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RESUMO:

Este estudo tem por objetivo analisar como a teoria dos stakeholders tem sido utilizada pela
literatura recente para explicar a relagdo entre sustentabilidade e estratégia organizacional.
Por meio de uma revisao de literatura, de abordagem qualitativa, com buscas realizadas
exclusivamente na base Scopus, foram identificados e analisados 09 artigos publicados entre
2019 e 2025 que articulam a teoria dos stakeholders, a sustentabilidade e a estratégia. Os
resultados mostram que a integracdao dessas dimensdes tem se consolidado como um
movimento tedrico-pratico crescente, impulsionado tanto por desafios socioambientais
guanto pela necessidade de modelos de negdcios mais inclusivos, responsaveis e voltados ao
longo prazo. A pesquisa aponta que stakeholders influenciam diretamente a formulagao
estratégica e que a sustentabilidade emerge como resultado de processos relacionais, de
governanca e de criagao conjunta de valor. Conclui-se que a teoria dos stakeholders oferece
um arcabouco robusto para compreender como organiza¢cdes alinham objetivos econémicos,
sociais e ambientais, reforcando seu papel central na construcdo de estratégias sustentdveis.

Palavras-chave: teoria dos stakeholders, estratégia organizacional, sustentabilidade.
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1 INTRODUCAO

A crescente complexidade dos desafios socioambientais tem ampliado o debate sobre o papel
das organizacbes na promoc¢do da sustentabilidade. O tema da Sustentabilidade estd
evoluindo para um imperativo estratégico que exige que as empresas integrem o crescimento
econdmico, a equidade social e a protecdo ambiental em seus processos. Essa transicdo é
impulsionada, em grande parte, pela complexidade dos desafios globais, como os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), e pelas crescentes e diversas expectativas dos
stakeholders. (Freeman; Phillips; Rajendra, 2020; Bridoux; Stoelhorst, 2022; Cérdova-Aguirre
e Ramon-Jeréonimo, 2024; Leal Filho et al., 2025)

A Teoria dos Stakeholders, que define esses atores como qualquer grupo ou individuo que
pode influenciar ou ser influenciado pelos objetivos da organiza¢do (Freeman et al. 2020; Leal
Filho et al., 2025), oferece a estrutura fundamental para entender por que as corporagdes sao
compelidas a redefinir suas responsabilidades, incorporando questdes socioecondémicas e
ambientais na Estratégia Organizacional para compreender como empresas lidam com essas
responsabilidade da sustentabilidade e criacdo de valor sustentavel (Awa, Etim, & Ogbonda,
2024; Leal Filho et al., 2025).

A literatura utiliza essa relacdo para explicar como a Estratégia Organizacional e a
Sustentabilidade se concretizam por meio da gestdo ativa dos stakeholders, indo além do
pragmatismo instrumental (ideias, teorias e conceitos) para se basear em um imperativo
moral de justica intergeracional (Abramovich; Vasiliu, 2023) ou na ética. Como exemplo, os
mecanismos formais, como a certificacdo ISO 14001, funcionam como uma ferramenta
estratégica para o alinhamento socioambiental e o atendimento as demandas do mercado
financeiro e de stakeholders (Santos e Silva, 2024.

Portanto, o objetivo desta revisdo da literatura é analisar como a teoria dos stakeholders tem
sido utilizada pela literatura recente para explicar a relacdo entre sustentabilidade e estratégia
organizacional. Ao sintetizar os estudos contemporaneos selecionados buscou-se identificar
0s mecanismos estratégicos que permitem as organizacdes converter as expectativas dos
stakeholders em resultados de sustentabilidade, apontando também lacunas e sugestdes de
novos estudos nessa tematica.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Teoria dos Stakeholders: bases conceituais e evolugao

A teoria dos stakeholders foi desenvolvida de forma concomitante no Instituto de Pesquisa de
Stanford, Estados Unidos, e por Eric Rhenman, na Suécia, nos anos 1980 (Freeman et al., 2010)
como uma forma de organizacdo das informacbes para a formulacdo de estratégias e
planejamento estratégico, além de possuir centralidade dos elementos normativos e éticos,
formalizada como uma abordagem estratégica com foco na compreensdao dos grupos que
afetam e sdo afetados pela empresa (Freeman et al., 2020; Bridoux; Stoelhorst, 2022). Para
Freeman (1984), era necessario construir um framework que auxiliasse gestores a lidar com
os diferentes niveis de turbuléncia e mudancas ambientais que afetavam diferentes partes
interessadas de uma organizacgao.
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Com o tempo, a teoria dos stakeholders afastou-se dos estudos tradicionais de gestdo
estratégica, desenvolvendo-se de forma isolada, posicionando-se como uma alternativa a
teorizacdo econdmica que enfatiza a cooperacdo e que incorpora uma dimensdo econémica
(criacdo de valor), uma dimensdo social (gestdo de relacionamentos) e uma dimensdo moral
(justica) (Bridoux; Stoelhorst, 2022). Essa evolucdo trouxe novas linhas de pesquisa, como
Teoria comportamental dos stakeholders que desenvolve explicacdes comportamentais de
nivel individual para as proposi¢cdes de nivel organizacional. Diferentes motivos podem
orientar o comportamento dos stakeholders, considerando como a justica, a reciprocidade e
os valores podem motivar a cooperagdao. A governanga de stakeholders e criagao de valor
conjunto (Bridoux; Stoelhorst, 2016), todas apontadas como fundamentais para a
compreensao contemporanea da estratégia.

