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RESUMO

Este estudo tem como objetivo compreender como as praticas ambientais, sociais € de governanga
(ESG) podem ser integradas as organizagdes para promover a sustentabilidade organizacional,
abordando a necessidade urgente de uma perspectiva sistémica sobre a relagdo entre humanos,
mercados e meio ambiente. Empregando uma abordagem qualitativa, a pesquisa foi realizada por meio
de uma revisao bibliografica, identificando praticas nas dimensdes ambiental, social e de governanga
que contribuem para a sustentabilidade organizacional. O estudo revelou que a adogao equilibrada de
praticas ESG fortalece as organizacdes, aumentando sua capacidade de gerar valor a longo prazo,
gerenciar riscos € melhorar a eficiéncia. Como contribuicao, foi desenvolvido o Modelo Iceberg da
Sustentabilidade Organizacional, classificando aspectos visiveis e invisiveis da sustentabilidade
organizacional. Esta pesquisa apresenta um modelo visual para apoiar organizagdes e pesquisadores
na aplicagdo de praticas ESG, oferecendo uma perspectiva estruturada sobre os elementos essenciais
da sustentabilidade organizacional. As conclusdes limitam-se a anélise tedrica, com validagdao empirica
do modelo preconizada em diferentes contextos organizacionais.

Palavras-chave: Organizacdo. ESG. Ambiental. Praticas Sociais e de Governanga. Sustentabilidade.
Sustentabilidade Organizacional.

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.6, n.4, p.17873-17888, 2024

- 17873


https://doi.org/10.56238/arev6n4-399

ISSN: 2358-2472

1 INTRODUCAO

O mundo esta mudando e, além do lucro, as organizagdes estdo cada vez mais considerando o
proposito e seu impacto na sociedade, abordando questdes ambientais, sociais ¢ de governanga
corporativa. O desenvolvimento sustentavel ganhou importancia, sinalizando uma mudanga para a
integracdo de critérios de sustentabilidade nas estratégias de negdcios (Amaral ef al., 2023).

Nesse contexto, o conceito de sustentabilidade organizacional esta evoluindo, e esse progresso
conceitual destaca as praticas ambientais, sociais e de governanga (ESG), reforcando a capacidade de
uma organizacao de gerar valor de longo prazo, melhorar a eficiéncia, gerenciar riscos € aumentar a
vantagem competitiva por meio da inovacao (Belinky, 2021; Costa et al., 2022; Silva, 2023).

A literatura revela estudos que conectam praticas ESG e sustentabilidade organizacional,
embora a maioria se concentre principalmente em questdes ambientais (Saxena et al., 2022). Além
disso, embora muitos artigos discutam os beneficios da adocao dessas praticas, muitas vezes eles nao
abordam como as organizagdes as implementam de maneira equilibrada ou quais aspectos especificos
sdo impactados (Teles et al., 2015; Eccles et al., 2020; Senadheera et al., 2022; Amaral et al., 2023).
Isso ressalta a necessidade de mais pesquisas sobre o tema (Nunhes et al., 2020; Gillan et al., 2021,
Nakagawa, 2023).

Por esse motivo, ¢ preciso entender como as praticas ESG podem ser adotadas de forma

equilibrada pelas organizagdes para promover a sustentabilidade organizacional.

2 SUSTENTABILIDADE

As ideias iniciais sobre o desenvolvimento sustentavel surgiram no final da década de 1950,
marcando uma transicdo de um foco exclusivamente econdmico, como defendido por Friedman
(1979), para uma perspectiva mais ampla em que as organizagdes priorizam ndo apenas o lucro, mas
também os objetivos sociais e ambientais, enfatizando o papel critico das empresas dentro de uma
abordagem integrada e interdisciplinar (Elkington, 2012).

Na década de 1980, o relatério Our Common Future das Nagoes Unidas , também conhecido
como Relatério Brundtland, introduziu o conceito de sustentabilidade, definindo-o como a capacidade
de atender as necessidades atuais sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender as
suas proprias necessidades (ONU, 1987).

Durante a década de 1990, Capra (1996) e Elkington (2012) desenvolveram conceitos que
oferecem alternativas ao foco tradicional de maximizagdo do lucro proposto por Friedman (1979).
Ambos apresentaram uma perspectiva mais sistémica sobre a sustentabilidade, considerando a

interdependéncia de fatores econdmicos, sociais € ambientais. Enquanto Friedman via as empresas
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principalmente como agentes economicos, Capra e Elkington argumentaram que as empresas deveriam
agir como partes integrantes de um sistema maior, onde suas acoes tém consequéncias significativas
para a sociedade e o meio ambiente.

