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RESUMO: Este ensaio tedrico examina criticamente se a adogcdo da agenda ESG
(Environmental, Social and Governance) representa uma mudanca estrutural nos
modelos de gestdo empresarial ou se configura apenas como mudanca estratégica as
pressoes regulatorias, mercadologicas e reputacionais. A analise das motivagdes externas
(regulatdrias, de mercado e sociais) e internas (culturais, estratégicas e operacionais)
evidencia que a profundidade da incorporacao do ESG varia conforme a interacao desses
fatores. Como contribui¢cao central, propde-se uma matriz analitica de aderéncia estrutural
e estratégica, composta por dimensdes como governanga, cultura organizacional,
transparéncia, engajamento de stakeholders e impacto real. Essa matriz permite diferenciar
praticas empresariais genuinamente transformadoras daquelas restritas a respostas
instrumentais, oferecendo parametros para a pesquisa académica, para gestores,
reguladores e investidores. Conclui-se que o ESG constitui um campo de tensoées, no qual
transformacgdes estruturais e estratégias adaptativas coexistem, e que a aplicacao critica da
matriz proposta possibilita discernir entre discurso simbodlico e mudanca efetiva.
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ESG IN ORGANIZATIONAL MANAGEMENT: STRUCTURAL OR STRATEGIC
CHANGE?

ABSTRACT: This theoretical essay critically examines whether the adoption of the ESG
(Environmental, Social and Governance) agenda represents a structural change in business
management models or merely constitutes a strategic response to regulatory, market,
and reputational pressures. The analysis of external motivations (regulatory, market, and
social) and internal drivers (cultural, strategic, and operational) reveals that the depth of
ESG incorporation varies according to the interaction among these factors. As its central
contribution, the essay proposes an analytical matrix of structural and strategic adherence,
composed of dimensions such as governance, organizational culture, transparency,
stakeholder engagement, and real impact. This matrix enables the distinction between
genuinely transformative corporate practices and those limited to instrumental responses,
offering parameters for academic research, managers, regulators, and investors. It
concludes that ESG constitutes a field of tensions, in which structural transformations and
adaptive strategies coexist, and that the critical application of the proposed matrix allows for
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discerning between symbolic discourse and effective change.
KEYWORDS: Corporate Governance. Social Responsibility. Sustainability.

INTRODUGCAO

Nas duas primeiras décadas do século XXI, o mundo assistiu a intensificagao de crises
ambientais, sociais e éticas de grandes proporgdes, que desafiaram ndo apenas aestabilidade
politica e econbmica global, mas também a legitimidade das organizagbes empresariais.
Eventos climaticos extremos, perda de biodiversidade e colapso de ecossistemas revelam
a insustentabilidade do modelo de desenvolvimento vigente (BARBIERI, 2023). Somam-se
a esses fatores as desigualdades sociais evidenciadas pela pandemia da COVID-19, além
de recorrentes escandalos corporativos de corrupgao e fraudes, que abalaram a confianca
nos mercados e reforgaram a necessidade de novas formas de governanga (COSTA, 2020).

Esse contexto impulsionou investidores institucionais, reguladores e consumidores
a exigirem das empresas compromissos éticos e socioambientais, ultrapassando a l6gica
financeira tradicional. Nesse cenario, o conceito de ESG (Environmental, Social and
Governance) ganhou centralidade, apds sua difusdo no relatério Who Cares Wins (2004),
como proposta de incorporagao de critérios ambientais, sociais e de governanca nos
processos decisoérios. Mais recentemente, a Agenda 2030 da ONU e os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) fortaleceram esse movimento ao estabelecer metas
globais para erradicagao da pobreza, promoc¢éao da equidade e agao climatica, pressionando
governos e empresas a alinhar suas estratégias de forma integrada (ONU, 2015).

Diante desse quadro, emerge uma questao central: a adogcdo do ESG representa
uma mudanga estrutural nos modelos de gestdo empresarial ou configura-se apenas
como resposta estratégica as pressdes regulatorias e mercadoldgicas? Essa reflexao é
particularmente relevante diante da crescente corporativizagao da sustentabilidade, em
que narrativas éticas podem ser instrumentalizadas sem efetiva transformacéo. Ao mesmo
tempo, estudos mostram que empresas que incorporam praticas ESG de forma consistente
apresentam ganhos de eficiéncia, reducao de riscos e vantagem competitiva sustentavel
(ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM, 2014).

