valiosos; (ii)
mudancas ao longo do tempo alteram as posicOes e negociagOes destes stakeholders; (iii) os individuos
que representam as organizagdes sdo 0s responsaveis pela relagdo entre a empresa e seus recursos; (iv)
os diversos arranjos de governanga impactam nos compromissos de aplicacdo de recursos pelos
stakeholders; (v) a maneira que a organizacdo esta inserida em um ecossistema é que define como o
recurso se torna valioso, raro e imperfeitamente inimitavel (McGahan, 2021).

No mesmo caminho, também evidenciaram oportunidades da VBR se tornar ainda mais
abrangente ao incorporar elementos essenciais da Teoria dos Stakeholders, pois, segundo Freeman et al.
(2021), as pessoas ndo sdo recursos, mas, sobretudo, trazem recursos. Portanto, a vantagem competitiva
ndo pode ser alcancada sem relagdes sustentaveis com stakeholders. Para isso, a empresa deve operar
tendo como base os valores, as normas e a ética, para auxiliar a fazer o que é certo e a obter melhores
previsdes; e desenvolver elementos cooperativos nas suas relagdes econémicas (Freeman et al., 2021).

Diante do exposto, esse conjunto se diferencia do primeiro em virtude da busca pelo
relacionamento com stakeholders partir da organizacdo. Nesse caso, a organizacdo identifica
oportunidade de se aproximar a seus stakeholders para obtencdo de novos recursos e capacidades, uma
vez que tais atores podem possuir ativos valiosos, garantindo melhores resultados.

A figura 5 apresenta o processo abordado nesse grupo.
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Figura 5

Modelo de relacionamento com stakeholders como fonte de recursos/capacidades

[ = = = = === = = =
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Como observa-se na figura 5, a seta entre a organizacao e os stakeholders possui sentido oposto
em comparacao a figura 4, uma vez que a pressao dos stakeholders ndo é relevante para esta categoria,
pelo contrério: as organizagGes que buscam proativamente um relacionamento com os seus grupos de
interesse mais aprofundado. Os resultados mais evidentes neste processo sdo: vantagem competitiva
(Freeman et al. 2021; Jussila et al. 2007; Wu, 2012); desempenho superior (Barney, 2018) e desempenho
financeiro (Lourenco et al., 2012; Surroca et al., 2010).

Além disso, conforme sintetizado na figura 5, as responsabilidades socioambientais, além de
serem consideradas como possiveis resultados deste processo (Delgado-Ceballos et al., 2012; Padhi et
al., 2018; Surroca et al., 2010), podem também serem precursoras do relacionamento com o0s
stakeholders, isto €, facilitam as organizaces a se relacionarem com seus grupos de interesse em razéo
da melhoria de imagem da empresa (Benlemlih et al., 2016; Islam et al., 2021; Lourenco et al., 2012).

Contudo, Barney (2018) argumentou gue os stakeholders ndo-shareholders que podem fornecer
acesso a recursos vitais para geragdo de lucros econémicos, sé colaborardo com a empresa quando forem
compensados por isso, isto &, os atores envolvidos podem usar seu poder de barganha para se tornarem
requerentes residuais nos lucros que ajudam a gerar na empresa. Além disso, sugeriu analisar
posteriormente quais destes recursos tém maior probabilidade de resultar em vantagem competitiva e,
em ultima instancia, no desempenho da empresa; e como relacionamentos negativos ou antagonicos

estdo relacionados ao desempenho da empresa (Barney, 2018).

4.3 Stakeholders como recurso estratégico

O enfoque desta categoria é considerar os proprios stakeholders como recursos estratégicos

intrinsecos a organizacdo, que podem garantir criagdo de valor (Loi, 2016; Van Weele & Van Raaij,
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2014) e reputacdo (Ismail & Latiff, 2019; Li et al., 2014; Tetrault Sirsly & Lvina, 2019). Segundo
Tetrault Sirsly e Lvina (2019), os beneficios sdo obtidos em virtude da ambiguidade do relacionamento
dindmico com os stakeholders ao longo do tempo, inviabilizando a sua imitacao.