Acrescenta-se ainda que existem trés variedades da Teoria dos Stakeholders nas dimensdes:
(1) Trabalho descritivo: que descreve o que os gestores fazem ao gerenciar stakeholders; (2)
Trabalho normativo: que prescreve o que os gestores devem fazer com base em principios
morais e filoséficos; e (3) Trabalho instrumental: que explica a relagdo entre a gestdo de
stakeholders e o desempenho organizacional, uma integracao de questdes éticas a teorizacao
econdmica. Entre essas dimensdes, a teoria instrumental tornou-se a ponte natural entre a
teoria dos stakeholders e os estudos de gestdo estratégica (Bridoux; Stoelhorst, 2022).

Segundo Freeman et al. (2020) e Bridoux e Stoelhorst (2022), esta ocorrendo uma
convergéncia entre Teoria dos Stakeholders e Estratégia Organizacional que marca uma
reaproximacao entre as duas teorias motivada pela necessidade pratica e tedrica de repensar
o papel da empresa diante de crises sociais, ambientais e éticas. Essa reaproximacado ocorre
por trés caminhos principais: (a) Teoria Instrumental dos stakeholders e Desempenho
Estratégico, uma abordagem que visa relacionamentos justos que equilibrem os interesses
dos stakeholders e que afetardo positivamente o desempenho de uma empresa; (b)
Governanca de Stakeholders que argumentam que boa parte da criacdo de valor depende de
mecanismos de governanca capazes de distribuir direitos, deveres e normas percebidas como
justas pelos grupos envolvidos. (c) Criacdo Conjunta de Valor uma estratégia que passa a ser
vista ndo apenas como competi¢cdo, mas como processo colaborativo, no qual empresas e
stakeholders cocriam valor econémico, social e ambiental (Bridoux & Stoelhorst, 2022).

A juncdo entre teoria dos stakeholders e estratégia organizacional representa um movimento
atual e sdlido, sustentado tanto por pressdes sociais quanto por evidéncias de que a
integracdo de multiplos interesses favorece decisdes estratégicas sustentaveis e de longo
prazo.

2.2 Sustentabilidade e a integragdo entre a Teoria dos Stakeholders e a Estratégia

A relacdo entre sustentabilidade e estratégia organizacional tem se fortalecido a medida que
as organizagOes enfrentam pressdes crescentes para responder aos desafios socioambientais.
A teoria dos stakeholders oferece uma boa base para integrar essas demandas ao processo
estratégico, uma vez que pressupde que o desempenho organizacional depende da
capacidade da empresa de gerar valor para diferentes grupos afetados por suas atividades
(Freeman et al., 2020). Corroborando com essa visdo, Leal Filho et al. (2025) observa que a
sustentabilidade, especialmente sob os aspectos dos Objetivos de Desenvolvimento
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Sustentavel (ODS), depende de processos de engajamento de stakeholders. O envolvimento
de um grupo diversificado de stakeholders traz grandes perspectivas, conhecimentos e
experiéncia, levando a solucdes mais inovadoras que permitem que diferentes atores
contribuam, negociem e acompanhem metas comuns, aumentando a legitimidade das
iniciativas de sustentabilidade no processo de tomada de decisao.

Com relagdo a sustentabilidade organizacional, Cérdova-Aguirre e Ramédn-Jerénimo (2024)
acrescentam que deve ser entendida como resultado de sistemas de avaliagdo que
incorporam dimensdes sociais, ambientais e econémicas, que consideram a perspectiva e
interesses dos stakeholders com uma gestdo sustentdvel que integre a estratégia da
organizacdao. Deste modo, a teoria dos stakeholders funciona como uma estrutura que
permite articular os interesses dos diversos atores, transformando pressdes externas em
objetivos estratégicos coerentes (Freeman et al., 2020; Cérdova-Aguirre e Ramon-Jerénimo,
2024; Leal Filho et al., 2025). Como destacam Awa, Etim e Ogbonda (2024), essa articulacdo é
importante nas discussGes sobre responsabilidade social corporativa, pois praticas de
responsabilidade social dependem da capacidade da empresa em identificar, entender e
responder aos seus stakeholders.

