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RESUMO:

A crescente pressao por sustentabilidade e responsabilidade socioambiental tem ampliado o
debate sobre aincorporacdo de praticas ESG (Environmental, Social and Governance) no setor
publico, incluindo as instituicGes publicas de ensino superior. Nesse contexto, as
universidades assumem papel estratégico na promoc¢do do desenvolvimento sustentavel,
tanto pela produgdao de conhecimento quanto por sua influéncia social e institucional. Este
estudo tem como objetivo analisar como a literatura cientifica tem abordado a incorporacao
das praticas ESG em instituicbes publicas de ensino superior, com énfase no papel da
governanga como elemento estruturante para sua consolidagdo. A pesquisa caracteriza-se
como qualitativa e bibliografica, desenvolvida por meio de revisdo integrativa da literatura,
com buscas nas bases Scopus, Google Scholar e repositdrios institucionais, priorizando
publicacdes entre 2020 e 2025. Os resultados indicam que, embora haja reconhecimento da
relevancia da sustentabilidade e do ESG no ambiente universitdrio, sua implementacao ainda
ocorre de forma incipiente e fragmentada. Evidencia-se que a governanga publica
desempenha papel central na institucionalizagdo dessas praticas, ao favorecer mecanismos
de planejamento, monitoramento e accountability. Conclui-se que o fortalecimento da
governanca universitaria constitui condi¢cdo essencial para a consolida¢dao do ESG como vetor
estratégico de desenvolvimento sustentavel nas universidades.

PALAVRAS-CHAVE: ESG, governanga publica, sustentabilidade, ensino superior, universidades
publicas.
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1. Introdugdo

As transformagOes socioambientais observadas nas ultimas décadas, intensificadas
pela crise climatica, pelo aprofundamento das desigualdades sociais e pela crescente pressao
sobre o uso responsavel dos recursos naturais, tém imposto desafios significativos ao
desenvolvimento sustentdvel, colocando em risco tanto a manutencdo das condi¢des de vida
humana quanto o equilibrio dos sistemas bioldgicos do planeta (Na¢des Unidas, 2015). Nesse
contexto, modelos de desenvolvimento historicamente orientados pelo crescimento
econdmico e pela maximizacdo do lucro passam a demandar a revisdo de preceitos
tradicionais de gestdo e a adogdao de abordagens capazes de conciliar eficiéncia econémica,
justica social e protecdao ambiental (Freitas et al., 2023).

Nesse cendrio, os debates sobre desenvolvimento sustentdvel ganham centralidade no
plano internacional, especialmente a partir da publicacdo do Relatério Nosso Futuro Comum,
ou Relatério Brundtland, elaborado pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento das Nag¢des Unidas em 1987 (ABNT, 2024). Ao definir o desenvolvimento
sustentdvel como aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geragbes futuras de atenderem as suas proprias necessidades (World
Commission on Environment and Development, 1987), o relatério estabelece um marco
conceitual fundamental. Ademais, reconhece a interdependéncia entre as dimensdes
ambiental e econOGmica e ressalta a necessidade de compatibilizar o desenvolvimento
econdmico com a preservacdao ambiental em escalas local e global (World Commission on
Environment and Development, 1987).

A partir desse marco, consolida-se a compreensdo do desenvolvimento sustentavel
como uma necessidade global, conferindo-lhe centralidade nas agendas internacionais e nas
politicas publicas. Esse processo é reforcado por conferéncias e acordos internacionais, como
a Conferéncia das Nagbes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (Rio-92), a Agenda
21, os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio e, posteriormente, a Agenda 2030 e os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) (ABNT, 2024).

Paralelamente, observa-se uma mudanca de perspectiva nos modelos de gestdo
organizacional, superando a légica associada a doutrina de Friedman (1970), segundo a qual
a responsabilidade social das organizacGes estaria restrita a maximizacdo do lucro para os
acionistas (Freitas, 2023). Em contraposicdo, consolida-se uma visdo ampliada de
responsabilidade organizacional, que reconhece a necessidade de considerar de forma
integrada os impactos sociais, ambientais e institucionais das organizacdes (IBGC, 2023).
Nesse contexto, destaca-se a abordagem do Triple Bottom Line (TBL), proposta por Elkington
(1994), que defende a avaliacdo do desempenho organizacional a partir do equilibrio entre
resultados econOmicos, impactos sociais e ambientais (ABNT, 2024). Essa perspectiva
contribui para o surgimento e a difusdo do conceito de ESG (Costa; Ferezin, 2021), introduzido
em 2004 pela ONU por meio do relatério Who Cares Wins (AUDIN-MPU, 2023).