Como resultado, stakeholders proporciam desempenho competitivo, visto que sdo capazes de
resolver problemas e necessidades especificas de clientes (Ismail & Latiff, 2019; Van Weele & Van
Raaij, 2014). Para essa finalidade, autores destacam o papel dos funcionarios enquanto influenciadores
das estruturas internas do ambiente organizacional (Ismail & Latiff, 2019; Li et al., 2014); e o papel dos
fornecedores, que viabilizam a criacdo de valor para todos que representam preocupacgdes sociais e
ambientais, incluindo os shareholders (Van Weele & Van Raaij, 2014).

Considerando os funcionérios, Li et al. (2014) identificam-nos como o recurso mais importante,
vez que constituem fisicamente a corporacao, representando e agindo em nome desta em relacéo a
maioria dos outros interessados. Portanto, evidenciaram que a orientagdo dos funcionarios se
correlaciona positivamente com o desempenho percebido — vendas, imagem e lucratividade — e
econémico-financeiro. Ismail e Latiff (2019) complementam explicando que a melhor orientagdo dos
membros internos da organizacdo para praticas ambientais é aprimorada quando ha diversidade entre
eles, relacionada a idade, competéncia, capacidade etc, possuindo correlacdo positiva com praticas
ambientais. Por exemplo, funciondrios da geracdo X sdo mais flexiveis a mudancas, incluindo
preocupacOes tecnologicas e ambientais, enquanto geragOes anteriores podem oferecer melhores
recursos de informacéo e raciocinio intelectual para o processo de tomada de decisdo (Ismail & Latiff,
2019).

Outros atores também apresentam caminhos que levam ao desempenho superior (Kull et al.,
2016; Li et al., 2014). Kull et al. (2016) propdem o marketing dos stakeholders, sujeito a validagdo
empirica. Neste modelo tedrico, todos os relacionamentos com os individuos e a qualidade e quantidade
de suas interconexdes sdo vistos como recurso estratégico importante para maior desempenho no nivel
individual, grupal e empresarial (Kull et al., 2016). Outras trajet6rias foram testadas empiricamente e
mediadas pela responsabilidade social (Li et al., 2014), utilizando o recurso organizacional dos
stakeholders como fonte de orientacdo, que pode se tornar uma capacidade dinamica a medida que se
evolui ao longo do tempo (Tetrault Sirsly & Lvina, 2019).

Convergindo aos estudos de Kull et al. (2016), Sodhi (2015) também propde uma estrutura,
porém voltada a pesquisadores da area de gerenciamento operacional. Este modelo tem como enfoque
a Visdo Baseada em Recursos dos Stakeholders, na qual busca envolver todos os stakeholders enquanto
recursos externos para maximizar a sua utilidade, proporcionando maior responsabilidade social,
vantagem competitiva e sobrevivéncia, dada a reducédo de incertezas em ages estratégias.

Outra contribuicdo significativa é a de Jones et al. (2018). Os autores desenvolveram caminho
tedrico de uma estratégia de ética relacional de compartilhamento comunitério para relacionamento mais
préximo com seus stakeholders enquanto capacidade valiosa, rara e dificil de imitar, consistindo em

fonte potencial de vantagem competitiva sustentavel. Todavia, destacam a necessidade de avaliar os
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comportamentos e atitudes da empresa e dos stakeholders especificos, e as possiveis modificacGes do
relacionamento entre estes ao longo do tempo, uma vez que pode haver individuos que ndo estdo
dispostos a colaborar no processo de criagdo de valor e nem na obtencao de vantagem competitiva (Jones
etal., 2018).

Ressalta-se 0 estudo de Loi (2016) — o Unico baseado em organizacGes publicas corporativas —,
cujo autor verificou pouca integracdo da Teoria dos Stakeholders na governanca corporativa, dada as
suas complexidades. Entretanto, mostrou que a firme incorporagdo do gerenciamento dos stakeholders
as rotinas e estratégias da empresa pode ser vital para gerar resultados desejaveis (Loi, 2016).

Dessa forma, contata-se que esta categoria tem como diferencial considerar os stakeholders
como proprio recurso da organizagdo. Desse modo, ndo sdo mais considerados como atores externos
que influenciam ou podem influenciar seus resultados, mas sobretudo j& estdo incorporados as
estratégias organizacionais, sendo precursores estratégicos para novas oportunidades.