Considera-se, entdo, que a sustentabilidade, a teoria dos stakeholders e a estratégia integram
o conceito de um movimento tedrico-pratico que reflete a necessidade de alinhamento com
as dimensdes econdmica, social e ambiental, que oferece as organizagées um caminho para
desenvolver estratégias mais coerentes, resilientes as expectativas da sociedade em um
contexto marcado por transicées socioambientais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo é uma revisdo de literatura de natureza qualitativa, com foco em identificar como
a teoria dos stakeholders tem sido utilizada pela producdo cientifica recente para integrar as
discussOes sobre sustentabilidade e estratégia organizacional. O tipo de pesquisa é
bibliografico, desenvolvida a partir de artigos cientificos publicados em periddicos revisados
por pares. O foco recai sobre estudos que articulam a teoria dos stakeholders,
sustentabilidade e estratégia organizacional.

A busca dos estudos foi realizada exclusivamente na base Scopus, por ser uma das plataformas
internacionais mais utilizadas e abrangentes para estudo do tipo revisdo na drea de
Administracdo (Donthu et al., 2021). Na Estratégia de busca, usou-se na coleta dos artigos, a
string formada pelos seguintes termos e operador booleano: “strategic management AND
stakeholder theory AND sustainability AND sustainable strategic”, aplicada nos campos de
titulo, resumo e palavras-chave.

Foram considerados os critérios de selecdo, (1) Artigos publicados entre 2019 e 2025, com
acesso aberto; (2) Artigos revisados por pares; (3) PublicacGes disponiveis em texto completo
e em inglés; (4) Estudos que tratassem da interconexdo entre teoria dos stakeholders,
estratégia organizacional e sustentabilidade. Foram encontrados 278 arquivos e, depois de
aplicados os critérios de selecao, restaram 35 artigos.

Com os 35 artigos selecionados, foi feita a leitura exploratéria de titulos e resumos, buscando
verificar aderéncia ao tema. Ao final, 09 publicacdes foram selecionadas para compor o corpus
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tedrico darevisdo. Para os procedimentos de andlise, os artigos selecionados foram analisados
com base em andlise tematica.

A leitura completa permitiu identificar contribuicdes tedricas, abordagens metodoldgicas e
padrdes conceituais presentes na literatura. As categorias finais de analise foram: (1)
Fundamentos da teoria dos stakeholders; (2) Relagdo entre stakeholders e estratégia
organizacional; (3) Integragao entre sustentabilidade, estratégia e stakeholders.

A seguir informamos a Planilha dos artigos selecionadas no Quadro 1:

QUADRO 01 - PLANILHA PARA REVISAO DE LITERATURA

N Titulo do artigo Autores/ Objetivo do Estudo

o Revista

1| In the eye of the beholder: Stakeholder perceived | Norris, Simon | adota um conceito de valor percebido baseado em
value in sustainable business models. [Nos olhos de E?Za(:'uzg‘te).Planr:ic:'nngg) insights de nivel micro da gestdo centrada no
quem vé: valor percebido pelas partes interessadas destinatario  (estratégica) para reformar a

em modelos de negdcios sustentaveis] construgdo de valor ecoldgico, social e econémico.

2 | Iso 14001 — Environmental Management System As | e Silva, Fabio | anglise da norma ABNT NBR ISO 14001:2015 -

A Strategic Tool For Companies In The Electric g;’:t'z: gg;z; Sistemas de Gestdo Ambiental em organiza¢bes do

Sector; Revista de | Setor Elétrico como ferramenta estratégica para

[Iso 14001 — Sistema De Gestdo Ambiental Como | Gestdo Social e | responder ao Questionario Ambiental do indice de

Ferramenta Estratégica Para Empresas Do Setor | Ambiental Sustentabilidade Empresarial (ISE B3 - principal

Elétrico] indice para avaliagdo de praticas ESG na Bolsa de
Valores.

3 | Sustainability as fairness: A Rawlsian framework | Abramovich, explora a sustentabilidade de uma perspectiva
linking intergenerational equity and the sustainable \N/:Sci’llii'l and | hormativa para determinar os usos legitimos do
development goals (SDGs) with business practices. | ajexandru, conceito em geral e nas praticas de negdcios em
[Sustentabilidade como justica: uma estrutura | (2023). particular.

Sustainable

rawlsiana que vincula a equidade intergeracional e
os objetivos de desenvolvimento sustentavel (ODS)
as praticas de negdcios]

Development

4 | Advancing the sustainability agenda through | Ren, Shuang; | Como a gestdo de recursos humanos (GRH), tanto
) ) Cook F . . ~

strategic human resource management: Insights L;’: € St:::g como discurso académico quanto como fungdo

and suggestions for future research. Giinter K; Fan: estratégica corporativa, pode avangar na agenda de

[Avangando na agenda de sustentabilidade por | Di, Timming, | sustentabilidade? Sintetizamos conceituagles e

meio da gestdo estratégica de recursos humanos: g;)dzrae)w ; R | perspectivas tedricas sobre o tema, incluindo
. ~ . . uman A s o .
insights e sugestdes para pesquisas futuras] Resource quadros de referéncia de GRH estratégica, teoria

Management institucional e ldgicas institucionais, teoria das
partes interessadas e carreiras sustentaveis /teoria
do ciclo de vida.