Embora originado no contexto privado, o ESG amplia-se progressivamente como
referencial analitico e gerencial também aplicdvel ao setor publico, em raziao de sua
convergéncia com os principios da sustentabilidade e da governanca publica (AUDIN-MPU,
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2023). Nesse contexto, desloca-se da légica da geracdo de lucro para a criacdo de valor
publico, incorporando compromissos com eficiéncia administrativa, integridade institucional,
transparéncia e responsabilidade socioambiental (Covre; Cyrillo, 2023). Assim, o ESG passa a
ser compreendido como instrumento capaz de operacionalizar e monitorar o grau de
aderéncia das organizacoes publicas aos compromissos associados a Agenda 2030 e aos ODS
(Covre; Cyrillo, 2023).

As InstituicGes de Ensino Superior (IES) ocupam posi¢dao estratégica nesse cenario.
Além de sua funcdo de formacgdo profissional e produ¢ao de conhecimento cientifico, as
universidades publicas atuam como agentes de transformacgao social, inovagao institucional e
difusdo de valores éticos e sustentdveis (Souto, 2024). Sua atuagdo transcende os limites do
campus universitario, influenciando politicas publicas e praticas organizacionais, o que exige
a incorporagao transversal da sustentabilidade em sua gestdo e em suas estruturas de
governanca (Caeiro; Azeiteiro, 2020).

Apesar dessa expectativa normativa e social, a literatura aponta que a incorporagao
das praticas ESG nas IES ainda ocorre de forma desigual, fragmentada e incipiente. Evidéncias
empiricas indicam a predominancia de estdgios iniciais de maturidade dessas praticas em
instituicdes de ensino superior, evidenciando a auséncia de institucionalizacdo plena desses
principios na gestdo universitaria (Souto, 2024).

Nesse contexto, a governanca se destaca como elemento central para a compreensdo
dos avancos e limites das praticas ESG (ABNT, 2024). A governanca publica, entendida como
o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle que orientam e monitoram a
atuacdo organizacional, constitui a base institucional que viabiliza a integracdo das dimensdes
ambiental e social as rotinas administrativas (Brasil, 2020). No Brasil, esse processo encontra
respaldo normativo no Decreto n? 9.203/2017 e em diretrizes institucionais como o Guia da
Politica de Governanca Publica (Brasil, 2018), além de orientacdes produzidas por orgdos
como o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e a Controladoria-Geral da Unido (CGU).

Diante desse cenario, torna-se relevante compreender como a producdo académica
tem abordado as praticas ESG nas instituicdes publicas de ensino superior, especialmente no
gue se refere ao papel da governanca em sua consolidacdo. Nesse sentido, este estudo tem
como objetivo analisar, por meio de uma revisdo integrativa da literatura, como as praticas
ESG vém sendo abordadas no contexto das instituicbes publicas de ensino superior, com
énfase no papel da governanca na consolidacao dessas praticas.

2. Fundamentacgdo Tedrica

A fundamentacao tedrica deste artigo estrutura-se a partir das categorias analiticas da
revisdo integrativa, construidas com base na literatura selecionada sobre sustentabilidade,
ESG, governancga publica e IES. Parte-se do pressuposto de que as praticas ESG, embora
frequentemente abordadas de forma fragmentada, devem ser compreendidas como um
sistema integrado, cuja efetividade depende de arranjos institucionais de governanca capazes
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de articular as dimensdes ambientais, sociais e administrativas em organizacdes publicas
complexas, como as universidades.

2.1. ESG e sustentabilidade em instituicdes publicas de ensino superior

Para Costa e Ferezin (2021), o desenvolvimento sustentdvel ndo se configura como um
processo de implementacdo pontual na sociedade, mas como uma dindmica continua e
sistematica de adaptagdes, capaz de atender as necessidades do presente sem comprometer
as geracgOes futuras. Nessa perspectiva, a sustentabilidade assume centralidade nas decisdes
das organizagdes contemporaneas.

No contexto das instituicdes publicas de ensino superior, essa discussdo adquire
especial relevancia. Viega, Lorenzi Junior e Glasenapp (2023) destacam que as universidades
ocupam posicdo estratégica como agentes de transformagdo social no debate sobre
desenvolvimento sustentdvel e na incorporacdo das praticas ESG, contribuindo para o
fortalecimento dos processos decisérios, do planejamento institucional e da governanca
universitaria. Para além de sua funcdo administrativa, Sales et al. (2020) ressaltam o papel
formativo, cientifico e social das universidades na produgao e disseminagcao do conhecimento
e na formacdo de cidaddos e profissionais socialmente comprometidos, a partir da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. Carvalho (2024) acrescenta que, além
do impacto na formacdo profissional e cidada, as universidades desempenham papel
relevante no desenvolvimento econémico e social das regiées em que estdo inseridas. Ao
incorporarem praticas ESG em suas ac¢des institucionais, essas organizacdes ampliam esse
potencial, promovendo transformacdes internas e contribuindo para a construcdo de
contextos regionais mais sustentaveis.