Isso levou ao surgimento de organizacdes que buscam agdes sustentaveis, buscando um
equilibrio entre a viabilidade econdmica e o uso consciente dos recursos naturais (Fialho et al., 2008).
Além disso, tem havido uma necessidade crescente de as empresas se adaptarem rapidamente a novos
modelos organizacionais mais flexiveis, enfatizando as intera¢des dos individuos com a sociedade ¢ a
transparéncia na tomada de decisdes (Willerding, 2015).

A sobrevivéncia da humanidade depende cada vez mais de uma relagdo harmoniosa com o meio
ambiente, exigindo cooperacdo e interacdo entre todos os seres vivos e seu entorno. Isso requer a
adocdo de uma visdo sistémica, interconectada e holistica (Capra, 1996).

Assim, o poder econdmico ndo deve ser visto como o objetivo final, mas sim como um
instrumento para alcangar um equilibrio entre esses fatores (Panisson et al., 2017). As praticas de
sustentabilidade devem transcender as perspectivas econdmicas, assumindo um papel central na
orientagdo das empresas para praticas mais sustentaveis (Esteves, 2021) e mais saudaveis (Amaral et
al.,2023).

Nesse contexto, a sustentabilidade ¢ fundamental para a compreensao das interacdes entre
desenvolvimento e preservacdo ambiental, bem como a interconexao dos individuos e o impacto de

suas acoes na Terra.

3 SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

A incorporacao da sustentabilidade nos negocios esta intimamente ligada ao conceito de valor
compartilhado, em que as empresas podem aumentar a produtividade ao longo da cadeia de valor por
meio de praticas sustentaveis (Porter, Kramer, 2011). Quando as organizacdes se concentram apenas
no crescimento para obter lucro sem gerar valor, elas podem experimentar um crescimento de curto
prazo, mas acabam perdendo a capacidade de inovar, manter o foco no cliente e sustentar uma visao
de longo prazo. E essencial entender a sustentabilidade como um fator de valor para todas as partes
interessadas (Mendes, 2012).

A teoria das partes interessadas reconhece que as organizagoes t€m obrigagdes nao apenas para
com os acionistas, mas para com todas as partes interessadas. Isso ¢ vital, pois a pressao das partes
interessadas impulsiona os esfor¢os para melhorar os resultados organizacionais (Gongalves, 2014).
Além disso, as organizagdes tém responsabilidade pelo futuro do planeta e pelo bem-estar das proximas

geracoes (Alexandrino, 2020).
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A sustentabilidade organizacional estd associada a capacidade de garantir a continuidade e o
sucesso a longo prazo (Vildasen et al., 2017; Nunhes et al., 2020). As empresas sao consideradas
sustentaveis quando adotam praticas ambientais, sociais ¢ de governanga corporativa (Costa et al.,
2022), gerando beneficios em varios aspectos da organizagdo e contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel (Teles et al., 2015).

A adocdo de praticas sustentaveis e o equilibrio entre as dimensdes ambiental, social e
econdmica continuam sendo um tema de debate continuo. No entanto, alcangar esse equilibrio ¢ uma

prioridade critica e urgente (Barrymore, Sampson, 2021; Delgado-Ceballos et al., 2023).

4 PRATICAS AMBIENTAIS, SOCIAIS E DE GOVERNANCA CORPORATIVA (ESG)

Com a crescente adocdo de praticas ambientais, sociais e de governanga corporativa (ESG),
fica evidente que adotar a perspectiva ESG em vez da abordagem mais ampla de sustentabilidade
amplia o escopo e otimiza as iniciativas, resultando em uma organizagao mais sustentavel (Niemoller,
2021).

A implementacdo de praticas ESG surge como uma estratégia fundamental para a
sustentabilidade organizacional, permitindo que as empresas minimizem os impactos ambientais
negativos, promovam relacdes sociais equitativas € garantam uma governanga corporativa ética e
transparente (Teles ef al., 2015; Amaral ef al., 2023).