5 | Does sustainable corporate governance have an | Velte, Patrick, | examina a influéncia da governanga corporativa

impact on materiality disclosure quality in (Szu(if;)r']able sustentavel na qualidade da divulgacdo de
integrated reporting? International evidence. Development materialidade (MDQ) em relatérios integrados em
[A governanga corporativa sustentavel tem impacto um cenario internacional. Referindo-se a teoria das
na qualidade da divulgacdo de materialidade no partes interessadas, nos concentramos na
relato integrado? Provas internacionais] diversidade de género, comités de sustentabilidade

e remuneracdo de executivos relacionados a
sustentabilidade

6 | Corporate social responsibility in emerging Oranges Neste artigo, examinamos como dois projetos
markets: Opportunities and challenges for Ejé;:go o selecionados pelo Programa das NagGes Unidas
sustainability integration, Liboni, lara | Para o Desenvolvimento (PNUD) orientam suas
[Responsabilidade social corporativa em mercados | Bartocci; operagdes para praticas de gestdo responsavel em
emergentes: Oportunidades e desafios para a E::;SEOTLT:I’;; um contexto de economia em transigdo.

integragdo da sustentabilidade], M.; l(/lartins, Ao focar nossa andlise na teoria das partes
Flavio Pinheiro. | interessadas, destacamos como o contexto pode

(2022). Journal | influenciar o processo de gestdo estratégica
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of Cleaner
Production

7 | Sustainability-Related Strategic Evaluation of | Hose, Kristina | Este artigo aborda a avaliagdo estratégica

. d SR, Anik . . I i
Business Models and StB, Anl@ | rolacionada & sustentabilidade,  até agora
and Gotze, Uwe

[Avaliagdo Estratégica de Modelos de Negocios | (2022). amplamente negligenciada, nas fases iniciais do
Relacionados a Sustentabilidade] Sustainability desenvolvimento do modelo de negdcios.

8 | A participatory system dynamics model to | Pluchinotta, necessidade critica de pesquisa sobre como as
. . . . Irene; Pagano, .
investigate sustainable urban water managementin Alessandros cidades devem se adaptar para se tornarem
Ebbsfleet Garden City. Vilcan, Tud;re“ resilientes a esses impactos em futuros incertos.
[Um modelo de dindmica de sistema participativo | Ahilan, Os desafios da UWM na Ebbsfleet Garden City

para investigar a gest3o sustentavel da dgua urbana | Sangaralingam; | (Raing Unido) foram investigados por meio de um

. Kapetas, Leon; .. . P ~
em Ebbsfleet Garden City] Maskrey, Shaun | PrOCesso  participativo e  possiveis solugdes

A;  Krivtsov, | sustentdveis
Vladimir;Thorn
e, Colin R
O'Donnell,
Emily C. (2021).
Sustainable
Cities and
Society
9 | Stakeholder signalling and strategic niche | Koistinen, explora um caso de reputagdo e gestdo de

o Katarii d - -
management: The case of aviation biokerosene. uzr?;:a ol | stakeholders em transicSes de sustentabilidade.

[Sinalizagdo de stakeholders e gestdo estratégica | john and Bogel, | Usamos o caso do biocombustivel de aviagdo
de nichos: o caso do bioquerosene de aviagdo] Paula  Maria, | (bioquerosene) para explorar as complicagdes em
(2019). Journal | t5rng da sinalizacio em processos estratégicos de

of Cleaner . s
Production} gerenciamento de nicho.

Fonte: dados da pesquisa.

Na préxima secdo, os estudos selecionados sdo apresentados na perspectiva da andlise feita
a partir das categorias identificadas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O artigo analisado, “In the eye of the beholder: Stakeholder perceived value in sustainable
business models”, Norris (2024) contribui na compreensdao de como a sustentabilidade, a
formulacdo estratégica e a gestdo baseada em stakeholders se articulam no contexto dos
modelos de negdcio sustentdveis. O ponto central é que a criacdo de valor sustentdvel sé pode
ser compreendida quando se considera a perspectiva dos stakeholders e a forma como esses
grupos percebem a satisfacdo de suas necessidades. Com relacdo a teoria dos stakeholders,
parte-se de pressupostos de que a organizacdo que considera como um sistema de relagbes
interdependentes, no qual os stakeholders influenciam e sdao influenciados pelas decisdes
organizacionais, sendo que as organiza¢des se relacionam com “a sociedade” como grupos
concretos cujas necessidades e expectativas moldam a estratégia organizacional.