O protagonismo das IES na promocao da sustentabilidade também converge com os
debates internacionais sobre Educacdo para o Desenvolvimento Sustentavel (EDS). Essa
centralidade é reconhecida desde a Agenda 21 e reafirmada na Declaracdo de Aichi-Nagoya
(UNESCO, 2014), que reforca o papel estratégico das instituicdes educacionais na formacao
de competéncias, valores e praticas orientadas ao desenvolvimento sustentdvel. Somam-se a
esses marcos as declaracdes da UNESCO de 1975 e a Declaracdo de Talloires (1990), que
reconhecem a educacdo como instrumento essencial para o enfrentamento dos desafios
ambientais e a promoc¢do do desenvolvimento sustentdvel (Viega; Lorenzi Junior; Glasenapp,
2023).

A adocao de praticas ESG contribui para o fortalecimento da gestdo organizacional ao
apoiar a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos, além de aprimorar o
relacionamento e o engajamento entre as partes interessadas (ABNT, 2024). Nesse sentido,
Viega, Lorenzi Junior e Glasenapp (2023) destacam que o ESG se consolida como um
instrumento de apoio a gestdo, qualificando os processos decisdrios e orientando a atuacao
institucional de forma integrada. Rabelo e Botezelli (2025) argumentam que, a medida que as
organizacdes reconhecem de forma mais consistente os beneficios associados as praticas ESG,
observa-se uma tendéncia de ampliacao e sistematizacdo de sua adog¢do. Quando incorporado
de maneira estruturada, com diretrizes claras, mecanismos de governanca e instrumentos de
monitoramento, o ESG consolida-se como um vetor estratégico do desenvolvimento
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sustentdvel, favorecendo a geracao de valor de longo prazo, o fortalecimento do ambiente
institucional e a promocdo de impactos positivos nas dimensdes econdmica, social e
ambiental.

No ambiente universitdrio, essa incorporacdo mostra-se particularmente relevante.
Finatto et al. (2023) reconhecem as IES como espacos especialmente propicios ao
desenvolvimento das metas e melhorias sociais associadas aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS). Em razao de sua capacidade de articulagdo entre a comunidade académica
e o territério no qual estdo inseridas, as universidades exercem influéncia direta sobre
dinamicas sociais, econbmicas e ambientais em ambito regional. Nesse contexto, a
implementacgado de praticas ESG e o fortalecimento de iniciativas voltadas ao desenvolvimento
sustentavel nas IES devem ocorrer de forma sistematica, estratégica e institucionalizada.
Costa e Ferezin (2021) enfatizam que a adog¢ao do ESG compreende um conjunto de praticas
de amplo alcance, com impactos em multiplas dimensdes da sociedade, ndo se restringindo a
politicas ambientais isoladas ou iniciativas de baixa governanca. De forma semelhante, Finatto
et al. (2023), ao investigarem a adogdo das praticas ESG e dos ODS em uma instituicdo de
ensino superior, evidenciam o potencial do ESG para o alcance das metas globais, destacando
a necessidade de sua integracdo a cultura institucional para a consolidagdo de resultados
sustentaveis. Silva (2025) reforgca que a incorporacdo do ESG no ambiente universitario
constitui um compromisso institucional voltado ao atendimento das demandas
contemporaneas de sustentabilidade e responsabilidade social, orientado a construgdo de um
futuro sustentavel.

Entretanto, a literatura também evidencia limites importantes nesse processo.
Pizzutilo e Venezia (2021) discutem a relevancia da integracao entre responsabilidade social e
maturidade em sustentabilidade no meio educacional como condicdo para o alcance dos ODS,
ressaltando o papel decisivo da gestdo e dos educadores das IES na identificacdo de acdes
estratégicas e no desenvolvimento de politicas institucionais capazes de ampliar a
contribuicdo dessas organizacdes para o desenvolvimento sustentavel. Contudo, os autores
indicam que a incorporacao efetiva desses principios aos curriculos e as politicas institucionais
ainda é limitada. Nessa mesma direcdo, Aleixo, Leal e Azeiteiro (2018), ao investigarem a
percepcdo de stakeholders de instituicdes publicas de ensino superior portuguesas,
evidenciam que, embora haja conhecimento geral sobre sustentabilidade no ambiente
universitario, persistem lacunas conceituais quanto ao que caracteriza uma instituicdo de
ensino superior sustentavel, o que dificulta a implementacdo de acbes institucionais
consistentes e integradas. Resultados semelhantes sdo apontados por Habib et al. (2021), que
identificam limitacdes no engajamento da educacdo para o desenvolvimento sustentdvel em
instituicdes de ensino superior paquistanesas, reforcando a existéncia de desafios estruturais
e institucionais para a consolidacdo da sustentabilidade no ensino superior.