A literatura apresenta diversas praticas relacionadas as dimensdes ambiental, social e de
governanga do ESG. No entanto, ndo h4 consenso sobre quais praticas sao mais eficazes ou apropriadas
para promover a sustentabilidade organizacional (Amaral et al., 2024). A Tabela 1 resume as principais

praticas ambientais, sociais € de governanca identificadas.

Tabela 1 — Praticas ambientais, sociais ¢ de governanca identificadas na literatura
Préticas ESG Autores
Avaliacéo de Impacto Ambiental Garay; Fonte, 2012; Teles et al, 2015
Mudancas climaticas, mitigacdo de
gases de efeito estufa, adaptacdo as
mudangas climaticas, eficiéncia
energética e fontes alternativas de

Garay; Fonte, 2012; Teles et al, 2015; Niemoller, 2021; Costa
et al., 2022; ABNT, 2022; Arco-Castro et al., 2023; Galindo

. Y e etal., 2023
energia para pequenas e médias
empresas
Gestdo de agua e efluentes Bandinelli et al., 2020; ABNT, 2022; Galindo et al., 2023
Conservagdo e uso sustentavel da Bandinelli et al., 2020; Cruz, 2021; ABNT, 2022; Galindo et
biodiversidade e do solo al., 2023.

Garay; Fonte, 2012; Teles et al, 2015; Bandinelli et al., 2020;
Cruz, 2021; ABNT, 2022; Galindo et al., 2023; Arco-Castro
et al., 2023.

Garay; Fonte, 2012; Costa et al., 2022; Cruz, 2021; ABNT,
2022; Galindo et al., 2023; Arco-Castro et al., 2023;.

Economia circular e gestdo de
residuos

Gestdo ambiental, gestéo da
qualidade do ar, areas contaminadas
e gestdo de materiais perigosos
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Desenvolvimento territorial,
investimento social privado,
dialogo e engajamento das partes
interessadas e impacto social

Alvares; Souza, 2016; Chams, 2020; Cruz, 2021; Galindo et

al., 2023; Garay; Fonte, 2012; Lee et al., 2016; Monteiro et

al., 2021; ABNT, 2022; Amaral et al., 2023; Arco-Castro et
al., 2023.

Inclusdo sistematica de individuos
ou grupos de comunidades vizinhas
como fornecedores

Galego-Alvarez et al., 2014; Amaral et al., 2023

Respeito aos direitos humanos,
eliminagdo do trabalho forgado ou
analogo ao escravo e erradicacdo do
trabalho infantil

Garay; Fonte, 2012; Alvares; Souza, 2016; ABNT, 2022;
Amaral et al., 2023; Cruz, 2021; Galindo et al., 2023.

Politicas e préaticas para promocao
da diversidade, equidade e inclusdo

Alvares; Souza, 2016; Chams, 2020; Cruz, 2021; Galindo et

al., 2023; Garay; Fonte, 2012; Lee et al., 2016; Monteiro et

al., 2021; Schleich, 2022; ABNT, 2022; Amaral et al., 2023;
Arco-Castro et al., 2023.

Relagdes e praticas trabalhistas
justas, desenvolvimento
profissional, qualidade de vida,
liberdade de associagdo e politicas
de remuneracéo e beneficios

Galego-Alvarez et al., 2014; Schleich, 2022; Cruz, 2021;
ABNT, 2022; Amaral et al., 2023; Arco-Castro et al., 2023;
Galindo et al., 2023.

Gestdo de salde e seguranga
ocupacional

ABNT, 2022; Schleich, 2022; Amaral et al., 2023

Promoc&o da responsabilidade
social na cadeia de valor e
engajamento das partes interessadas

Garay; Fonte, 2012; Galego-Alvarez et al., 2014; ABNT,
2022; Schleich, 2022; Arco-Castro et al., 2023

Politicas de treinamento e
desenvolvimento dentro da cadeia
de valor

Schleich, 2022; Amaral et al., 2023

Estrutura e composicao de
governanca corporativa, proposito e
estratégia relacionados a
sustentabilidade

Garay; Fonte, 2012; Teles et al., 2016; Monteiro et al., 2021;
Amaral et al., 2023; Arco-Castro et al., 2023; Cruz, 2021;
ABNT, 2022; Galindo et al., 2023; IBGC, 2023.