Este ensaio tedrico, tem como contribuicao principal a proposigcao de uma matriz
analitica de aderéncia, capaz de distinguir entre dois modos de incorporagcéo do ESG:
a aderéncia estrutural, que transforma efetivamente praticas, cultura e governanca;
e a aderéncia estratégica, marcada por respostas instrumentais e reputacionais. Sua
estruturagdo segue uma progressao légica: inicia-se com a apresentagao do objetivo; em
seguida, examinam-se as motivagdes externas e internas que impulsionam sua adogao no
ambiente corporativo; posteriormente, € proposta uma matriz analitica capaz de distinguir
entre aderéncia estrutural e aderéncia estratégica; por fim, sao discutidos os limites, as
criticas e as implicagdes do ESG para os modelos contemporaneos de gestdo empresarial.
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OBJETIVO

Este ensaio tedrico, tem como objetivo analisar criticamente se o ESG pode ser
compreendido como vetor de mudancga estrutural nos modelos de gestao ou se permanece
como ferramenta estratégica de adaptacao a pressdes externas. Sua contribuigdo principal
reside na proposi¢gao de uma matriz analitica de aderéncia, capaz de distinguir entre dois
modos deincorporacao do ESG: aaderéncia estrutural, que transforma efetivamente praticas,
cultura e governancga; e a aderéncia estratégica, marcada por respostas instrumentais e
reputacionais.

METODOLOGIA

O presente estudo trata-se de um ensaio tedrico desenvolvido a partir de pesquisa
bibliografica e documental (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2017), fundamentada em
fontes nacionais e internacionais. A abordagem adotada foi qualitativa interpretativa,
voltada a compreensao critica das tensdes conceituais e praticas que permeiam a adogao
da agenda ESG nas organizagdes. Por tratar-se de uma pesquisa de carater tedrico, sem
envolvimento direto com seres humanos ou experimentagao animal, ndo houve necessidade
de submissao a comité de ética em pesquisa, conforme dispde a Resolugao n°® 510/2016 do
Conselho Nacional de Saude (BRASIL, 2016).

RESULTADOS E DISCUSSAO

A adocéao de praticas ESG pelas empresas nao ocorre de forma homogénea, nem
pode ser atribuida a um unico fator. Trata-se do resultado de pressbes externas, como
regulacdes, demandas de investidores e expectativas sociais, combinadas com dinamicas
internas, ligadas a cultura organizacional, a busca por inovagao e a eficiéncia operacional.
Essa intersegcao entre motivagdes externas e internas ajuda a explicar por que algumas
empresas internalizam o ESG como parte de sua identidade estratégica, enquanto outras o
incorporam apenas de modo instrumental. Assim, compreender essas forgas é fundamental
para sustentar a matriz de aderéncia estrutural e estratégica proposta neste ensaio,
permitindo identificar perfis distintos de integracédo do ESG nos modelos de gestao.

Motivagcoes externas

As pressodes regulatorias constituem um dos principais motores da difusdo do ESG
no contexto contemporaneo. No Brasil, 6rgdos como a Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM)vém exigindo relatérios mais detalhados sobre riscos socioambientais, emalinhamento
as melhores praticas internacionais. A Instrugao CVM 586/2017 foi um marco nesse sentido,
ao incluir informagdes nao financeiras nas prestacbes de contas. Mais recentemente,
esforgos de convergéncia com os IFRS Sustainability Disclosure Standards reforgaram a
obrigatoriedade de maior transparéncia e comparabilidade nos relatérios corporativos.

No cenario global, a Uniao Europeia lidera iniciativas regulatérias, como a Corporate
Sustainability Reporting Directive (CSRD), que amplia significativamente a gama de
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empresas obrigadas a divulgar informacées ESG. Nos Estados Unidos, a Securities and
Exchange Commission (SEC)também discute normas mais rigidas para relatérios climaticos,
sinalizando que a sustentabilidade corporativa deixou de ser tema voluntario para se tornar
obrigagao regulatéria. Esse movimento cria incentivos fortes para que empresas adaptem
suas praticas de governanga, gestao de riscos e comunicagao, evitando sangdes legais ou
restricobes de acesso a capitais internacionais.