O resumo do processo nesta categoria € mostrado na figura 6.

Figura 6

Modelo de stakeholders como recurso estratégico
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Funcionario .
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Cliente g ¢ social
Comunidade Proatividade
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Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com a figura 6, verifica-se que ndo ha agrupamentos separados entre os stakeholders
e 0S recursos e capacidades que correspondem a organizagdo, o que diferencia das categorias anteriores.
Isso porque, neste caso, 0s stakeholders ja sdo vistos como recursos, 0s quais estdo integrados nos
processos organizacionais.

Muito embora possua uma perspectiva diferente em relacdo aos stakeholders, os resultados que
podem ser obtidos nesta trajetoria sdo semelhantes as demais categorias identificadas, tais como:
vantagem competitiva (Jones et al., 2018; Sodhi, 2015), desempenho superior (Kull et al., 2016),
responsabilidade social (Li et al., 2014) e proatividade ambiental (Ismail & Latiff, 2019), sendo o
primeiro 0 mais evidente dentre os artigos, visto que a ambiguidade no relacionamento com 0s grupos

de interesse confere diferencial competitivo (Tetrault Sirsly & Lvina, 2019).
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No entanto, o ponto chave desta categoria estd em considerar que os stakeholders representam,
de forma geral, as organizacdes as quais estdo envolvidos e, por isso, 0 modo que atuam em nome destas,
pode proporcionar aspectos que contribuem para a melhoria da imagem organizacional — como criacao
de valor (Loi, 2016; Van Weele & Van Raaij, 2014) e reputacdo (Ismail & Latiff, 2019; Li et al., 2014;
Tetrault Sirsly & Lvina, 2019) — o que, consequentemente, viabiliza o processo de obtencdo dos

beneficios desejados.

5 Conclusao

A analise permitiu constatar a contribuicdo da Teoria dos Stakeholders em trés trajetorias
relacionadas a Visdo Baseada em Recursos: orientacao dos stakeholders para desenvolvimento de
recursos e capacidades; relacionamento com stakeholders como fonte de recursos e capacidades; e
stakeholders como recurso estratégico. O mainstream considera que a organizacdo desenvolve seus
recursos e capacidades, tendo a pressdo dos stakeholders como fonte. Os dois grupos seguintes sdo
caminhos em direcdo a internalizacdo dos stakeholders e suas preocupagdes para reformulacéo e
reconfiguragdo das capacidades organizacionais, enquanto um é o relacionamento proativo, 0 outro
concentra suas demandas como recurso organizacional per si.

Teoricamente, este trabalho avanca no langamento de novas percepgdes acerca da contribuigao
do papel dos stakeholders, de exdgenos, pressionando a organizacao, a totalmente endégenos, os quais
consideram suas demandas como um recurso ou capacidade. Independentemente da maneira como sdo
vistos, o relacionamento positivo com estes atores nos processos organizacionais tem contribuido
substancialmente para o campo de gerenciamento estratégico.

Como implicacBes gerenciais, a pesquisa fornece novos insights para gestores que possuem
interesse significativo na observancia dos stakeholders como fonte de vantagem competitiva, podendo
subsidiar-se na otimizacao de seus portfélios de relacionamento com os interessados, conforme cada um
dos grupos identificados.

Por outro lado, este estudo tem seus limites. Embora tenha sido possivel agrupar os artigos
conforme os achados desta revisdo integrativa, esta pesquisa foi panoramica e limitou-se a realizar uma
analise generalizada dos grupos, evidenciando a perspectiva das organizacdes em relacdo a seus
stakeholders. Por isso, acredita-se que ainda haja relagdes que podem ser reveladas. Uma direcéo
possivel é o levantamento de constructos relacionados a cada um dos grupos identificados,
estabelecendo conexdes entre os conceitos e relagdes de causalidades em contextos especificos. Outra
esta relacionada as pesquisas recentes que envolvem modelos de negdcios e estratégia (Teece, 2018),
em especial aqueles que envolvem conceitos de economia circular (Pieroni et al., 2019; Unal et al.,
2019). A agregacgdo dessas novas discussdes pode reforcar caminhos das relagdes tedricas e praticas

