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Introducéo

Para além do modelo econdmico tradicional, ndo somente critérios racionais de escolha devem ser contabilizados para que as empresas alcancem e sustentem
sua vantagem competitiva, mas também as pressies decorrentes do ambiente institucional. Nessa relacdo, os stakeholders devem ser considerados, e 0
aparente antagonismo entre a maximizag&o dos lucros e a Teoria dos Stakeholders deve ser convertido em a¢fes que minimizem conflitos e aumentem a
sinergia para que os resultados sejam obtidos.

Problema de Pesquisa e Objetivo

No cenério institucional, esta pesquisa encontrou a sua oportunidade e relevancia buscando responder a seguinte problemética: "O que revelam os estudos
recentes que analisaram arelagdo entre aindlstria e o gerenciamento de seus stakehol ders? Para responder a essa pergunta central, foram elencadas trés
questdes acessorias: (i) "Qual tipo de industria e quais stakeholders foram estudados?; (ii) "Qual base tedricafoi adotada?’; (iii) "Quais foram os principais
resultados desses estudos?".

Fundamentagéo Tedrica

A pesquisa teve como base a Teoria dos Stakehol ders, compreendendo o conceito de Freeman (1984), com referéncia aos grupos sem o apoio dos quais a
organizacdo deixaria de existir. Para a categorizagdo da teoria, recorreu-se a Donaldson e Preston (1995). Também foi abordada a classificagdo de Clarkson
(1995), que dividiu os stakeholders em primarios e secundarios, e de Mitchell, Agle e Wood (1997), que apresentaram os grupos de stakehol ders de acordo
com os atributos de poder parainfluenciar a empresa, legitimidade da relagdo com a empresa e urgéncia de reivindicagdo sobre a empresa.

Metodologia

Foi realizada uma Revisdo Sistemética da Literatura (RSL), considerando todas as bases de dados passiveis de acesso pelo Portal de Periddicos CAPES e de
exportagdo de dados para o software EndNote®, sendo artigos revisados por pares, nas linguas inglesa, espanhola e portuguesa, com acesso aberto, publicados
nos Ultimos 05 (cinco) anos. Os 181 artigos iniciais foram submetidos a critérios de exclusdo, restando 18 artigos que foram analisados em profundidade. Para
aobtencgo de elementos ilustrativos, como nuvem de palavras e painel temético, recorreu-se ao software Bibliometrix/R.

Anédlise dos Resultados

Verificou-se que foram analisadas as indUstrias cervejeira, de mineragéo, energia, alimenticia, maritima, eletronica, construcao, vestuario, 6leo de palma,
vinho, cacau verde e biomassa, com maior nimero de trabal hos naindistria de minerag&o, energia e constru¢do. Quanto aos stakeholders estudados, ndo se
observou uma classificag@o padréo ou rigorosa, com base em algum paréametro ou autor. Estudos em indUstrias consideradas mais sensiveis
socioambientalmente envolveram um leque maior de stakeholders. Os achados apontam para uma gama de oportunidades de estudos na area socioambiental .
Conclusdo

As oportunidades de pesquisaincluem uma maior exploragdo do relacionamento das indUstrias expostas as pressdes socioambientais com seus stakeholders,
com afericdo do real impacto das agdes divulgadas. A despeito das limitagdes inerentes auma RSL, aspira-se que, para além das contribuicOes tedricas, os
achados tedricos cheguem ao mundo corporativo traduzidos em acdes préticas que de fato busquem o alinhamento sinérgico positivo entre as organizacdes e
seus stakeholders.
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A INDUSTRIA E O RELACIONAMENTO COM SEUS STAKEHOLDERS: uma revisio
sistematica da literatura

1 INTRODUCAO

Congruente a razao de existir, toda organizagao busca resultados. Todavia, para que
esse resultado seja alcancado e sustentado, uma visdo ampla do ambiente deve ser
considerada, visto que as organizagdes fazem parte de um sistema social e s6 podem ser
entendidas a partir da compreensdo dessa mesma sociedade (MOTTA; VASCONCELOS,
2021).

Considerando a atuagdo de uma industria, o que se busca, em ultima andlise, ¢ a
maximizacao de valor. Assim, a questao fundamental no campo da administracao estratégica ¢
como as empresas alcangam e sustentam a vantagem competitiva (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997), visando garantir a sobrevivéncia.

Ocorre que, para além do modelo econdmico tradicional, ndo somente critérios
racionais de escolha devem ser contabilizados, mas também as pressdes decorrentes do
ambiente institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Nessa relagdo dindmica entre
organizacdes ¢ forcas institucionalizadas, individuos e grupos influenciam ou sao
influenciados pelas atividades das organizacdes. Sdo os stakeholders ou partes interessadas
(FREEMAN, 1984).

Assim, enquanto a teoria da maximizagdo do valor tem fundamentos econdmicos, a
teoria dos stakeholders tem raizes na sociologia € no comportamento organizacional
(JENSEN, 2001). Porém, em perspectiva abrangente, esse aparente antagonismo deve ser
convertido em acdes que minimizem conflitos e aumentem a sinergia para que os resultados
sejam obtidos (HUANG; KUNG, 2010) nesse ambiente institucional diverso e dindmico.

Isto posto, esta pesquisa encontrou a sua oportunidade e relevancia buscando
responder a seguinte problematica: "O que revelam os estudos recentes que analisaram a
relagdo entre a industria e o gerenciamento de seus stakeholders? Para tanto, foi realizada uma
revisdo sistemadtica da literatura (RSL), com ancora em trés questdes acessorias: (i) "Qual tipo
de industria e quais stakeholders foram estudados?; (i1) "Qual base teorica foi adotada?"; (iii)
"Quais foram os principais resultados desses estudos?".

Os achados apontam para uma gama de oportunidades de estudos, mormente diante da
perspectiva dinamica da teoria das partes interessadas (PARMAR et al., 2010) e da énfase
visualizada em assuntos relacionados a Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e a forga
de ligacdo entre stakeholders e sustentabilidade. Desse modo, além de contribuir para o
aumento do aparato teorico relacionado a tematica, este estudo fornece um panorama
atualizado da relacdo entre industria e stakeholders, permitindo a ambos a identificagdo de
oportunidades praticas de atuagdao em prol de seus objetivos.