Conduta empresarial, compliance,
programas de integridade, praticas
anticorrupcdo, prevencao de
concorréncia desleal e engajamento
de stakeholders

Monteiro et al., 2021; Cruz, 2021; Amaral et al., 2023;
ABNT, 2022; Costa et al., 2022; Arco-Castro et al., 2023;
Galindo et al., 2023; IBGC, 2023.

Controles internos, gestao de riscos
de negdcios, auditorias,
conformidade legal e regulatoria,
seguranga da informacéo e
privacidade de dados pessoais

Teles et al., 2015; Cruz, 2021; ABNT, 2022; Galindo et al.,
2023; IBGC, 2023.

Transparéncia na gestdo, prestacao
de contas, relatérios ESG, relatérios
de sustentabilidade ou relatérios
integrados

Teles et al., 2015; Amel-Zadeh; Serafeim, 2018; Cruz, 2021;
ABNT, 2022; Galindo ez al., 2023; IBGC, 2023.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A adocdo de praticas socioambientais ajuda a identificar organizagdes com caracteristicas
desejaveis e importantes para os stakeholders (Niemoller, 2021). A Global Reporting Initiative (GRI)
e o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) recomendam a integracdo de aspectos ESG
na tomada de decisOes organizacionais € nos processos estratégicos, pois € responsabilidade da alta
administracao da organizagao estabelecer uma cultura ambiental, social e de governanga (GRI; IBGC,

2019). E importante ressaltar que essa jornada é unica e varia para cada organizagio (ABNT, 2022).

~

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.6, n.4, p.17873-17888, 2024

17877



Rewsto ~

ACE
“ 7 N\
ISSN: 2358-2472
5 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa exploratéria, com o objetivo de
compreender o significado de um problema social ou humano (Creswell, 2010). Seu objetivo ¢ explorar
como as organizagdes podem adotar praticas ESG de maneira equilibrada para promover sua
sustentabilidade. Este artigo faz parte da pesquisa de doutorado do primeiro autor, ja apresentada ao
comité de qualificacdo, sob a supervisdao dos outros dois autores, que atuam respectivamente como
coorientador e orientador.

Foi realizada uma revisao da literatura com buscas sistematicas nas bases de dados Web of
Science e Scopus utilizando os termos "sustentabilidade organizacional" e "praticas ESG", além de
buscas em outras fontes de dados. A partir dos documentos selecionados, foram identificadas praticas
ambientais, sociais e de governanca, que ajudaram a identificar aspectos que contribuem para a
sustentabilidade organizacional.

Para atender ao objetivo e representar os resultados da pesquisa, o estudo utilizou uma analogia
com o modelo de iceberg cultural de Edward Hall (1976). Esse modelo explica que apenas uma
pequena parte de uma cultura ¢ visivel acima da superficie, como linguagem e comportamentos,
enquanto a maioria, incluindo crencas, valores ¢ pensamentos, esta submersa e invisivel. Isso destaca
a importancia de estar ciente desses aspectos invisiveis para entender completamente uma cultura

(Hall, 1976). Consequentemente, foi desenvolvido o Iceberg da Sustentabilidade Organizacional.

6 O ICEBERG DA SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Quando aplicados ao contexto organizacional, os aspectos visiveis de uma organizagdo - como
politicas, estruturas e processos formais - podem ser ilustrados. Esses aspectos, embora facilmente
observados e medidos, representam apenas a ponta do iceberg. Uma parte crucial que influencia
significativamente o desempenho organizacional e a vantagem competitiva esta abaixo da superficie,
muitas vezes profundamente enraizada e virtualmente impossivel de quantificar.

Na Tabela 2, sdo apresentados os aspectos visiveis e invisiveis identificados na literatura como

fatores determinantes para a sustentabilidade organizacional.

Tabela 2 — Aspectos visiveis e invisiveis da sustentabilidade organizacional

Aspectos visiveis Aspectos Invisiveis

Organizacdo saudével Gestdo empresarial
Inovacdo Estruturas de incentivos
Comunicacdo com as partes interessadas Politicas internas sustentaveis

Iniciativas sociais Geragao de valor

Critérios do investidor Resiliéncia organizacional
Relatdrios de sustentabilidade Comportamento ético

Produtos sustentaveis Saldo ESG
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Melhores resultados

Estratégia ESG

Agenda 2030

Interdependéncia das dimensdes ESG

Certificacdes ambientais

Sistemas de governanca

Planejamento estratégico

Diferenciacdo competitiva

Diversidade e inclusdo Transformacao cultural
Empreendedorismo Prioridades orientadas por objetivos
Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Os aspectos visiveis representam praticas e indicadores facilmente mensuraveis, enquanto os
aspectos invisiveis refletem elementos mais profundos e subjetivos que permeiam o proposito € a
cultura da organizacao, influenciando diretamente o alinhamento estratégico com os principios e
praticas ESG. Os elementos visiveis e invisiveis estdo interligados entre si e entre si, impactando-se
mutuamente e a sustentabilidade organizacional em intensidades variadas. Para melhor visualizagio,

foi desenvolvida a Figura 1.