Nesse entendimento, o autor discute o papel estratégico dos stakeholders e destaca que as
organizacdes dependem da percepcao de valor que esses grupos constroem. Os stakeholders
apoiam a estratégia da organizacdo quando percebem que seus interesses estdo sendo
atendidos. Esse enfoque corrige limitagdes da visao tradicional da estratégia, que privilegia o
desempenho econbmico e a captura unilateral de valor, movendo a andlise para a criacdo de
valor interdependente. Dessa forma, a estratégia passa a ser compreendida como um
processo relacional, sustentado por interacdes, interpretacdes subjetivas e alinhamento entre
necessidades dos stakeholders e praticas organizacionais (Norris, 2024).
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O artigo de Santos e Silva (2024) articula a Teoria dos Stakeholders, a Estratégia Organizacional
e a Sustentabilidade para explicar os achados sobre a ado¢do da certificacdo ISO 14001 como
uma ferramenta estratégica no Setor Elétrico. Desta forma, enfatiza que a Teoria dos
Stakeholders e a Teoria da Responsabilidade Social Corporativa sdo relevantes para entender
por que as empresas devem adotar prdticas sustentdveis e como isso influencia seu
desempenho. As organizacdes sdo responsadveis pelos impactos de seus negdcios, e a
sociedade, juntamente com o mercado financeiro, incorpora crescentes preocupagdes com
questGes ambientais e o desenvolvimento sustentavel. Nesse contexto, a melhoria do
desempenho em questdes Ambientais, Sociais e de Governanga (ESG) é uma forga
direcionadora para os negdcios do setor elétrico.

Nesse contexto, a certificagdo ISO 14001 (Sistema de Gestdao Ambiental - SGA) é analisada
como uma Estratégia Organizacional importante para as empresas do setor elétrico
atenderem as exigéncias ambientais do mercado financeiro. A articulacdo tedrica para analisar
a eficdcia do SGA, realizando um estudo documental comparativo entre os requisitos da I1SO
14001 e o Questiondrio da Dimensdo Meio Ambiente do indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE B3), principal indicador ESG no Brasil. Os resultados revelam uma forte
correlagdo entre a certificagdo 1ISO 14001 e o atendimento ao Questionario ISE B3 na
Dimensdo Ambiental (Santos e Silva, 2024).

Santos e Silva (2024) explicam que a adogdo de um SGA certificado fornece um caminho
estruturado para o alinhamento ambiental e a incorporacao da gestdao ambiental na estratégia
de sustentabilidade corporativa. Desta maneira, os requisitos da ISO 14001 (que exigem
gestdo de riscos, conformidade legal e engajamento da lideranca), a empresa do Setor Elétrico
obtém uma vantagem competitiva palpavel, pois gera as evidéncias necessarias para alcancar
pontuag¢des mais elevadas no ISE B3. Desta forma, a ISO 14001 atua como a materializagao
estratégica que permite a organizacao satisfazer as demandas ambientais e financeiros dos
stakeholders e aprimorar sua reputacao.

Abramovich e Vasiliu (2023), com o artigo "Sustainability as fairness: A Rawlsian framework
linking intergenerational equity and the sustainable development goals (SDGs) with business
practices", exploram a Sustentabilidade a partir de uma perspectiva normativa, definindo-a
essencialmente como justica intergeracional e ambiental. Discutem como a Teoria dos
Stakeholders ¢é, frequentemente, invocada como uma solucdo prdatica de Estratégia
Organizacional, considerando as geracdes futuras como stakeholders e que as empresas
poderiam integrar a sustentabilidade em suas estratégias. No entanto, esta abordagem, que
mistura racionalidades normativas e estratégicas, corre o risco de desviar a sustentabilidade
de seu objetivo principal, tratando-a como um meio instrumental para maximizar lucros
(instrumental bluff).

A Estratégia Organizacional para a sustentabilidade deve ser fundamentada em uma
justificacdo moral e ndo apenas pragmatica. Vale ressaltar que se aborda o conceito Rawlsiano
de "Justica como Equidade" (Justice as Fairness) para demonstrar que a sustentabilidade é um
imperativo normativo universal. Ao aplicar o principio da diferenca a um contexto
intergeracional, o estudo conclui que os arranjos econdmicos sdo justos se beneficiarem os
menos favorecidos, o que, no contexto ambiental, significa que as vantagens das geracoes
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presentes ndao podem ser obtidas desfavorecendo as geracdes futuras (Abramovich e Vasiliu,
2023).

Dessa forma, Abramovich e Vasiliu (2023) explicam que ao estabelecer uma relacdo
hierdrquica (vertical) entre a ética e a estratégia organizacional, se a empresa se compromete
com a fairness (equidade) como premissa ética central, um conceito que a prépria Teoria dos
Stakeholders implicitamente adota, entdo a sustentabilidade, como uma questdo de justica
intergeracional, ndo pode ser opcional. Portanto, a sustentabilidade é uma obrigacao pré-
existente de todo plano de negdcios, e que buscar o lucro irrestrito a custa da justica
ambiental e social das geragdes futuras é um "absurdo légico e uma injustica", o que exige
que a estratégia seja desenvolvida para servir a sustentabilidade, e ndo o contrario.