Outra forga externa central sdo as exigéncias de investidores institucionais e fundos
soberanos, que cada vez mais condicionam seus aportes ao cumprimento de critérios
ESG. Grandes fundos globais, como o Norwegian Government Pension Fund Global e
0 BlackRock, tém exercido pressao publica para que empresas adotem compromissos
ambientais e sociais verificaveis. Larry Fink, CEO da BlackRock, tem reiterado em suas
cartas anuais que empresas incapazes de se adaptar a uma economia de baixo carbono
tendem a perder competitividade e valor de mercado.

Essas exigéncias nao apenas moldam praticas empresariais, mas também
criam novos padrdes de mercado, em que 0 acesso a capital passa a depender do nivel de
engajamento com a agenda ESG. No Brasil, bancos publicos e privados tém desenvolvido
linhas de crédito especificas para empresas com melhor desempenho em sustentabilidade,
reforcando a relagao entre capital e adogao de praticas responsaveis.

A crescente conscientizagdo da sociedade civil e a mudanga no comportamento
dos consumidores constituem outro vetor fundamental, as geracées mais jovens, estao
dispostos a pagar mais por produtos e servigos de empresas comprometidas com praticas
socioambientais. O fendmeno do consumidor consciente pressiona as empresas a revisar
suas cadeias de produgao, reduzindo emissdes de carbono, eliminando trabalho analogo a
escravidao e promovendodiversidade e inclusdo. Organizagdes nao governamentais (ONGs)
e movimentos sociais também desempenham papel crucial ao denunciar incoeréncias
entre discurso e pratica, expondo casos de greenwashing e social washing. Esses atores,
aliados a midia digital, amplificam a capacidade de monitoramento social, transformando a
legitimidade socioambiental em ativo estratégico.

Por fim, a dimensao reputacional esta no cerne das motivagdes externas. A exposigcao
de praticas empresariais nocivas em escala global, potencializada pelas redes sociais,
aumentou os riscos de danos irreversiveis a imagem corporativa. Casos emblematicos,
como o desastre de Mariana (2015) e o de Brumadinho (2019), no Brasil, ilustram como
falhas ambientais podem comprometer ndo apenas o valor de mercado de uma empresa,
mas também sua sobrevivéncia institucional. Assim, muitas organizagdes adotam praticas
ESG como estratégia defensiva, buscando reduzir riscos reputacionais e preservar sua
licenca social para operar. Essa dimensao ajuda a explicar a predominancia da aderéncia
estratégica em certos setores, em que o ESG é visto mais como ferramenta de protegcao do
qgue como eixo de transformacao.
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Motivacgoes internas

Enquanto as pressdes externas funcionam como catalisadores, as motivagdes
internas determinam a profundidade da incorporacdo do ESG. Empresas com culturas
organizacionais orientadas por valores de ética, transparéncia e responsabilidade social
tendem a internalizar praticas sustentaveis de modo mais consistente. Nesses casos, 0
ESG nao é percebido como custo, mas como extensao da identidade corporativa.

Estudos (LOPEZ et al., 2025; ZAHARI et al., 2024; BASILE et al., 2025) mostram
que organizagbes que possuem liderangas engajadas e conselhos de administragao
sensiveis ao tema apresentam maior capacidade de implementar mudangas estruturais.
Isso evidencia que a aderéncia estrutural depende nao apenas de exigéncias externas,
mas de alinhamento cultural interno.

Outro fator interno relevante é a busca por inovagao e competitividade. Praticas
ESG, quando integradas ao core business, podem estimular novos modelos de negécio,
processos produtivos mais eficientes e produtos alinhados as demandas do consumidor
consciente. Além disso, a adog¢ao de politicas consistentes de diversidade, incluséo e
sustentabilidade fortalece a atragao e retencéo de talentos, sobretudo entre as geracdes
mais jovens, que valorizam organizagdes com proposito social claro. Da mesma forma,
empresas que comunicam com transparéncia seus compromissos ESG tendem a fidelizar
clientes e fortalecer sua marca. Aqui, o0 ESG é visto ndo como obrigagdo, mas como
diferencial competitivo sustentavel.