Este trabalho estd estruturado em sec¢des, tendo esta primeira um carater introdutério.
A segunda sec¢do contempla a fundamentacao tedrica, com alicerce na teoria dos stakeholders,
seguindo-se da terceira, que compreende os procedimentos metodoldgicos. A quarta se¢do
apresenta os resultados e a respectiva andlise. Por fim, a quinta se¢ao abrange as
consideracdes finais, com sugestdes para pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 TEORIA DOS STAKEHOLDERS



Originalmente, o conceito de stakeholders, termo este cunhado por Freeman (1984),
fazia referéncia aos grupos sem o apoio dos quais a organizacdo deixaria de existir. Para o
autor, em um sentido amplo, seria todo grupo ou individuo que influencia ou ¢ influenciado
pelo alcance da organizacdo. No sentido mais estrito, seriam individuos ou grupos dos quais a
organizacdo depende para sobreviver. Destarte, stakeholders compreendem acionistas,
empregados, clientes, fornecedores, credores e sociedade (FREEMAN, 1984).

A literatura apresenta uma série de classificagdes para os stakeholders. Clarkson
(1995), por exemplo, dividiu os stakeholders em primarios e secundarios. O grupo dos
primarios compreende aqueles que, sem a sua participacdo continua, a empresa nao pode
sobreviver, como acionistas e investidores, funcionarios, clientes e fornecedores, além de
governos ¢ comunidades. O grupo dos secundarios inclui aqueles que influenciam ou afetam,
ou sao influenciados ou afetados pela corporagdo, mas ndo estdo envolvidos em transacdes e
nao sao essenciais para a sua sobrevivéncia, como a midia (CLARKSON, 1995).

Mitchell, Agle e Wood (1997), por sua vez, apresentaram os grupos de stakeholders de
acordo com os atributos de poder para influenciar a empresa, legitimidade da relacdo com a
empresa e urgéncia de reivindicacdo sobre a empresa. Os autores argumentam que, para
atingir certos fins, os gerentes prestam a atencdo a certos tipos de partes interessadas em
detrimento de outras, e compreender isso € relevante para a dindmica do relacionamento.

O fato ¢ que uma parte interessada pode ser um aliado ou um grande inimigo para a
empresa, sendo fundamental alcangar congruéncia de valor e complementaridade estratégica
no relacionamento (BUNDY; VOGEL; ZACHARY, 2017). No raciocinio dessa relagdo entre
organizacdo ¢ seus stakeholders, a sobrevivéncia e o sucesso de ambas as partes sdo
determinados por ac¢des interdependentes (BOSSE; COUGHLAN, 2016).

Tem-se, pois, que a teoria das partes interessadas engloba trés grandes problematicas:
entender como o valor ¢ criado e comercializado; conectar ética e capitalismo; e atuar na
mentalidade gerencial, ajudando gestores a pensar de forma que os dois pontos anteriores
sejam materializados (PARMAR et al., 2010).

Donaldson e Preston (1995) defendem que a teoria das partes interessadas ¢ descritiva,
(apresenta um modelo que descreve o que a corporagdo ¢€), instrumental (estabelece uma
estrutura para examinar a conexao entre o gerenciamento das partes interessadas e o
desempenho corporativo) e gerencial (recomenda atitudes, estruturas e praticas). Nessa
inteleccdo, as partes interessadas sdo identificadas por seus interesses na empresa, desde que a
empresa tenha interesse também (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Na concepg¢ao de Mitchell, Agle e Wood (1997), quanto maior o poder, a legitimidade
e a urgéncia, maior a influéncia exercida pelos stakeholders. J& Bundy, Vogel e Zachary
(2017) explicam o comportamento entre uma organizacdo e seus stakeholders pela
compatibilidade que existe entre ambos quando suas caracteristicas sao bem combinadas.
Nesse sentido, a relagdo ¢ maximizada quando os parceiros relacionais compartilham valores
essenciais e prioridades estratégicas (BUNDY; VOGEL; ZACHARY, 2017).

Em linha com o trabalho seminal de Freeman (1984), a sobrevivéncia corporativa
depende, em parte, de um "encaixe" entre os valores da corporagdo e seus gerentes € as
expectativas das partes interessadas, bem como das questdes sociais envolvidas. Com efeito, a
medida que as partes interessadas exercem influéncia sobre uma empresa, suas necessidades
devem ser consideradas pela empresa, modificando suas atividades para minimizar interesses
conflitantes (HUANG; KUNG, 2010).

Nao a toa, assim como pontuam Parmar et al. (2010), a teoria das partes interessadas,
como um organismo vivo € em constante evolucdo, recebe constantemente contribuigdes
tedricas com o intento de encontrar maneiras mais uteis de descrever e relacionar as multiplas
concepgoes do universo das instituigdes.



3 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), que,
segundo Denyer e Tranfield (2009), ¢ uma metodologia que localiza estudos existentes,
seleciona e avalia contribui¢des, analisa e sintetiza dados e relata as evidéncias de forma a
permitir conclusdes razoavelmente claras do que é ou ndo conhecido. A vista disso, a RSL
tem por objetivo estruturar os procedimentos para garantir a qualidade das fontes,
apresentando rigor cientifico e transparéncia (FARIA, 2019).

Para Afonso et al. (2011), o primeiro passo do pesquisador na construgdo de
conhecimento em determinado contexto tem inicio, geralmente, pela revisdo da literatura
acerca do tema. Com efeito, Denyer e Tranfield (2009) defendem que a RSL tem se
apresentado valida em muitos campos da ciéncia, inclusive o social, sendo imperioso
considerar as li¢des deixadas pelas pesquisas em gestdo e estudos organizacionais.