Ren et al (2023), abordam o papel da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (HRM) no
avanco da agenda de sustentabilidade, que evoluiu de um foco do lucro para um modelo de
crescimento mais inclusivo e orientado para o futuro, conforme definido pela Comissao
Brundtland (1987) e pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU. Os
autores consideram a Teoria dos Stakeholders reconhece que o propdsito corporativo se
expandiu, comprometendo-se com seus stakeholders na maximiza¢ao do retorno para os
acionistas. Esta mudanca na finalidade da responsabilidade corporativa exige que a estratégia
organizacional integre proativamente o desempenho econémico, social e ambiental.

Tais conceitos se relacionam para estabelecer o Sustainable HRM (S-HRM) como uma
Estratégia Organizacional que emprega sistemas de RH para alcancar objetivos estratégicos
de sustentabilidade. Uma das principais definicbes é o S-HRM como parte da gestdo de
stakeholders, que defende uma visao pluralista da corporacdo onde a sustentabilidade é uma
caracteristica central e duradoura. Ren et al. (2023) explicam seus achados argumentando que
a gestao eficaz de multiplos stakeholders confere uma vantagem competitiva.

Ao tratar o S-HRM como uma estratégia organizacional puramente instrumental, contudo,
corre-se o risco de ignorar as tensdes inerentes a busca de metas econbmicas, sociais e
ambientais. A dificuldade em conciliar os interesses concorrentes dos stakeholders pode levar
a uma situacdo em que os ganhos para um grupo correspondem a perdas para outro.
Portanto, o artigo utiliza a ligacdo entre a Teoria dos Stakeholders e a Estratégia
Organizacional para explicar que o S-HRM deve ser genuino e ndo meramente simbdlico (o
chamado instrumental bluff), sob pena de os stakeholders (como os funcionarios) detectarem
a falta de sinceridade e retirarem sua lealdade (Ren et al., 2023)

Koistinen, Upham e Bdgel (2019) investigam o uso limitado de biocombustivel de aviagao
(bioquerosene) como um caso de gestdo de reputacdao e Teoria dos Stakeholders em
transicoes de sustentabilidade. A Estratégia Organizacional do setor, que envolve o
fornecimento de misturas de baixa percentagem em aeroportos, é analisada como um
processo de sinalizacdo corporativa focado na gestdo dos stakeholders. Desta maneira, a
Teoria dos Stakeholders e a Gestao Estratégica de Nichos se unem ao argumenta o sucesso na
difusdo de uma nova tecnologia, como o bioquerosene, depende da legitimidade e
aceitabilidade social percebida pelos stakeholders.

Considerando que essa relagdo explica que o uso cauteloso do bioquerosene, mantido em
baixa escala, é uma forma de sinalizacdo estratégica e gestao de riscos reputacionais. Embora
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companhias aéreas e aeroportos cooperem para sinalizar preocupacao ambiental e apoiar o
desenvolvimento de mercado, sem incidir em custos financeiros significativos ou em risco
reputacional. Além disso, este risco surge das percepc¢des sociais sobre a sustentabilidade dos
biocombustiveis como as preocupacdes com o desmatamento ou o uso de éleo de palma. A
Estratégia Organizacional do setor é caracterizada como uma Gestdo Estratégica de Nichos
(SNM) em "manutencdo”, em vez de uma ambicdo de escalonamento. O artigo explica que a
incerteza normativa externa (relacionada a legitimidade dos stakeholders e a politica) atua
como um freio na difusao tecnolégica. Assim, o uso limitado da tecnologia é uma escolha ativa
do setor para gerenciar a percepgao, até que as incertezas de politica, legitimidade e mercado
diminuam, permitindo o aumento da produgao sustentavel e a redugao dos custos. (Koistinen,
Upham e Bogel , 2019).

Para Velte (2022), a influéncia da governanga corporativa sustentdvel na Qualidade da
Divulgacdo da Materialidade (MDQ) no relatdrio integrado (IR), baseando-se principalmente
na Teoria dos Stakeholders. A premissa é que o relatdrio integrado, como parte da Estratégia
Organizacional, visa satisfazer as necessidades de informacdo de acionistas e de um amplo
espectro de stakeholders, exigindo maior transparéncia e mitigacdo do greenwashing. Para
alcancar a sustentabilidade corporativa, é necessario avalia trés mecanismos de governanca:
(1) diversidade de género no conselho, (2) comités de sustentabilidade e (3) remuneragao
executiva vinculada a sustentabilidade.

Os principais resultados demonstram que a diversidade de género no conselho e a
remuneracao executiva vinculada a sustentabilidade estdo positivamente associadas a MDQ.
Por esse motivo, a relagdo entre os conceitos pade explicar que o atendimento as demandas
dos stakeholders por representacdo adequada e incentivos alinhados a sustentabilidade
aumenta a conscientizacdo dos gestores e a qualidade da transparéncia nos relatdrios
integrados. Em contraste, a implementacdo de comités de sustentabilidade ndo mostrou um
impacto significativo na MDQ, sugerindo que o uso pode ser simbdlico, com a expertise
financeira ainda dominando as decisdes (Velte, 2022).