Por fim, a dimensdo econbOmica interna também explica a adog¢do do ESG. A
implementacgao de praticas de eficiéncia energética, gestao de residuos e economia circular
pode reduzir custos operacionais e aumentar a produtividade. Do mesmo modo, estruturas
robustas de governanga reduzem riscos de fraudes, litigios e passivos trabalhistas,
melhorando o desempenho financeiro de médio e longo prazo. Pesquisas empiricas, como as
de ECCLES, IOANNOU e SERAFEIM (2014), demonstram que empresas com desempenho
elevado em critérios ESG apresentam menor custo de capital e maior eficiéncia operacional,
reforcando a ideia de que sustentabilidade pode ser fonte de vantagem competitiva.

A matriz de aderéncia estrutural e estratégica

Para compreender a profundidade da adogcdo do ESG, este ensaio propde
uma matriz de aderéncia estrutural e estratégica. Trata-se de um instrumento analitico que
busca diferenciar niveis de integracao das praticas ESG nas organizagdes. A matriz permite
identificar ndo apenas se a empresa possui iniciativas ESG, mas como essas iniciativas
se articulam com sua cultura, seus processos e sua légica de gestdao. Dessa forma, ela
funciona como lente critica para separar discursos simbodlicos de mudancgas efetivas,
fornecendo parametros uteis tanto para a pesquisa académica quanto para a pratica
gerencial e regulatéria.

NOVAS PERSPECTIVAS DA ADMINISTRAGAO: TRANSFORMAGOES E

TENDENCIAS, VOL. 2



Tabela 1: Matriz analitica de aderéncia estrutural e estratégica do ESG.
Mudanca Adaptacao
¢ Aderéncia P . g.
. i Estrutural s . Estratégica
Dimensao - Intermediaria Exemplos
(Transformacgao .. (Resposta
, (Transicional) .
Genuina) Reativa)
i ESG citado D .
ESG incorporado Misséo inclui
. em planos , . :
, . ao core business, - ESG restrito a impacto social;
1. Propésito e . estratégicos, mas
. alinhado - - campanhas e ESG no
Missao - nao redefinindo L. .
explicitamente aos . . relatérios planejamento
a identidade -
ODS . estratégico
organizacional
Comité ESG
com autoridade;
Conselho com Bonus de
comité ESG oa . ESG .
. . . Comité consultivo, executivos
2. Lideranga e deliberativo; metas delegado a
. sem poder de atrelados a
Governanga ESG vinculadas . departamentos
. - decisao . metas ESG;
a remuneracao isolados . .
., Diversidade
variavel
em cargos de
lideranca
Engajamento de
” ESG todos os niveis
Valores, praticas Programas de ercebido hierarquicos
3. Cultura deRH e treinamento P q
L . . . como em campanhas
Organizacional treinamentos com restritos a areas L .
e obrigacao internas;
ESG transversal especificas L ,
regulatoria Treinamentos
continuos
Orgamento Fundo
Recursos ESG
recorr e.nte, variaveis financiado corporativo
4. Alocagdo de i estrateg‘llco : 5 de endente; de ontualmente permanente
Recursos mtegl.’ado a _993t30 ir:)centivos o P sem ’ ESG; Area de
financerra rojetos consisténcia inovagao em
pro) sustentabilidade
. . . L. Plataformas
. Dialogo continuo Foéruns e Comunicagao o
5. Engajamento . , digitais de
e multicanal, consultas unilateral, ,
com L engajamento;
com feedback esporadicas, com focada em .
Stakeholders . . - relatérios de
loops estruturados baixa devolutiva reputacao .
impacto
Relatérios Divulaacio Relatério
. auditados, i ga¢ Relatorios integrado
6.Transparéncia . parcial, sem .. .
. comparaveis, L genéricos, auditado; metas
e Indicadores . auditoria .
alinhados a ISSB/ independente sem métricas de carbono
CSRD P alinhadas a SBTi
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ESG aplicado
em selegao,

Clausulas
contratuais

ESG restrito

Due diligence
socioambiental;
exigéncia de
certificacoes a
fornecedores;