Faria (2019) assevera que o desenho metodoldgico da RSL envolve a definicdo da
problematica, dos termos de busca, bases de pesquisa e critérios de inclusdo e exclusdao, bem
como da verificacdo da validade metodologica, com registro dos resultados e tratamento dos
dados. Dessa forma, esta pesquisa foi conduzida de acordo com os passos a seguir elencados.

Inicialmente, foi definida a questdo de pesquisa: "O que revelam os estudos recentes
que analisaram a relagdo entre a industria e o gerenciamento de seus stakeholders?". Para
responder a esta questdo, foram elencadas as seguintes perguntas: "Qual tipo de industria e
quais stakeholders foram estudados?; "Qual base tedrica foi adotada?"; "Quais foram os
principais resultados desses estudos?".

Ato continuo, foram delimitados os eixos da pesquisa, com as respectivas
palavras-chave, quais sejam: i) Eixo Stakeholders: stakeholder; i1) Eixo Industria: industry;
ii1) Eixo Gerenciamento: relationship; relation; management; engagement. Por conseguinte,
os termos de busca ficaram assim definidos: Titulo: ("stakeholder") AND  Titulo:
("relationship" OR "relation" OR "management" OR "engagement") AND Assunto:
("industry"). Para a decisdo dos termos de busca, foram feitas simulac¢des prévias no Portal de
Periddicos CAPES, com o objetivo de eleger a combinacao que apresentasse o melhor retorno
de estudos para analise.

Para a sele¢ao dos estudos, foram consideradas todas as bases de dados passiveis de
acesso pelo Portal de Periddicos CAPES e de exportagdo de dados para o sofiware EndNote®.
A selecao e a exportacao ocorreram em 08 (oito) de junho de 2023, sendo filtrados os artigos
revisados por pares, nas linguas inglesa, espanhola e portuguesa, com acesso aberto,
publicados nos tltimos 05 (cinco) anos, ou seja, de 2018 a 2023.

Dentre os 181 artigos selecionados e exportados, ndo foram identificados artigos
duplicados, procedendo-se, entdo, a leitura dos resumos, titulos e palavras-chave, com o
seguinte critério de exclusdo: o artigo contém os termos de pesquisa, mas ndo aborda a
relagdo entre a industria e seus stakeholders. Percebeu-se, por exemplo, que muitos artigos se
referiam a areas genéricas, como politicas de saude e gerenciamento de projetos gerais. No
entanto, em caso de qualquer davida, os artigos foram aceitos para uma proxima leitura mais
detalhada, com o intento de ndo perder estudos porventura importantes. Isto posto, 62 artigos
foram aceitos e 119 foram rejeitados.

O préximo passo compreendeu a leitura ampliada dos artigos, com olhar atento a
contextualizagdo do estudo e aos seus procedimentos metodoldgicos, como forma de resposta
a problematica da pesquisa ora proposta. O critério de exclusdo foi: o artigo ndo aborda
especificamente a relacdo de uma industria com seus stakeholders. Nesse contexto, 43 artigos
foram rejeitados, e os 18 artigos aceitos foram lidos na integra.



Desta leitura, apenas um artigo foi rejeitado, por se tratar de um modelo de pitch para
apresentacdo de um projeto, ou seja, a pesquisa ainda nao fora realizada. Portanto, a amostra
final constou de 18 artigos. A figura 1 apresenta o resumo do processo de sele¢do dos artigos.

Figura 1: Resumo do processo de selecio dos artigos.

Eixos da pesquisa e palavras-chave

Eixo Stakeholders: Stakeholder Titulo
Eixo Indistria: Indusny Assunto
Eixo Gerenciamento: Relationship; Relation; Management; Engagement Titulo

Analise exploratoria no Portal de Periodicos CAPES.

o

Pesquisa pelos termos de busca, artigos revisados por pares, ultimos cinco anos, inglés, portugués e espanhol,
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Compreensao ampliada da contextualiza¢io do estudo e dos procedimentos metodolégicos.
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N

19 artigos accitos W/ 43 artigos rejeitados )€
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Amostra final

N

18 artigos V'

Fonte: elaborada pelas autoras (2023).

Por fim, os 18 artigos foram analisados em profundidade. Os dados coletados foram
registrados em uma planilha Google®, nas seguintes categorias, para todos os artigos:
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autor(es) e ano de publicacdo; objetivos; industria analisada; base teorica adotada;
stakeholders analisados; procedimentos metodologicos; principais resultados; lacunas de
pesquisa e observagdes em geral. Tais categorias foram definidas com vistas a responder as
questdes propostas e a compreensdo abrangente dos estudos, tendo em mente a respectiva
contextualizagdo e discussao.

Sempre que necessario os artigos foram retomados na integra, com o fito de preservar
a fidedignidade da pesquisa e garantir o maior grau possivel de analise. Para a obtencao de
elementos ilustrativos, como nuvem de palavras e painel tematico, recorreu-se ao sofiware
Bibliometrix, um pacote desenvolvido para a linguagem R.

Ante o exposto, a pesquisa em tela teve abordagem qualitativa, valendo-se de um
processo ndo matematico de interpretagdo, bem como da descoberta de conceitos e relagdes
entre os dados, resultando em um esquema explicativo (GIL, 2021). Em linha com Vergara
(2016), os objetivos foram descritos, ao expor caracteristicas da relacdo entre industrias e seus
stakeholders, e, quanto aos meios, tratou-se de uma pesquisa bibliografica, com coleta de
dados em fontes secundarias, como detalhada anteriormente.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o proposito de melhor visualizar a resposta a problematica central desta pesquisa,
sao discutidos a seguir os principais achados relacionados a analise dos 18 artigos da amostra
final. Em um primeiro momento, sdo apresentadas representacdes ilustrativas geradas pelo
software Bibliometrix/R. Ato continuo, sdo respondidas as trés perguntas acessorias,
seguindo-se da discussdo geral dos achados expostos.