entre recursos internos e stakeholders para desenho de vantagem competitiva sustentavel.
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Além disso, existe uma gama de vertentes que envolvem ambas as teorias. Dentre as quais esta
0 constructo de saliéncia de stakeholders (Mitchell et al., 1997), observando os atributos de
relacionamento (poder, legitimidade e urgéncia) das partes interessadas a fim de identificar sua
relevancia na organizacdo. De maneira semelhante, na VBR destacam-se como importantes constructos:
(i) capacidade absortiva (Cohen & Levinthal, 1990), que corresponde a capacidade de reconhecer o valor
de novas informac6es externas, avalia-las e aplica-las para fins comerciais; (ii) rotinas organizacionais
(Feldman & Pentland, 2003), que defende a associacdo entre as rotinas nos aspectos ostensivos e
performativos como oportunidade continua para variagdo e retencao de novas préaticas dentro das rotinas,
gerando maiores resultados; e (iii) visdo baseada em conhecimento (Grant, 1996), que identifica como
papel principal da empresa a integracdo o conhecimento especializado residente nos individuos em bens
e servicos. O estudo focado nessas abordagens, assim como em muitas outras teorias relevantes, em
associagdo a esta revisdo integrativa, pode proporcionar novos insights sobre como os gestores podem
conectar os stakeholders com os recursos e as capacidades da firma.

Muito embora o maior grupo de artigos discutem a alocacdo dos recursos e capacidades para
atendimento a pressao dos stakeholders (primeira categoria), observa-se que autores considerados
seminais na discussdo sobre a Teoria dos Stakeholders (Freeman et al., 2021) e o paradigma da VBR
(Barney, 2018) tém desenvolvido suas pesquisas baseadas no reconhecimento dos stakeholders como
precursores de recursos (segunda categoria). Esta constatagdo pode ser entendida como avenida de
pesquisas posteriores.

Ainda se tratando da segunda categoria e, especialmente, a terceira, revela-se preocupagdo com
a internalizac&o dos stakeholders ao longo do tempo como solugéo estratégica. Logo, configura-se como
desafio identificar e compreender os mecanismos pelos quais os stakeholders podem ser internalizados
pelas organizacOes, em suas estratégias. Sugere-se que pesquisas posteriores aprofundem estudos desta
natureza em contextos especificos.

Além da Teoria dos Stakeholders e da VBR, € valido ressaltar que algumas pesquisas buscaram
integrar outras lentes tedricas em maior ou menor intensidade para compreender melhor a identificacdo
da fonte dos resultados organizacionais. Dentre estas teorias, a Teoria Institucional emergiu na discussao
dos trabalhos selecionados. Portanto, outra oportunidade para pesquisas posteriores seria verificar como
esta e outras teorias poderiam contribuir em conjunto com a Teoria dos Stakeholders e VBR.

E evidente que esta abordagem unificada prevalece no campo da sustentabilidade, pela qual era
de se esperar a inclusdo da perspectiva da Visdo Baseada em Recursos Naturais. Assim, uma analise
mais aprofundada no paradigma na VBRN, por meio da integracdo da perspectiva dos stakeholders,
podera também proporcionar novos insights a essa area de estudo.

Outra lacuna identificada refere-se a inexisténcia de pesquisas tedricas e empiricas a respeito da
contribuicdo da VBR para lidar com situacdo conflituosas oriundas dos diversos interesses dos
stakeholders. Desse modo, um caminho a ser seguido é analisar como a organizagdo pode moldar seus

recursos e capacidades para lidar com tensdes relacionais.
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Embora tenham sido reconhecidos trabalhos aplicados em setor publico, como propriedades
estatais (Hu et al., 2018) e organizacao publica corporativa (Loi, 2016), ainda ha necessidade emergente
de mais estudos nessa area. Essa premissa ja foi constatada por Pablo et al. (2007), que destacam a pouca
atencdo no estudo sobre a utilizacdo das capacidades pelos gestores publicos com a influéncia dos

stakeholders, enguanto abordagem estratégica bem-sucedida.
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