No que se refere especificamente ao ESG, Balestra e Teixeira Castro (2023), ao
proporem a mensura¢ao do grau de engajamento da alta gestdo de uma universidade federal
com os pilares ESG, identificam que o tema vem ganhando visibilidade no contexto
universitdrio, especialmente no que se refere a sustentabilidade e a governanca institucional,
embora ainda se apresente de forma incipiente. Rabelo e Botezelli (2025) e Belizario e Avila
(2024) reforcam a existéncia de lacunas relevantes na literatura sobre a adog¢do do ESG nas
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universidades, destacando a escassez de estudos voltados especificamente ao contexto
universitario. Além disso, Avila et al. (2017) apontam que obstaculos organizacionais e
administrativos, como a insuficiéncia de apoio institucional e de lideranca estratégica,
dificultam a implementagao de iniciativas de sustentabilidade nas universidades. Os autores
também evidenciam a recorréncia de atuacdes pontuais e fragmentadas, sem integracao
sistematica das praticas ESG as prioridades estratégicas institucionais, revelando fragilidades
no alinhamento entre governanga universitaria e sustentabilidade institucional.

Nesse contexto, crescem as expectativas e responsabilidades das universidades
quanto a conducgdo de ideias e solugdes sustentaveis. Conforme destacam Aleixo, Leal e
Azeiteiro (2018), iniciativas de sustentabilidade no ambiente educacional, tanto no dmbito
académico quanto administrativo, podem contribuir para o enfrentamento de diversos
desafios internos das IES, incluindo aspectos financeiros, administrativos e sociais. Uma
abordagem integrada da sustentabilidade favorece a melhoria dos processos internos de
gestdo, o uso mais eficiente de recursos e o fortalecimento da governancga institucional. Por
fim, Di Nauta et al. (2020) e Viega, Lorenzi Junior e Glasenapp (2023) convergem ao destacar
gue se espera das universidades uma ampliagao de sua responsabilidade social, o que envolve
a necessidade de reestruturar e reorientar suas politicas institucionais e modelos de gestao
administrativa, com foco na formulacdo e implementacao de estratégias de desenvolvimento
sustentavel capazes de gerar impactos positivos para a sociedade e para o territério em que
estdo inseridas.

2.2. Governanga publica e universitaria como eixo estruturante das praticas ESG

A governanga publica é definida como o conjunto de mecanismos, processos e
controles que orientam as organizag¢des publicas, permitindo direcionar, monitorar e avaliar
o desempenho institucional com o objetivo de entregar valor a sociedade (Brasil, 2020; 2021).
No contexto brasileiro, esse conceito encontra respaldo normativo no Decreto n29.203/2017,
gue institui a Politica de Governanca da Administracdo Publica e estabelece principios como
lideranca, estratégia, controle, integridade, transparéncia e accountability como fundamentos
da boa governanca publica (Brasil, 2017).

Para Sales et al. (2020), a governanca publica concretiza-se por meio do gerenciamento
das organiza¢cbes com a participacdo ativa de seus diversos atores, sendo orientada a
qualificacdo da gestdo, ao fortalecimento da relacdo entre o ente publico e a sociedade,
pautada pela ética no trato do erdrio, pela transparéncia das acOes e pela legitimidade dos
processos decisorios. Nesse sentido, as universidades federais, enquanto gestoras de recursos
publicos, inserem-se nessa légica, demandando o aprimoramento continuo de mecanismos
de controle e gestdo voltados a boa governanca. Da Silva Braga Marques et al. (2020)
acrescentam que tais mecanismos contribuem para uma gestao mais assertiva dos recursos,
ampliando os beneficios institucionais para além das fronteiras da universidade.

Gesser et al. (2021) destacam que a integracdo dos elementos de governanga no
servico publico é fundamental para a condugdao de mudancas democraticas na relacdo entre
governo e sociedade, favorecendo processos mais participativos e ampliando o engajamento
social na definicdo de escolhas e na implementacao de politicas publicas de maior impacto.
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Viega, Lorenzi Junior e Glasenapp (2023) ressaltam que o conhecimento produzido no
ambiente universitario pode impulsionar acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel,
sendo a governanga o meio necessario para o sucesso dessas transformagdes e para o
fortalecimento do papel das universidades publicas diante da sociedade. De forma
convergente, Balestra e Teixeira Castro (2023) observam que os objetivos e metas da Agenda
2030 adquiriram relevancia nas esferas governamentais, tornando as boas praticas de
governanca e a adogao de politicas publicas eficientes condi¢Ges essenciais para seu alcance.