Pela Figura 2, ¢ possivel visualizar a frequéncia das palavras-chave das publicagdes
selecionadas para a leitura em profundidade. Restam evidentes como destaques da nuvem de
palavras os termos 'stakeholders', 'sustentabilidade', 'desenvolvimento sustentavel' e
'engajamento de stakeholders'. Com um olhar voltado a procedimentos metodoldgicos, chama
a atencao a abordagem qualitativa, por meio de estudos de caso.

Figura 2: Frequéncia de palavras-chave das publicacdes analisadas.

environmental aspects
corporate social responsibility
legisiation gy o] NETWOIKS eiectric industries

energy industry

senoses SOCIAI FESPONSIDINILY oo

eisnon SUSTAINADINTTY

case studies literature reviews

sustainable development
Slakehnlder engagement stakeholder

social organization communication enersy Stakeholder analysis
conmoﬂnn Inn“m project management

success factors management social network analysis
Fonte: dados da pesquisa / Bibliometrix/R.

Pela coocorréncia das palavras-chave (Figura 3), percebe-se a forte ligacdo entre
'stakeholders’, 'sustentabilidade’, 'desenvolvimento sustentavel' e 'responsabilidade social'. O
pacote R/Bibliometrix também permite gerar, a partir dessa rede de coocorréncia de palavras,
0o mapa tematico em fun¢do do grau de relevancia (centralidade de Callon) e do



desenvolvimento (densidade de Callon) dos conceitos representados por essas palavras-chave
(CALLON; COURTIAL; LAVILLE, 1991).

Figura 3: Coocorréncia das palavras-chave das pesquisas analisadas.
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Fonte: dados da pesquisa / Bibliometrix/R.

Como explicam Moresi, Pinho e Filho (2022), a centralidade de Callon mede a
intensidade dos vinculos entre uma comunidade e as demais, € o seu valor pode ser
representado pela importancia de um tema em todo o corpus. A densidade de Callon mede a
for¢a interna da comunidade, com valor representado pelo desenvolvimento do tema.

Com base nessas duas medidas, os temas de pesquisa podem ser mapeados em um
diagrama estratégico bidimensional com quatro quadrantes (Figura 4): (1) quadrante superior
direito: temas motores, bem desenvolvidos e importantes para estruturar um campo de
pesquisa; (2) quadrante inferior direito: temas basicos, importantes, mas nao desenvolvidos;
(3) quadrante inferior esquerdo: temas emergentes ou em desaparecimento; (4) quadrante
superior esquerdo: temas de nicho ou muito especializados, com importancia marginal.

Figura 4: Mapa tematico das palavras-chave das publicacdes analisadas.
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Fonte: dados da pesquisa / Bibliometrix/R.



Portanto, em interpretagdo a Figura 4, podemos detectar 'stakeholders’,
'sustentabilidade' e 'desenvolvimento sustentdvel' como temas importantes para estruturar o
campo de pesquisa. 'Redes sociais', 'organizacdo social' e 'cooperagdo' aparecem como temas
importantes, mas que ainda ndo foram desenvolvidos. De fato, o método de anélise de redes
sociais ficou adstrito a um estudo da industria da constru¢do (LUAN; LI; ZHANG, 2022) e de
biomassa (ZHU et al., 2022).

O pais Gana aparece no quadrante de temas emergentes ou em desaparecimento, tendo
sido objeto do estudo de Ansu-Mensah et al. (2021), na industria de mineragao, e de Yamoah
et al. (2020), na industria de cacau verde. 'Construgdo’, 'indastria da construcao' e 'revisao de
literatura' aparecem como termos de nicho e, de fato, a leitura aprofundada dos trabalhos
permitiu reconhecer o nicho, inclusive na respectiva base tedrica adotada.

4.1 Qual tipo de industria e quais stakeholders foram estudados?

Como pode ser estruturalmente visualizado no Quadro 1, os 18 estudos
compreenderam a andlise das industrias cervejeira, de mineragdo, energia, alimenticia,
maritima, eletronica, construcao, vestuario, 6leo de palma, vinho, cacau verde e biomassa. O
maior nimero de trabalhos foi identificado na industria de mineracdo, energia e construgao

(trés em cada industria).

Quadro 1: Industrias analisadas e stakeholders estudados.

(continua)
Autor(es) e Ano Industria Stakeholders estudados
analisada
Alonso et al. (2018) | Cervejeira (EUA) Operadores

Ansu-Mensah et al.
(2021)

Minerag¢ao de ouro
(Gana)

Gerentes, funcionarios, membros da comunidade, agéncias
reguladoras, representantes do governo local, ambientalistas,
Fundagao de Desenvolvimento da empresa.

Benyaminova et
al.(2019)

Industria russa de
energia (petroleo,
gas, energia elétrica
e carvao)

Conhecimento direto ou responsabilidade por estratégias de
RSE em sua empresa (gerentes séniores, ocupantes de cargos
publicos, especialistas).

Campillo-Alhama e
Igual-Antoén (2021)

Cooperativas
elétricas espanholas

Gestores e diretores responsaveis pela RSE em suas
organizagoes.

Derevianko (2018)

Processamento de
alimentos (Ucrania)

Consumidores e parceiros-
chave.

. Oleo de palma Estado, empresa, sociedade civil e organizacdes
Dewi (2021) (Indonésia) intergovernamentais.
Empresas de geracdo de energia (incluindo produtores
Eletricidade independentes), empresa de transmissao da Nigéria,
Edomah (2023) (Nigéria) Comissdo Reguladora, empresas de servigos de instalagdo

elétrica, usuarios de energia.

Fjertoft, Grimstad e
Glavee-Geo (2020)

Maritima (Noruega)

Comunidade, fornecedores, clientes, funcionarios e
acionistas.

Funcionarios diretamente envolvidos nas atividades de

Jimmy e Darlington Mineragao ~ .
y (2020) £ (Africa dg Sul) gestdo de relacionamento com os stakeholders das empresas,
moradores das comunidades que abrigavam as empresas.
Eletronica Externos: acionistas e investidores; clientes; parceiros de
Jun e Kim (2021) (Coreia do Sul) negocios; governos; ONGs e grupos civicos; comunidades;

pares da industria; e academia e formadores de opinido.