7. Cadeia de monitoramento . R ~ o
. L pontuais, sem a operagao Avaliagdo ESG
Suprimentos e auditoria de .
acompanhamento direta de fornecedores;
fornecedores , \
. continuo Clausulas
globais .
contratuais com
critérios sociais e
ambientais
Desenvolvimento
ESG como motor de produtos
de novos produtos, ) ESG apenas verdes;
~ . Projetos verdes '
8. Inovacgao e servicos e modelos . como resposta Economia
. . isolados, sem - .
Aprendizado de negdcio . o a pressoes circular; Novos
. impacto sistémico
(economia circular, externas mercados
regenerativa) baseados em
impacto

9. Longevidade
e Coeréncia

Estratégias de
longo prazo (10+
anos), consistentes
mesmo em crises

Estratégias de
médio prazo,
ajustadas
conforme
pressdes externas

Acbes curtas,
reativas e sem
continuidade

Estratégias ESG
integradas ao
planejamento

de longo prazo;
Consisténcia

entre discurso e
pratica mesmo

sob crise
Reducgéao
Avaliagao periddica comprovada
com indicadores Monitoramento Foco em de emissoes;
tangiveis (sociais, arcial, sem atividade, sem aumento da
10. Impacto Real . ) ( . P o ~ . .
ambientais, validacao comprovagao diversidade,
econbmicos) e independente de resultados inclusive em
auditoria externa cargos de
lideranga
. Politicas de
ESG incorporado a . .
X diversidade - Programas
compromissos de . Acdes .
. L L aplicadas . de equidade
11. Justica e justica climatica, pontuais de . "
. . . . a grupos . salarial; politicas
Equidade inclusao social e marketing .
. . especificos, . decoloniais de
e diversidade (tokenismo) ,
mas sem cadeia de valor

interseccional

transversalidade

Fonte: elaborado pela autora.
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A matriz de aderéncia estrutural e estratégica constitui a principal contribuicao
deste ensaio, ao oferecer um instrumento conceitual capaz de avaliar a autenticidade da
incorporagao do ESG pelas organizagbes. Sua relevancia decorre da possibilidade de
diferenciar empresas genuinamente transformadoras, que integram o ESG de maneira
transversal a governancga, a cultura e a estratégia, daquelas que o utilizam apenas como
recurso adaptativo e reputacional, sem alterar de forma substantiva seus processos de
gestao. Entre esses dois polos, ha ainda organizagbes em situagao de transi¢cdo, que
combinam elementos estruturais e estratégicos e podem tanto avangcar em diregcao a
praticas mais consistentes quanto regredir a abordagens superficiais, a depender de fatores
internos e externos.

Mais do que classificar perfis empresariais, a matriz contribui para a literatura
académica ao oferecer um referencial tedrico que operacionaliza a distingao entre discurso
simbdlico e pratica efetiva. Nesse sentido, elaamplia as possibilidades de analise comparativa
entre setores, paises e periodos historicos, permitindo também estudos longitudinais
sobre a evolugdo do ESG. Ao mesmo tempo, fornece subsidios praticos para diferentes
atores. Para reguladores e investidores, funciona como instrumento de monitoramento e
avaliagao, auxiliando na identificagéo de riscos de greenwashing e na diferenciagao entre
iniciativas consistentes e meramente estratégicas. Para gestores, representa um guia para
diagnosticar o estagio de adog¢ao de suas organizagoes, indicando areas prioritarias de
avanco e favorecendo a integracdo da sustentabilidade a légica corporativa. Ja para a
sociedade civil e movimentos sociais, a matriz fortalece a capacidade de fiscalizagéo e
legitimagao publica, ao propor parametros que distinguem compromissos genuinos de
narrativas retoricas.

Outro aspecto central é a possibilidade de articulagdo com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Empresas classificadas como de aderéncia estrutural
tendem a contribuir efetivamente para o alcance das metas da Agenda 2030, enquanto
aquelas de aderéncia estratégica se limitam a reproduzir a linguagem dos ODS sem gerar
impactos concretos. Essa conexao torna a matriz uma ferramenta util ndo apenas para
analise empresarial, mas também para afericao do papel das organizagdes no cumprimento
de compromissos globais.