Adicionalmente, o autor descobriu que o poder do CEO (medido por fatia de pagamento,
posse e tempo de mandato) enfraqueceu a relagao positiva entre a governanca sustentdvel e
a MDQ. Isso sugere que a Estratégia Organizacional de alinhamento com a sustentabilidade,
impulsionada pelo conselho, pode ser comprometida pelo comportamento oportunista do
CEOQ, que pode priorizar incentivos financeiros tradicionais em detrimento dos interesses dos
stakeholders ndo financeiros. Assim, o sucesso da governanca sustentavel na melhoria da
divulgacdo de sustentabilidade depende ndo apenas da estrutura do conselho, mas também
do alinhamento do principal executivo. (Velte, 2022).-

Cezarino et al. (2022) utilizam a Teoria dos Stakeholders e a Teoria da Estratégia para analisar
como empresas em mercados emergentes, no Brasil, usam a Responsabilidade Social
Corporativa (CSR) para impulsionar a inclusdo social e o alcance dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel. A Sustentabilidade é enquadrada ndao apenas como um
imperativo moral, mas como uma Estratégia Organizacional viavel que preenche lacunas
institucionais e gera valor social e financeiro. O estudo compara duas empresas brasileiras,
Energisa (empresa de distribuicdo de energia) e Damha (construcdo), que integraram o
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empreendedorismo social em suas estratégias centrais, apesar de usarem arquétipos tedricos
distintos. O principal achado é que a integracdo estratégica da CSR, especificamente através
do apoio ao empreendedorismo social, gera beneficios duplos. No caso da Energisa, o
programa "Bem da Gente" focou em comunidades carentes, abordando problemas
operacionais do negdcio central, como alta inadimpléncia e furto de energia. A Estratégia
Organizacional da Energisa, ao criar um ecossistema de inclusdao para seus stakeholders
comunitarios, melhorou a receita, as relagdes com clientes e cumpriu metas regulatorias.

O estudo mostra que a Damha, por meio do programa ABS, mitigou riscos reputacionais
associados ao setor de constru¢dao ao co-desenvolver projetos com a comunidade,
promovendo o empreendedorismo local e a sustentabilidade ambiental. Cezarino et al (2022)
explicam que, em mercados emergentes onde a pressao institucional pela sustentabilidade é
baixa, o incentivo "fazer o bem parair bem" é importante: ao transformar clientes e membros
da comunidade em stakeholders afiliados, as empresas reduzem comportamentos negativos
(como roubo ou ndo pagamento) e obtém resultados financeiros positivos, provando que a

estratégia inclusiva é um motor duradouro para o desenvolvimento dos ODS.

Hose et al. (2022) propdem uma metodologia de Estratégia Organizacional para a avaliagao
estratégica de modelos de negdcios na fase inicial de desenvolvimento, com foco na
Sustentabilidade. Para isso, adaptam conceitos da Teoria do Gerenciamento Estratégico
(como a Visdo Baseada em Recursos - RBV, e a Visdao Baseada em Mercado - MBV) para
abranger as trés dimensdes da sustentabilidade. Desta maneira, ocorre uma articulagao entre
conceitos tedricos e a Sustentabilidade para desenvolver cinco critérios principais de
avaliacdo. O primeiro critério central, "elegibilidade para criar beneficios para os
stakeholders", substitui o tradicional "beneficio para o cliente", reconhecendo que modelos
de negécios sustentaveis devem considerar uma gama mais ampla de stakeholders, incluindo
a sociedade e o meio ambiente. Os outros critérios incluem: atratividade de mercado,
heterogeneidade/singularidade, permanéncia e a chave: elegibilidade para gerar valor
orientado para a sustentabilidade.

Por esse motivo, esses critérios permitem uma forte andlise da Estratégia Organizacional
mesmo com pouca disponibilidade de dados, admitindo que as empresas rejeitem ideias
invidveis ou direcionem o desenvolvimento para garantir que a viabilidade econdmica seja
buscada simultaneamente com os objetivos socioambientais. Portanto, essa relacdo adaptada
da Teoria dos Stakeholders e da estratégia para garantir que a sustentabilidade seja um foco
estratégico desde o inicio, transformando a analise tradicional de "elegibilidade para gerar
lucro" em uma analise holistica de "elegibilidade para gerar valor orientado para a
sustentabilidade" (Hose et al., 2022).

Pluchinotta et al. (2021) descrevem o desenvolvimento de um Modelo de Dinamica de
Sistemas (SDM) participativo para investigar o Gerenciamento Sustentavel da Agua Urbana
(UWM) na Cidade Jardim de Ebbsfleet, focando na reducdo do consumo de dgua potavel
residencial. A metodologia é baseada na colaboracdo de stakeholders (Learning and Action
Alliance), reconhecendo que o UWM sustentavel é um problema complexo (wicked) que exige
conhecimento local e engajamento para uma Estratégia Organizacional eficaz. O SDM permite
aos autores e stakeholders explorar o impacto de diferentes Estratégias Organizacionais
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(cendrios) no sistema hidrico ao longo de 30 anos, integrando varidveis "duras"
(infraestrutura) e "moles" (socio-institucionais). Os resultados demonstram que acdes apenas
no lado da oferta (como reducdo de vazamentos) tém impacto limitado no comportamento
de economia de 3agua, enquanto cendrios que combinam acdes de infraestrutura com
incentivos socioambientais e econdmicos produzem um efeito sinérgico e superior no balanco
hidrico.