Internos: funcionarios; subsidiarias; e afiliadas do grupo LG.
., ~ Membros do conselho da empresa, gerentes de negocios
Klaus-Rosifiska e Construgao erentes de projetos diretorers) de és%rit(')rio de ro'getos é
Twko (2021) (Polénia) g projetos, Gire’ FIOT10 ¢e projetos,
outras fun¢des na organizagio.
Proprietarios, desenvolvedores, projetistas, usuarios,
provedores de capital, instituicdes de pesquisa, empreiteiros,
Luan, Li e Zhang Construcio fornecedores, supervisores, vendedores, gerentes de
(2022) ¢ instalagdes, organizagdes governamentais, empreiteiros,
subcontratados, supervisores, fabricantes, consultores,
instituigdes financeiras, empresas logisticas, midia.
Organizagdes governamentais e grupos politicos, cidades e
municipios locais, organizagdes comunitarias locais,
- Mineragao populag@o local, funcionarios, sindicatos e camaras de
Matikainen (2022) e . o . .
(Alemanha) comeércio, grupos ativistas e organizagdes ambientais,
universidades e institutos de pesquisa e fornecedores.
Especialista da empresa e documentos (a pesquisa
apresentou o mapeamento dos stakeholders: primarios -
Menke, Hiisemann e Vestuario proprietario, funcionarios, gerentes de sustentabilidade,
Siems (2021) (Alemanha) clientes, fornecedores; secundarios - Organizagdes nao
Governamentais, sociedade civil, governos, aliangas,
mercado financeiro, midia.
. Vinho Proprietario, gerente e outras partes interessadas da cadeia
Pucci et al. (2020) . ..
(Italia) de valor, reguladoras e sociais.
Taimu, Awuzie e Construgao Proprietario, assistente de gerente de projetos, gerente de
Ngowi (2020) (Botswana) empreiteira e gerente do canteiro de obras.
Especialistas, governo, agricultores, institui¢oes publicas,
Cacau verde ~ N O ;
Yamoabh et al. (2020) (Gana) ndo governamentais e internacionais, consumidores,
compradores licenciados.
Biomassa Governos, instituigdes de pesquisa, associagdes, empresas de
Zhu et al. (2022) . . . g .
(China) biomassa, intermedidrios e agricultores.

Fonte: elaborado pelas autoras, com dados da pesquisa (2023).

Quanto aos stakeholders estudados, ndo se observou uma classificacdo padrdo e
rigorosa com base em algum parametro ou autor. Muito relacionada ao objetivo do estudo, a
escolha dos stakeholders foi variada. No caso da industria da construgdo, os stakeholders
estdo fortemente ligados ao projeto, como gerentes e clientes do projeto. Estudos em
industrias mais expostas ao escrutinio publico, como mineragdo, energia e 6leo de palma,
envolvem um leque maior de stakeholders, como comunidade, sindicatos e governo.

4.2 Qual base teodrica foi adotada?

A base tedrica mais aparente ¢ a Teoria dos Stakeholders, com destaque para o
conceito de stakeholder advindo do estudo seminal de Freeman (1984) e para a abordagem de
Donaldson e Preston (1995). Alguns estudos também reportam a teoria da legitimidade em
complemento a Teoria dos Stakeholders (ANSU-MENSAH et al., 2021) ou como forma de
preocupagdo com a gestao da reputagdo (DEREVIANKO, 2018).

Congruente a forca de ligacdo entre os termos das pesquisas (Figura 3), a RSE
também ocupa lugar na fundamentacdo teorica, ancorada nos estudos de Carroll (JIMMY;
DARLINGTON, 2020), nos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
(CAMPILLO-ALHAMA; IGUAL-ANTON, 2021) ou em abordagens de importancia e
motivacao (FJORTOFT; GRIMSTAD; GLAVEE-GEO, 2020). A industria da construgdo, por
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sua vez, utiliza teorias mais direcionadas a gerenciamento de projetos, o que remete a gestao
das partes interessadas para que o projeto obtenha éxitos em prazo, qualidade e entrega.

4.3 Quais foram os principais resultados desses estudos?
Os 18 estudos apresentam objetivos diversos, conduzindo a resultados direcionados as

industrias e aos locais geograficos pesquisados. Com vistas a facilitar a visualizagdo e a
subsequente discussdo, o Quadro 2 sintetiza os objetivos e os principais achados de cada

trabalho.

Quadro 2: Objetivos e principais resultados dos estudos analisados.

(continua)

Autor(es) e
Ano

Objetivo(s)

Principais resultados

Alonso et al.
(2018)

Examinar o envolvimento de
operadores de cervejarias
artesanais dos Estados Unidos
em sua comunidade.

Pagamento de impostos como contribui¢do mais
preponderante. Logo em seguida, o fornecimento de
um produto artesanal e seguro e local de oportunidade
para reunir e socializar.

Ansu-Mensah
etal. (2021)

Examinar como a RSE ¢ usada
como uma ferramenta para
envolver as partes interessadas.

Conceitos-chave da natureza dos programas de RSE da
empresa: saude, educagdo, agua e saneamento ¢
qualidade de vida. RSE discricionaria vinculada as
partes interessadas, estabelecendo parcerias com
governo ¢ ONGs. Partes envolvidas nas reunides e
discussdes de RSE. Excesso de demandas e baixo
envolvimento voluntario das partes interessadas.

Benyaminova
et al. (2019)

Examinar os impulsionadores
que sustentam as mudancas para
os comportamentos de RSE na
inddstria energética russa.

As atividades de RSE ndo sdo puramente endégenas,
mas também moldadas pelas partes interessadas,
principalmente de acordo com a dependéncia de
recursos que as partes interessadas proeminentes

possuem. A legitimidade também se mostrou
importante.