Figura 1 — Rede de Relacionamento de Aspectos Visiveis e Invisiveis
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Na Figura 1, observa-se que os aspectos visiveis e invisiveis estdo interligados, refletindo uma
dinamica complexa de interdependéncia que sustenta a adogdo equilibrada de praticas ESG. Essa

interconexao pode ser entendida através das lentes da teoria da Teia da Vida, que sugere que todos os
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elementos de um sistema vivo mantém relacdes simbidticas e interdependentes, formando uma rede
em que cada componente influencia e ¢ influenciado pelos demais (Capra, 1996).

No contexto organizacional, tanto elementos tangiveis e mais facilmente mensuraveis, como
processos e praticas, quanto elementos intangiveis, menos visiveis ou mais dificeis de medir, como
cultura, ética e valores, desempenham papéis essenciais na promocdo da sustentabilidade. Nessa
perspectiva sist€émica, cada aspecto organizacional — visivel ou invisivel — ganha relevancia dentro de
um conjunto, onde seu valor emerge das relagdes e fluxos entre os componentes da organizagao.

A teoria de Capra (1996), ao enfatizar a interconexao e a mutualidade dos componentes, lanca
luz sobre como a sustentabilidade organizacional depende de uma visao holistica, capaz de abarcar a
complexa rede de relagdes que define a viabilidade e a evolugdo do sistema organizacional ao longo
do tempo.

Com base nas conexdes entre aspectos visiveis e invisiveis, foi desenvolvida uma nuvem de
palavras em que as palavras maiores representam as mais interligadas, pois estas t€ém maior impacto

na sustentabilidade organizacional (Figura 2).

Figura 2 — Nuvem de palavras de aspectos visiveis e invisiveis
Sustainable Products Diversity and Inclusion Organizational Resilience

Sustainable Internal Policies

Better Outcomes
Healthy Organizations;

P, ESG Strateg
Incentive Structures Age”mﬁmzmo'

Investor Criteria

Purpose-Driven PPriorities
ESG Balance Value: Generation
Competitive Differentiation

Cultural Transformation

1al Management
wit

Communication

trepreneur

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Melhores resultados, organizacdes saudaveis, critérios de investimento, criacdo de valor,
vantagem competitiva e priorizacdo de propdsito se destacam como elementos-chave na promogao da
sustentabilidade organizacional. Ao tracar um paralelo entre aspectos visiveis e invisiveis e suas
interconexodes, foi conceituado o Modelo Iceberg da Sustentabilidade Organizacional. Essa analogia

de um iceberg aumenta a compreensao, enfatizando a complexidade dos contextos organizacionais € a
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importancia de mergulhar abaixo da superficie para compreender completamente sua dindmica mais

profunda e intrincada (Figura 3).

Figura 3 — Iceberg da Sustentabilidade Organizacional

ORGANIZATIONAL
SUSTAINABILITY ICEBERG
VISIBLE ASPECTS
e Nty orgascation
Environmental certifications Communication with stakeholiers
Strategic planning olders

Social initiatives
Investor criteria
Sustainability reports

Diversity and inclusion
Entrepreneurship
Sustainable products

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Conforme observado no Iceberg da Sustentabilidade Organizacional (Figura 3), a adogcdo de
praticas ambientais, sociais e de governanca (ESG) tornou-se essencial para garantir a sustentabilidade
organizacional e gerar uma série de beneficios para as organizagdes que as implementam. Alguns
desses beneficios sdo mais visiveis e tangiveis, enquanto outros sdo mais dificeis de identificar ou
mesmo intangiveis.