Pluchinotta et al. (2021), utilizam a relagado entre stakeholders e a busca pela sustentabilidade
hidrica para explicar que o processo de modelagem colaborativa fornece uma compreensao
mais holistica das interdependéncias do sistema. Esse aprendizado coletivo permite a
identificacdo de estratégias que, embora dificeis de quantificar tradicionalmente, sao
essenciais para reduzir o uso de agua potavel a longo prazo, cumprindo os objetivos
estratégicos de sustentabilidade de diferentes organizacGes stakeholders (como a meta
"Target 100" da Southern Water).

5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi analisar como a teoria dos stakeholders tem sido utilizada pela
literatura recente para explicar a relagdo entre sustentabilidade e estratégia organizacional. A
revisdo permitiu identificar que os estudos convergem ao reconhecer que a estratégia
organizacional deixa de ser orientada exclusivamente ao desempenho econdmico e passa a
incorporar dimensdes da sustentabilidade (social, econémica e ambiental), mediadas pelos
interesses e percepcdes dos stakeholders.

O trabalho de Norris (2024) contribui significativamente ao debate contemporaneo sobre
estratégia sustentdvel, pois desloca o foco da mensuracdo macro para uma abordagem micro,
relacional e baseada na percepcao dos stakeholders. O enfoque da relagdo sustentabilidade e
estratégia organizacional fortalece a compreensdao de que a sustentabilidade ndo é um
objetivo externo a organizacdo, mas um resultado emergente da sua estratégia, moldado pela
qgualidade das relacdes e pela capacidade de criar valor percebido. O artigo, portanto, oferece
uma explicacdo mais refinada sobre como sustentabilidade e estratégia se conectam pela via
dos stakeholders, o que faz dele um excelente ponto de partida para sua revisao da literatura.

Os artigos analisados demonstram que a sustentabilidade surge como um resultado relacional
gue dependente de governanca inclusiva, criacdo conjunta de valor e praticas que equilibram
multiplas demandas. Os principais achados indicam que a teoria dos stakeholders tem sido
aplicada como lente analitica e orientadora para compreender como organizagdes articulam
decisOes estratégicas capazes de atender simultaneamente as expectativas de diferentes
grupos. Portanto, os mecanismos de participacdo, transparéncia, justica e engajamento
fortalecem a legitimidade organizacional e contribuem para modelos de negdcios mais
sustentdveis. Assim, a pesquisa reforga que a integracdo entre sustentabilidade e estratégia
depende da capacidade das organiza¢des de interpretar, negociar e atender necessidades
diversas, fazendo da teoria dos stakeholders um referencial central nesse processo.

A presente revisdo contribui ao consolidar evidéncias de que a convergéncia entre teoria dos
stakeholders, sustentabilidade e estratégia organizacional representa uma tendéncia sélida
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na produgao cientifica recente com um entendimento mais abrangente da sua complexidade
e integracdo de preceitos. Em termos praticos, os resultados reforcam que organizacdes que
adotam perspectivas orientadas a stakeholders tendem a desenvolver estratégias mais
robustas, legitimas e alinhadas a desafios socioambientais.

Conclui-se que os resultados demonstram que a teoria dos stakeholders oferece um
arcabouco sdlido para compreender a integracdo entre sustentabilidade e estratégia
organizacional e sua integracao reforca a necessidade de decisdes estratégicas mais inclusivas,
responsaveis e orientadas ao longo prazo, contribuindo para a construcdo de organizacdes
mais resilientes diante dos desafios para o alcance da sustentabilidade organizacional.

Com relagdo as limitagBes deste estudo, foi apresentada uma busca restrita a base Scopus e
ao periodo de 2019 a 2025, o que pode ter excluido publicagGes relevantes em outras bases
ou anos anteriores. Além disso, a analise concentrou-se em artigos disponiveis em inglés e
com acesso aberto, o que também reduz a amplitude do corpus. Outra limitacdo decorre da
propria natureza interpretativa da analise qualitativa, que exige selecdo e sintese de
perspectivas diversas.

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar as bases de dados utilizadas, incluir estudos
empiricos e explorar comparagdes entre setores, regides ou tipos de organizacdo. Sugere-se
ainda investigar como diferentes modelos de governanca de stakeholders influenciam a
implementacdo de estratégias sustentdveis e como fatores institucionais, culturais e
tecnolégicos moldam essa relagdo. Estudos longitudinais também seriam valiosos para
compreender como as estratégias sustentdveis evoluem ao longo do tempo e como a
percepcdo dos stakeholders influencia esse processo.
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