Campillo-
Alhama e
Igual-Antén
(2021)

Avaliar a governanga corporativa
com base no seu grau de
comprometimento com a RSE;
avaliar o engajamento dos
stakeholders na gestao
estratégica de RSE das
cooperativas € seu cCompromisso
socioambiental com a
comunidade; confirmar o grau de
conhecimento e contribuigio das
cooperativas
para as metas associadas ao ODS
7e13.

Alinhar a estratégia de RSE com a estratégia
corporativa global gera um valor competitivo
inquestionavel e traz beneficios multiplos para a
cooperativa e para a sociedade. A materialidade ou o
grau de relevancia das questdes e expectativas sociais
representa um aspecto decisivo para minimizar riscos
estratégicos e aproveitar as oportunidades oferecidas
pelo setor elétrico.

Derevianko
(2018)

Analisar o envolvimento das

partes interessadas para substituir

as atividades tradicionais de
gestdo da reputacao.

O aumento do nivel de maturidade da gestdo da
reputacdo ocorre no sentido de uma transferéncia
gradual das func¢des de gestdo da reputacdo por parte
dos gestores para o engajamento de stakeholders. No
caso da Ucrania, isso esta na infancia.

Dewi 2021

Verificar o os atores envolvidos

na industria de 6leo de palma ¢ o

padrdo de relacionamento entre
os atores.

Atores envolvidos: agéncias governamentais, pequenos
produtores e largas plantagdes e usuarios. As
caracteristicas de abordagem da governanca

multissetorial sdo as relagdes de autoridade




poliarquica, por meio de regras processuais, para
superar a diferenga entre as ideias dos atores.

Edomah
(2023)

Identificar os stakeholders da
industria de eletricidade da

de intervencao de energia.

Nigéria e verificar como ocorre a
interagdo entre eles e os sistemas

Uma vez que as necessidades das comunidades podem
variar, é necessario considerar a escala das
intervencdes que abordam as necessidades de energia
em niveis subnacionais, explorando a dindmica
politica, regulatdria e das partes interessadas em
diferentes geografias de energia para ajudar a enfrentar
os desafios de implementacao.

Fjertoft,
Grimstad e
Glavee-Geo

(2020)

a cada segmento de stakeholders
e o que fundamenta a escolha da
RSE das partes interessadas.

Verificar os motivos relacionados

O principal motivo para implantar a RSE para a
comunidade, funcionarios e acionistas ¢ que a empresa
seja vista como fazendo a coisa certa. Em termos de
desempenho, fazer negocios com ética foi o item com
mais alto indice de desempenho/valor. De menor
relevancia sdo os motivos para oportunidade de
mercado. No que diz respeito a RSE dirigida aos
fornecedores, a maior relevancia foi reputago
corporativa e motiva¢do dos funcionarios, enquanto
para os clientes foi fazer a coisa certa e ter alta
reputacdo em relagdo a questdes ambientais e morais
para com a sociedade.

Jimmy e
Darlington
(2020)

Apresentar uma estrutura para

promover a harmonizagéo dos

interesses das partes interessadas

no setor extrativo na Cidade do
Cabo

O estudo constatou que a percepgdo mista e variada
dos entrevistados sobre as relagdes das partes
interessadas que ¢ ineficaz falhou em harmonizar os
interesses das partes interessadas no setor extrativo.

Jun e Kim
(2021)

Determinar quais mecanismos de
governanga contribuem para
definir o escopo das partes
interessadas e determinar os
métodos de engajamento de
varias partes interessadas.

O escopo ¢ as necessidades das partes
interessadas ndo sdo estaticos, havendo trés fases
principais na gestao das
partes interessadas: comunicagdo das partes
interessadas; envolvimento das partes
interessadas; e engajamento das partes interessadas

Klaus-
Rosinska e
Iwko
(2021)

Apresentar os resultados de
pesquisas realizadas em
pequenas construtoras no
contexto da gestdo dos
stakeholders de seus
empreendimentos tendo como
pano de fundo o sucesso € a
sustentabilidade dos
empreendimentos.

Baixo nivel de maturidade das pequenas construtoras
na gestao das partes interessadas do projeto. A
pesquisa revelou seis etapas para o processo de

engajamento de stakeholders: identificacdo,
relacionamento dos stakeholders com diferentes metas
relacionadas a sustentabilidade, priorizacao,
gerenciamento, medi¢do de desempenho e
implementagdo das metas.

Luan, Lie
Zhang
(2022)

[lustrar o0 mecanismo de impacto
das partes interessadas nos
fatores de desempenho de

gerenciamento de interface da
construcao pré- fabricada

sustentavel.

O desempenho da gestdo de interface ¢ afetado pelos
fatores confianga e cooperagdo, comunicacdo de
formagdo, capacidade técnica e gerencial, integragao

organizacional, padroniza¢do, ambiente técnico e
dimensdes de gerenciamento de contratos, tendo um
impacto consideravel na sustentabilidade da construcao
pré-fabricada.

Matikainen
(2022)

Verificar como a sustentabilidade
pode ser aprimorada por meio do
envolvimento das partes
interessadas na industria de
mineragao.

Existem oportunidades semelhantes para aumentar a
sustentabilidade com as partes interessadas primarias e
secundarias, se o envolvimento construtivo das partes
interessadas for estabelecido. Sdo necessarios dialogo e
colaboragdo construtivos. O simples envolvimento com
as partes interessadas nao ¢ suficiente para aumentar a
sustentabilidade.

Menke,

Entender quais partes

Ao contrario de outros estudos que descrevem a agdo
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Hiisemann e
Siems (2021)

interessadas e suas fungdes estdo
relacionadas ao gerenciamento
sustentavel da cadeia de
suprimentos na industria de
vestuario.

de sustentabilidade de cima para baixo, este parece
estar no DNA da empresa.

Taimu,
Awuzie e
Ngowi (2020)

Verificar os fatores de sucesso
para a gestdo eficaz das relacdes
com as partes interessadas para
as empreiteiras na industria de
construcdo de Botswana.