Niedlich et al. (2020) demonstram que a cultura organizacional das universidades
constitui um elemento central para a governanga da sustentabilidade, evidenciando que a
articulacdo entre dimensdes culturais e estratégicas é fundamental para a identificacdao e
implementacgdo de agbes voltadas a sustentabilidade institucional.

Da Silva Braga Marques et al. (2020), ao analisarem o nivel de adesdo de 60
universidades federais brasileiras as praticas de governanca recomendadas pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), identificaram um estagio ainda incipiente de maturidade institucional.
Os resultados indicam que apenas uma das universidades apresentou nivel aprimorado de
adesdo, com média geral de conformidade de aproximadamente 55%.

De forma semelhante, Sales et al. (2020), ao avaliarem 48 universidades federais com
base nas recomendac¢bes da International Federation of Accountants, identificaram indice
médio de conformidade de 49%, evidenciando baixo grau de maturidade em governanga e
auséncia de comportamento homogéneo entre as instituicdes analisadas.

Salvione, Franzoni e Cassano (2017) apontam que universidades de maior qualidade
apresentam relacdo direta com niveis mais elevados de inovacao e efetividade na governanca
institucional, especialmente aquelas orientadas estrategicamente ao desenvolvimento
sustentdvel. Contudo, os autores ressaltam que a maioria das universidades ainda ndo articula
de forma consistente a eficacia econdmica e a eficiéncia socioambiental como elementos
estruturantes da gestao e da obtengao de resultados sustentaveis no médio e longo prazo.

Apesar da relevancia da governanca no contexto publico, estudos como o de Gesser et
al. (2021) indicam que a produgao académica sobre o tema, particularmente no ambiente
universitario brasileiro, ainda é recente e fragmentada, apresentando lacunas tedricas e
empiricas que demandam aprofundamento e sistematizacao.

Na perspectiva de Di Nauta et al. (2020), espera-se que as instituicdes adotem
mecanismos de governanca consistentes, capazes de qualificar a tomada de decisdo,
reestruturar sistemas internos de ensino e pesquisa e influenciar processos politicos e
institucionais orientados a promoc¢ado de uma sociedade sustentavel.

Por fim, Vass (2024) afirma que a governanca constitui fator condicionante para uma
atuacdo ética e transparente nas instituicdes de ensino superior, sendo o pilar que sustenta a
aplicacdo dos principios ESG ao fornecer mecanismos que tornam as a¢des ambientais e
sociais especificas, verificadveis e mensuraveis. Hassan e Ahmad (2025) complementam que
instituicdes com estruturas de governanca consolidadas tendem a apresentar maior
integracdo entre sustentabilidade, planejamento estratégico e gestao de riscos, além de maior
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capacidade de monitoramento e avaliacdo das iniciativas implementadas, fortalecendo seu
compromisso com a sustentabilidade.

3. Método de Pesquisa

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, desenvolvida
por meio de pesquisa bibliografica, utilizando-se a metodologia de revisdo integrativa da
literatura. A adogdo dessa estratégia metodoldgica justifica-se pela necessidade de reunir,
analisar e sintetizar criticamente a producgao cientifica sobre sustentabilidade e praticas ESG
em instituicdes publicas de ensino superior, bem como sobre o papel da governanga na
consolidagdo dessas praticas no ambito organizacional.

No que se refere aos instrumentos de coleta de dados e as fontes de informacao, a
busca pelos estudos foi iniciada na base de dados Scopus e, posteriormente, ampliada para
outras plataformas e bases de indexacdao, como o Google Scholar, além de periddicos e
repositorios institucionais de universidades brasileiras. Essa ampliacdao teve como objetivo
privilegiar a identificacdo de produgdes no contexto nacional, possibilitando captar estudos
relevantes a compreensdo da temdtica sob a perspectiva brasileira, sem desconsiderar
pesquisas internacionais pertinentes. Dessa forma, buscou-se assegurar maior amplitude,
diversidade e representatividade do material analisado.

O recorte temporal adotado concentrou-se, prioritariamente, no periodo de 2020 a
2025, com o objetivo de contemplar estudos recentes e alinhados as discussdes
contemporaneas sobre sustentabilidade, governanca e ESG. Excepcionalmente, foram
incluidas publicagdes anteriores quando consideradas conceitualmente relevantes ou com
contribuicdo significativa para os objetivos da pesquisa.

As estratégias de busca na base Scopus foram elaboradas com o uso de operadores
booleanos, combinando descritores em lingua inglesa, de modo a ampliar o alcance e a
relevancia dos resultados. Posteriormente, os achados foram refinados por meio de filtros
relacionados a revisdo por pares e ao periodo de publicacdo. Diante da limitacdo inicial dos
resultados, as buscas foram complementadas no Google Scholar e em repositérios
institucionais, com a ampliacdo do recorte temporal, buscando aumentar a abrangéncia e
captar estudos alinhados a tematica investigada.