As organizagdes que incorporam praticas ESG em suas operagdes didrias ndo apenas
demonstram seu compromisso com sua propria sustentabilidade e a da sociedade, mas também colhem
varios beneficios. Esses beneficios geralmente sdo claros ao analisar a organizagdo e devem estar
alinhados com seu planejamento estratégico. Os exemplos incluem a obtencdo de certificagdes
ambientais, o desenvolvimento de produtos sustentdveis, a ado¢do de iniciativas sociais —
particularmente aquelas focadas em diversidade e inclusdo — e a manutencdo de uma organizagao
saudavel.

Além disso, essas organizacdes estabelecem uma comunicagdo transparente e eficaz com as
partes interessadas. A publicagdo de relatorios de sustentabilidade confidveis demonstra transparéncia

e responsabilidade, refor¢cando sua reputagao como organizagdes saudaveis — um critério importante
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para os investidores. Essas organizagdes estdo engajadas com a Agenda 2030, demonstrando seu
compromisso com o desenvolvimento sustentdvel, atendendo as expectativas atuais e antecipando
futuras demandas sociais e ambientais.

Em um mundo capitalista, ndo se pode negar que no centro desses esforcos esta a busca de uma
vantagem competitiva que resulte em melhores resultados para a organizacdo e seus acionistas. No
entanto, abaixo da superficie - por meio de acdes, estratégias, valores ou crencas que sao mais dificeis
de observar ou medir - a base para esses resultados estd garantida. Para isso, a adogao equilibrada de
praticas ESG ¢ essencial. Essa base ¢ ainda apoiada pela implementacdo de politicas internas
sustentaveis, transformagao da cultura organizacional, incentivo ao comportamento ético, priorizacao
do proposito além do lucro e estabelecimento de sistemas de governanga. Além disso, as organizagdes
que adotam essas praticas reconhecem a interdependéncia das dimensdes ambiental, social e de
governanga e criam estruturas de incentivo para apoiar sua integracao.

Outros elementos invisiveis ou dificeis de mensurar incluem a ado¢do de uma estratégia
organizacional focada no equilibrio das dimensdes ambiental, social e de governanga, o que
proporciona uma vantagem competitiva no mercado em que a organizacdo atua, e a criagdo de valor
no curto, médio e longo prazo. Esses fatores sdo vitais para garantir ndo apenas um presente saudavel
e resiliente, mas também um futuro sustentavel para as proximas geragoes.

A eficacia de uma estratégia focada em ESG na promocao da sustentabilidade organizacional
se reflete na capacidade de antecipar riscos e aproveitar oportunidades. Em um ambiente de negdcios
cada vez mais volatil e incerto, a ado¢do dessas praticas fornece as organizagdes uma dire¢do para
enfrentar novos desafios, como mudancas climaticas, desigualdade social e praticas de gestdo em
evolugdo. A integracdo equilibrada das dimensdes ambiental, social e de governanga permite que as
organizagdes equilibrem o crescimento econdmico com a responsabilidade social e ambiental. Essa
abordagem os torna mais adaptaveis e inovadores, permitindo que prosperem e gerem valor

sustentavel.

7 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo compreender como as praticas ambientais, sociais e de
governan¢a (ESG) podem ser integradas nas organizagdes de forma equilibrada para promover a
sustentabilidade organizacional. Por meio de uma abordagem qualitativa apoiada em uma revisao de
literatura, a pesquisa identificou que a adog¢do de praticas ESG fomenta organizagdes saudaveis,

melhorando sua capacidade de gerar valor e alcangar melhores resultados.
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Com base nessas descobertas, foi desenvolvido o modelo Iceberg de Sustentabilidade
Organizacional. Esta representacao grafica pode ser usada tanto para pesquisas futuras quanto para
aplicagdes praticas em organizagdes. O modelo distingue aspectos visiveis € mensuraveis, como
inovacao e comunicacdo com stakeholders, de elementos invisiveis e subjetivos, como priorizagao de
proposito e transformacdo da cultura organizacional. A adogao equilibrada de praticas ESG apoia o
desenvolvimento sustentavel, torna as organizagdes mais saudaveis, mais atraentes para os investidores
e mais bem equipadas para alcancar resultados superiores.

Este estudo ¢ limitado por sua natureza qualitativa e exploratoria. Portanto, as conclusdes sao
interpretativas e os resultados refletem uma perspectiva tedrica sobre o tema. Para pesquisas futuras,
recomenda-se validar empiricamente o modelo aplicando-o a diferentes tipos de organizagdes para

avaliar sua eficacia e adaptabilidade.
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