A industria esta atualmente fragmentada e ha uma
necessidade de todas as partes interessadas afetadas
participarem da criagdo de boas relagdes para o sucesso
dos projetos. Os casos 1 e 2 ndo tinham estrutura que
fornecesse diretrizes para o gerenciamento eficaz das
partes interessadas. O caso 3 possui uma estrutura mais
formal, mas nenhum dos trés casos tinha consciéncia
dos modelos formais.

Pucci et al.
(2020)

Revelar os mecanismos pelos
quais uma empresa com um
comportamento sustentavel

proativo envolve seus
stakeholders no desenvolvimento
da inovagdo e na criacao de
valor.

Foram identificados trés mecanismos de engajamento
das partes interessadas: adocao e desenvolvimento,
cocriacdo e difusdo, exploracdo e contaminagao.
Isso resultou na cria¢do de valor em nivel empresarial,
de partes interessadas e local.

Yamoah et al.
(2020)

Examinar os papéis
desempenhados pelas partes
interessadas na ampliacdo das
inovagdes de sustentabilidade
ecologica.

O engajamento dos stakeholders desempenha um papel
critico no sucesso ou fracasso das inovagoes de
sustentabilidade ecoldgica.

Zhu et al.
(2022)

Explorar o impacto da interag@o
entre as partes interessadas no
desenvolvimento sustentavel da
industria de biomassa e revelar
questdes de rede relacionadas ao
fluxo de materiais e fluxo de
informagdes sob o atual modelo
de desenvolvimento de energia
de biomassa.

Os empreendimentos de biomassa compuseram o
grupo de stakeholders com maior centralidade da rede,
devendo assumir as tarefas de fluxo de materiais e
transmissdo de fluxo de informagdes de toda a rede
industrial. Os agricultores sdo os principais
fornecedores de matéria-prima, mas estdo a margem da
rede, com a menor recepgao de informagdes.

Fonte: elaborado pelas autoras, com dados da pesquisa (2023).

Mesmo diante da diversidade de industrias, € possivel captar pontos interessantes. A
despeito da preponderancia da funcao financeira da industria, onde proprietarios percebem o
pagamento de impostos como a principal contribuicdo (ALONSO et al., 2018), observa-se
uma crescente nas pesquisas relacionadas a RSE para além das obrigacdes legais
(ANSU-MENSAH et al.,, 2021; BENYAMINOVA et al., 2019; CAMPILLO-ALHAMA;
IGUAL-ANTON, 2021; FIORTOFT; GRIMSTAD; GLAVEE-GEO, 2020).

Como argumentam Jun e Kim (2021), os interesses dos acionistas, da administracao e
dos funcionarios tendem a estar alinhados com o aumento do valor econdmico (maximizagao
do lucro), enquanto as comunidades locais, governos, sociedade civil e o publico podem se
concentrar na geragdo de valor social. De pronto, as pesquisas analisadas refletem as
colocagoes dos autores.

Nesse campo que abrange a preocupagdo com as varias dimensdes da RSE,
destacam-se industrias consideradas sensiveis socioambientalmente, como a de mineracao
(ANSU-MENSAH et al., 2021; JIMMY; DARLINGTON, 2020; MATIKAINEN, 2022),
energia (BENYAMINOVA et al., 2019; CAMPILLO-ALHAMA; IGUAL-ANTON, 2021) e
cacau verde (YAMOAH et al., 2020). Tal achado denota o ensejo de realizagdo de pesquisas
sobre o relacionamento com stakeholders em outras areas consideradas sensiveis, como € o
caso da industria de base florestal, do agroneg6cio em geral e de produtos quimicos.
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Considerando todos os artigos inicialmente extraidos das bases de dados, apenas um
se referia a industria florestal, porém analisava a qualidade da divulgagdo socioambiental, a
partir de dados secundarios, € nao o relacionamento especifico com stakeholders
(HENRIQUES; GAIO; COSTA, 2022). Por certo, ndo se pode inferir que ndo existam
publicag¢des nessa abordagem, mas, pela propria dindmica das institui¢des e pressodes sociais, €
tempestivo que estudos atualizados sejam produzidos constantemente.

Em relagdo as realidades nacionais, tem-se: Estados Unidos, Russia, Gana, Espanha,
Ucrania, Indonésia, Nigéria, Noruega, Africa do Sul, Coreia do Sul, Polonia, Alemanha,
Italia, Botswana e China. Assim, procede a ampliagdo de estudos para outros paises,
principalmente os emergentes, que possuem necessidades acentuadas no que se refere ao
impacto e ao desenvolvimento na comunidade e fornecedores locais, como asseveram
Ansu-Mensah et al. (2021) e Derevianko (2018).

Outro quesito passivel de discussdo diz respeito aos frameworks de gerenciamento das
partes interessadas. Apesar das publicagdes existentes, ¢ proficuo que haja um avango nesse
sentido, com frameworks para o engajamento deliberado das partes interessadas, como forma
de garantir que as varias intervengdes de fato atinjam os objetivos pretendidos (EDOMAH,
2023). De resto, ha que se considerar as diferencas entre as variedades de industrias e as
particularidades das comunidades nas quais estdo instaladas.

Atinente ao enfatizado por Dewi (2021), vale refletir sobre a inclusao nesses modelos
da previsdo de aprimoramento de regras processuais, como meio para superar a diferenga de
ideias entre os diversos atores envolvidos. Como concluem Benyaminova et al. (2019), as
atividades de RSE ndo sdo puramente enddgenas, mas também moldadas pelas partes
interessadas. Portanto, ignorar isso pode ser um risco a propria maximizagao de valor.

Quanto a comunicagdo, fator repetidamente defendido como crucial no
relacionamento com os stakeholders, chama a atencdo o fato de que isso nem sempre se
concretiza na pratica. No caso da industria de biomassa, Zhu et al. (2022) descobriram que os
agricultores, principais fornecedores da matéria-prima, estao a margem da rede, com a menor
recepcao de informagdes.

Tal achado alerta quanto a importancia de inclusao das partes interessadas essenciais.
Afinal, em sua natureza, a RSE deve produzir impactos sociais, € ndo somente divulgacdes de
acoes desalinhadas com as reais necessidades dos envolvidos. Nessa conexiao, o
monitoramento ¢ a avaliacdo dos resultados alcancados sdo lacunas comuns nas pesquisas
(JIMMY; DARLINGTON, 2020).