O processo de selecdo dos estudos seguiu etapas de identificacdo, triagem,
elegibilidade e andlise, conforme procedimentos recomendados para revisdes integrativas da
literatura. Como critérios de selecdo, considerou-se a pertinéncia tematica e a abordagem das
praticas de governanca, sustentabilidade e ESG no contexto das organiza¢Ges publicas, com
especial atencdo as instituicdes de ensino superior. Foram utilizadas como palavras-chave
principais governanca, universidade, sustentabilidade e administracdo publica. Esse processo
resultou na selecdo de artigos empiricos e tedricos que evidenciaram a relevancia da adoc¢ao
de praticas de governanca, sustentabilidade e ESG no setor publico, bem como a incipiéncia
dos estudos aplicados ao contexto universitario e as lacunas existentes na literatura.
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O processo de busca e selecdo dos estudos envolveu etapas de identificacdo, triagem,
leitura integral e analise, com base nos critérios de pertinéncia tematica definidos para a
revisdo. Apds a exclusdo de registros duplicados e de estudos sem aderéncia ao escopo da
pesquisa, constituiu-se um corpus analitico composto por 21 estudos, os quais subsidiaram a
analise interpretativa apresentada na sec¢do de resultados.

Quanto aos meios de andlise dos dados, realizou-se uma sintese interpretativa dos
achados, buscando estabelecer relagdes entre os resultados dos diferentes estudos analisados
e o referencial tedrico adotado. Essa etapa possibilitou a identificagdo de convergéncias,
lacunas e diferentes abordagens presentes na literatura, além de permitir a discussdao de
implicagGes tedricas e praticas para a gestdao universitaria e para o campo da administragdo
publica.

Nesse sentido, a revisdo integrativa foi conduzida a partir de questdes norteadoras que
orientaram a sele¢do e andlise dos estudos. As principais questdes que guiaram a investigacao
foram: (i) como a literatura académica tem abordado a incorporacdo das praticas de
sustentabilidade e ESG no contexto das institui¢cdes publicas de ensino superior; (ii) quais sao
os principais desafios e limita¢des identificados para a institucionalizacdo dessas praticas no
ambiente universitario; e (iii) qual o papel atribuido a governanca publica e universitaria na
consolidagdo das praticas de sustentabilidade e ESG. A partir dessas questdes orientadoras,
buscou-se compreender os avangos, lacunas e convergéncias presentes na literatura,
subsidiando a andlise e discussao dos resultados apresentados na se¢do seguinte.

4, Analise e Discussao dos Resultados

A anadlise dos resultados, fundamentada na revisdo integrativa da literatura, evidencia
gue a implementacdo das praticas de sustentabilidade e ESG nas instituicdes de ensino
superior (IES) ainda se encontra em estagio insipiente e fragmentado (Souto, 2024; Aleixo;
Leal; Azeiteiro, 2018). Embora o debate académico sobre sustentabilidade tenha se
intensificado a partir de marcos globais como a Agenda 2030, a aplicacdo pratica desses
principios no ambito universitdrio ainda demanda processos mais amplos de
institucionalizacdo (Aleixo; Leal; Azeiteiro, 2018).

Apesar do reconhecimento da existéncia de estruturas formais de governanga nas
universidades publicas, observa-se uma dissonancia entre o papel estratégico das IES como
agentes de transformacdo social (Souto, 2024; Viega; Lorenzi Junior; Glasenapp, 2023) e a
realidade de sua gestdo interna. Embora as universidades sejam protagonistas na producao
de conhecimento sobre o desenvolvimento sustentdvel, as evidéncias empiricas indicam
baixos niveis de maturidade institucional em suas praticas de governanca e sustentabilidade,
conforme corroboram Souto (2024) e Da Silva Braga Marques et al. (2020).

Nesse sentido, a literatura analisada permite formular a seguinte proposicao:
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Proposicéo 1: A incorporagdo das prdticas de sustentabilidade e ESG nas instituicbes
publicas de ensino superior ocorre de forma incipiente e fragmentada, refletindo lacunas entre
o discurso institucional e sua efetiva implementacdo na gestdo universitdria.

A discussao também evidencia que a governanga desempenha papel central na
consolidacdo dessas praticas. Os achados reforcam que a governanca ndo deve ser
compreendida apenas como uma dimensdo do ESG, mas como o eixo estruturante que
viabiliza a integragdo das dimensdes ambiental e social as praticas institucionais. Na auséncia
de estruturas de governancga robustas, que envolvam liderancga estratégica, transparéncia e
mecanismos de controle, as iniciativas de sustentabilidade tendem a se apresentar de forma
isolada, dependentes de esforgos individuais e sem continuidade institucional (TCU, 2024).
Conforme destaca o proprio TCU (2024), a fragilidade desses mecanismos resulta em uma
gestdo insegura e carente de diretrizes objetivas.