Sua flexibilidade conceitual reforca ainda mais sua utilidade. A matriz pode ser
aplicada em diferentes contextos — regulatérios, financeiros, tecnolégicos ou sociais — e
atualizada a medida que novas pautas emergem. No mercado de capitais, por exemplo,
permite distinguir entre emissdes genuinas de titulos verdes e operagbes meramente
instrumentais. No campo regulatério, ajuda a identificar se as empresas atendem de fato
a padrdes internacionais, como os do ISSB ou da CSRD, ou se limitam ao cumprimento
formal. No ambito da inovagao, estimula a incorporagao de praticas alinhadas a economia
circular, a cadeias de valor decoloniais e a modelos de negdcio baseados em impacto
socioambiental positivo. E, no horizonte pos-Agenda 2030, oferece um quadro de referéncia
para avaliar se 0 ESG evolui para paradigmas mais robustos de sustentabilidade ou se
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permanece como resposta adaptativa as pressdes de mercado.

Assim, a matriz ndo deve ser compreendida apenas como um diagnostico estatico do
presente, mas como um instrumento critico, dinamico e adaptavel, capaz de acompanhar a
evolucao da agenda ESG e de oferecer parametros para verificar se as empresas caminham
em direcao a transformagdes estruturais ou permanecem limitadas a estratégias de curto
prazo.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente ensaio partiu de uma questao central: a adogao do ESG pelas empresas
representa uma mudancga estrutural nos modelos de gestdao empresarial ou se configura
apenas comorespostaestratégicaas pressdesregulatérias, reputacionais e mercadolégicas?
Essa indagacao, que atravessa o debate académico e pratico, foi explorada a luz da
identificacdo das multiplas motivagdes externas e internas que orientam sua incorporagao
no ambiente corporativo.

A trajetéria do ESG demonstra avangos significativos em termos normativos e
institucionais, ao consolidar-se como linguagem global de sustentabilidade empresarial e ao
vincular praticas corporativas a compromissos internacionais. Contudo, essa evolugao nao
elimina as ambiguidades que cercam sua implementacao. De fato, os achados do ensaio
apontam que o ESG oscila entre dois polos: de um lado, como vetor de transformacao
estrutural, quando € integrado a governanga, a cultura e a estratégia organizacional; de
outro, como mecanismo de resposta estratégica, quando é instrumentalizado para atender
demandas externas, preservar reputagcao ou garantir acesso a capital.

Foi nesse cenario que se destacou a principal contribuicdo tedrica deste trabalho:
a proposigao de uma matriz de aderéncia estrutural e estratégica. Essa matriz constitui
um instrumento analitico capaz de diferenciar formas de incorporagdo do ESG. Com base
nela, torna-se possivel classificar praticas empresariais ao longo de um espectro que vai
da aderéncia estrutural, marcada pela internalizagao consistente da sustentabilidade, até
a aderéncia estratégica, caracterizada por respostas pontuais e reputacionais.

A matriz contribui, portanto, para preencher uma lacuna no debate, ao oferecer
parametros para avaliar a profundidade da adogao do ESG. Do ponto de vista académico,
amplia a discussao ao propor uma ferramenta conceitual que permite separar discursos
simbdlicos de praticas efetivas, oferecendo base para estudos comparativos entre
setores, paises e periodos histéricos. No campo pratico, fornece subsidios para gestores
diagnosticarem o estagio de aderéncia de suas organizagoes, identificando areas de avango
e pontos criticos. Para reguladores e investidores, pode funcionar como instrumento de
monitoramento, ajudando a reduzir riscos de greenwashing e a direcionar recursos para
empresas com praticas genuinas. Por fim, no dmbito social, a matriz reforga a importancia
de distinguir narrativas de sustentabilidade de transformacdes efetivas, fortalecendo a
legitimidade das empresas perante a sociedade e sua contribuicdo para o alcance dos
ODS.
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Em sintese, a analise conduzida neste ensaio reforca que o ESG deve ser
compreendido como um campo de tensdes em que praticas estruturais e estratégicas
coexistem. A utilidade da matriz proposta reside justamente em oferecer um quadro
conceitual para mapear essas variagdes e, sobretudo, para orientar a transigao do discurso
para a pratica.
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