Em uma discussdo mais avangada, ndo se trata apenas de comunicacdo com oS
stakeholders, mas sim de engajamento. Concorde Ansu-Mensah et al. (2021), o engajamento
pode ser considerado como um sistema para alcancar uma série de estratégias, como acordo,
poder, colaboragdo, transparéncia e participagao.

A vista disso, a alegacdo de que o engajamento esta relacionado a prestagdo de contas
das empresas as partes interessadas ¢ um tanto simplista. Em uma visdo que ultrapassa a
legitimidade, a gestdo da reputacdo da empresa deve perseguir o verdadeiro engajamento com
seus stakeholders, configurando, assim, a sua maturidade (DEREVIANKO, 2018).

Ainda nessa seara, destaca-se a industria da constru¢do, que apresentou expressivo
numero de estudos no recorte em tela. Sobretudo por sua caracteristica de gerenciamento de
projetos, observa-se a preocupagdo com as partes interessadas, porém com foco no sucesso do
projeto. Nao foi factivel identificar um olhar mais direcionado aos impactos da industria na
comunidade local ou a outros aspectos que ultrapassem o éxito do projeto proposto.

Nao obstante, ressalta-se que apenas um curto periodo de tempo foi analisado, o que
ndo permite inferir que a industria ndo se atenha a esses temas. Por outro lado, considerando a
ascendente abordagem da sustentabilidade e da RSE, ¢ plausivel detectar oportunidades de
estudos também nesse sentido, direcionados especificamente a industria da construgao.
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Em linha com Jun e Minseok (2021), embora possa haver uma variedade de partes
interessadas e uma ampla gama de interesses, hd um consenso crescente sobre a importancia
da geracdo de valor econdmico e social pelos grupos de stakeholders, particularmente no que
se refere a sustentabilidade futura de uma empresa. Tal discussdo remonta a contextualizagdo
manifestada na introdugdo deste trabalho, corroborando a necessidade emergente de
confluéncia entre maximizagao de valor e engajamento com os stakeholders.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio de uma revisao sistematica da literatura, este estudo teve como proposito
responder a seguinte problematica: "O que revelam os estudos que analisaram a relagdo entre
a indastria e o gerenciamento de seus stakeholders?" Para tanto, foram definidas trés
questdes: "Qual tipo de industria e quais stakeholders foram estudados?; "Qual base tedrica
foi adotada?"; "Quais foram os principais resultados desses estudos?".

A partir da leitura aprofundada dos 18 artigos finais selecionados, verificou-se que
foram analisadas as industrias cervejeira, de mineracdo, energia, alimenticia, maritima,
eletronica, construgdo, vestuario, 6leo de palma, vinho, cacau verde e biomassa. O maior
numero de trabalhos foi identificado na industria de mineracao, energia e construgao.

Quanto aos stakeholders estudados, ndo se observou uma classificacdo padrio ou
rigorosa, com base em algum parametro ou autor. Estudos em industrias consideradas mais
sensiveis socioambientalmente, como mineragdo, energia e 6leo de palma, envolvem um
leque maior de stakeholders considerados, como comunidade, sindicatos e governo.

A base teodrica mais utilizada foi a Teoria dos Stakeholders, mormente o conceito de
stakeholder de Freeman (1984) e a abordagem de Donaldson e Preston (1995). Alguns
estudos valeram-se da teoria da legitimidade como complemento. A literatura sobre RSE
também ¢ contemplada, em linha com os achados de forte ligagdo entre os termos de pesquisa
'stakeholders' e 'desenvolvimento sustentavel'.

Os principais resultados apontam para a vigorosa vinculagdo entre stakeholders e
desenvolvimento sustentdvel como temas importantes para estruturar o campo de pesquisa. A
RSE assume, pois, lugar de destaque, independentemente da variedade e do dinamismo das
partes interessadas, face ao crescimento do consenso sobre a importancia de conciliar a
maximizacao do valor econdmico e as expectativas do ambiente institucional.

As oportunidades de pesquisa sdo multiplas, como uma maior exploracdo do
relacionamento das industrias expostas as pressdes socioambientais com seus stakeholders,
porém com afericdo do real impacto das agdes divulgadas, inclusive com a proposi¢do de
frameworks tedricos-conceituais que contemplem tal lacuna. Especificamente no que
concerne a industria da construgdo, cabem estudos para além do gerenciamento do sucesso do
projeto. Da mesma forma, revelou-se importante a ampliacdo das pesquisas para outros
paises, tendo em vista as diversas realidades locais.

Como limitagdes, podem ser destacados pontos comuns a uma RSL, como o proprio
critério de obtencdo de artigos, sendo, neste caso, somente aqueles de acesso aberto
disponiveis no portal CAPES. Como o presente trabalho ficou restrito a anélise dos artigos
publicados nos ultimos cinco anos, acerca da relagdo entre a industria e seus stakeholders, nao
pode ser generalizado a outras amostras e objetos. Logo, ndo representa respostas e solugdes
categoéricas para a problematica estudada.

Todavia, além de proporcionar uma visdo sistematizada dos estudos recentes
publicados, os resultados conduzem a valiosos insights para pesquisas direcionadas a relacao
entre industria e stakeholders, mormente no que alude a aspectos socioambientais e
desenvolvimento sustentavel.
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Outrossim, o ambiente no qual as industrias estdo inseridas ¢ dindmico e sujeito a
varios fatores de influéncia. Dessa forma, pesquisas na area sdo latentes e sempre bem-vindas.
Por fim, aspira-se que os achados tedricos cheguem ao mundo corporativo traduzidos em
acoes praticas que de fato busquem o alinhamento sinérgico positivo entre as organizagdes e
seus stakeholders, seja pela melhoria continua do que ja € praticado, seja pela implementacao
de a¢des inovadoras e sustentaveis.
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