Diferentemente do setor privado, onde o ESG emergiu como instrumento voltado a
mitigacdo de riscos financeiros e a maximizacao de lucros, no setor publico essa abordagem
desloca-se para a geracdao de valor publico (AUDIN-MPU, 2023; Covre; Cyrillo, 2023),
configurando-se como um referencial de gestdo orientado ao fortalecimento das politicas
publicas e a promogao do bem-estar coletivo (Covre; Cyrillo, 2023).

A partir dessas evidéncias, apresenta-se a segunda proposi¢ao do estudo:

Proposicdo 2: A governanga publica e universitdria constitui o eixo estruturante para a
consolidagdo das prdticas ESG nas instituicbes de ensino superior, ao possibilitar a integracéo
entre sustentabilidade, planejamento estratégico e mecanismos de accountability.

Entretanto, a literatura também evidencia que essa transicdo enfrenta barreiras
significativas. Entre os principais desafios identificados destacam-se a rigidez organizacional,
a escassez de recursos orcamentdrios e a resisténcia cultural as mudancas institucionais
(Aleixo; Leal; Azeiteiro, 2018). Ademais, a complexidade burocrdtica e a auséncia de
indicadores padronizados dificultam a mensuracdo dos impactos das acoes, limitando a
incorporacao da sustentabilidade como principio transversal da gestao universitaria (Hassan;
Ahmad, 2025).

Os resultados convergem com a teoria do Triple Bottom Line (Elkington, 1994) e com a
Piramide da Responsabilidade Social (Carroll, 1991), ao indicar que a sustentabilidade
institucional exige o equilibrio entre eficiéncia administrativa, justica social e protecao
ambiental. Entretanto, a lacuna entre o conhecimento tedrico dos stakeholders e a efetiva
implementacdo das acdes, evidenciada por Aleixo, Leal e Azeiteiro (2018), aponta para a
necessidade de fortalecimento da alfabetizacdo em sustentabilidade entre gestores
universitarios. Universidades que conseguem articular eficacia econOmica e eficiéncia
socioambiental tendem a apresentar melhores indicadores de qualidade e imagem
institucional (Salvione; Franzoni; Cassano, 2017; Viega; Lorenzi Junior; Glasenapp, 2023).

Diante desses desafios, a literatura permite formular a terceira proposicao:

Proposicdo 3: A institucionalizacdo das prdticas ESG nas instituicbes publicas de ensino
superior depende do fortalecimento da governanga universitdria, da integracGo da
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sustentabilidade ao planejamento estratégico e do desenvolvimento de capacidades
institucionais voltadas a gestdo sustentdvel.

Por fim, destaca-se que o fortalecimento da governanca publica e universitaria emerge
como condicdo indispensavel para que as praticas ESG transcendam o plano discursivo e se
consolidem como vetor estratégico de desenvolvimento institucional (ABNT, 2024; Itoz,
2025). A integracdo da sustentabilidade ao planejamento estratégico e a adocdo de
mecanismos de accountability configuram-se como caminhos fundamentais para que as
instituicdes — incluindo as IES — cumpram sua missao de formar cidaddos e profissionais
comprometidos com a construcdo de um futuro sustentdvel (Costa; Ferezin, 2021; Silva,
2025).

A partir das evidéncias identificadas na revisdo integrativa, propde-se um modelo
analitico que sintetiza a relacdo entre os desafios institucionais, o papel da governanca e a
consolidacdo das praticas ESG nas instituicGes publicas de ensino superior. A Figura 1
apresenta essa sintese conceitual, estruturada a partir das proposi¢cdes desenvolvidas na
andlise.

DESAFIOS E LIMITAGOES INSTITUCIONAIS

(Fragmentagdo das i vas, rigidez organizacional, escassez de recursos,

auséncia de indicadores padronizados)

Incorporagao das praticas ESG nas IES ocorre de forma incipiente e fragmentada,

PROPOSIGAO 1
evidenciando lacunas entre discurso institucional e implementacao pratica.

GOVERNANGA PUBLICA E UNIVERSITARIA

(Lideranga estratégica, planejamento institucional, transparéncia, controle e accountability)

PROPOSICAO 2
A governanga constitui o eixo estruturante para a consolidagao das praticas ESG nas universidades.

CAPACIDADES INSTITUCIONAIS PARA SUSTENTABILIDADE

(Planejamento estratégico, indicadores ESG, gestao integrada da sustentabilidade)

PROPOSIGAO 3
A institucionalizagdo do ESG depende do fortalecimento da goveman%ﬂo.da integragdo da
sustentabilidade ao planejamento estratégico unive

CONSOLIDACAO DAS PRATICAS ESG NAS IES

(Geracao de valor publico, sustentabilidade institucional e contribuigao para os ODS e Agenda 2030)

Figura 1. Governancga universitaria como eixo estruturante da consolidacdo das praticas ESG nas IES.
Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A Figura 1 sintetiza os principais achados da revisao integrativa, evidenciando a relacao
entre os desafios institucionais, o papel da governanca e a consolidacao das praticas ESG nas
instituicoes publicas de ensino superior. O modelo indica que limitagcdes como fragmentacao
das iniciativas, rigidez organizacional, escassez de recursos e auséncia de indicadores
dificultam a implementacdo das praticas de sustentabilidade nas universidades. Nesse
contexto, a governanca publica e universitaria emerge como elemento estruturante para
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integrar sustentabilidade, planejamento estratégico e mecanismos de accountability. A partir
desse fortalecimento institucional, desenvolvem-se capacidades organizacionais voltadas a
gestdo da sustentabilidade, permitindo avancar na institucionalizacdo das praticas ESG e na
geracdao de valor publico, contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel e para os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030.

5. Conclusoes

Este artigo teve como objetivo analisar, por meio de uma revisdo integrativa da
literatura, a relevancia das praticas de sustentabilidade e do ESG no ambito da administracao
publica, com énfase nas instituicdes publicas de ensino superior (IES), considerando sua
importancia estratégica e sua influéncia no contexto regional para a promog¢do do
desenvolvimento sustentdvel. A andlise realizada permitiu compreender como a literatura
tem abordado a incorporagao dessas praticas no ambiente universitario, bem como identificar
desafios e condicionantes institucionais relacionados a sua consolidagao.

Os resultados evidenciam que, embora as universidades publicas desempenhem papel
estratégico na producdo e disseminagdo do conhecimento sobre desenvolvimento
sustentdvel, a incorporagdo das praticas ESG em suas estruturas de gestdo ainda ocorre de
forma incipiente e fragmentada. Nesse sentido, os achados da revisdao permitiram formular
trés proposicdes analiticas. A primeira indica que a incorporacdao das praticas de
sustentabilidade e ESG nas institui¢cdes publicas de ensino superior ainda apresenta baixo nivel
de institucionalizacdo, refletindo lacunas entre o discurso institucional e sua implementacao
efetiva na gestdo universitdria. A segunda proposicdo destaca que a governancga publica e
universitdria constitui o eixo estruturante para a consolidacdo das praticas ESG, ao possibilitar
a integracdo entre sustentabilidade, planejamento estratégico e mecanismos de
accountability. Por fim, a terceira proposicdo evidencia que a institucionalizacdo dessas
praticas depende do fortalecimento das estruturas de governanca, da integracdo da
sustentabilidade ao planejamento estratégico e do desenvolvimento de capacidades
institucionais voltadas a gestdo sustentavel.

No que se refere as contribuicdes tedricas, o estudo avanca ao sistematizar e integrar
a producao cientifica relacionada ao ESG em instituicdes publicas de ensino superior sob a
perspectiva da governanga publica, evidenciando convergéncias, lacunas e limita¢Oes
presentes na literatura. Ao adotar a revisdo integrativa como método, a pesquisa amplia a
compreensao acerca da aplicacdo do ESG no setor publico educacional, um campo ainda em
processo de consolidacdo e que demanda maior aprofundamento tedrico e empirico.

Do ponto de vista empirico e pratico, os resultados oferecem subsidios relevantes para
gestores universitdrios e formuladores de politicas publicas, ao evidenciar que o
fortalecimento da governancga constitui condicdo fundamental para a consolidacdo das
praticas ESG no ambiente universitario. Nesse contexto, a institucionalizacdo de estruturas
formais de governanca, a integracdo da sustentabilidade ao planejamento estratégico e o
desenvolvimento de indicadores e sistemas de monitoramento emergem como caminhos

Realizagao: 12

PP G b

INSTITUTO POLITECNICO Escola S
DE BRAGANCA Adminisi

Programa e Pés-Graduscic em Administragio
UFE - Voha Redonds



Artigo Cientifico

67 Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

prioritarios para a promog¢ao de uma gestao universitaria mais sustentavel e alinhada aos
principios da Agenda 2030.

Como limitagdes do estudo, destaca-se o fato de a revisdo integrativa basear-se
exclusivamente em fontes secundarias, ndo contemplando andlises empiricas diretas em
instituicdes especificas. Ademais, embora tenham sido utilizadas bases de dados amplamente
reconhecidas, é possivel que estudos relevantes ndo tenham sido capturados em funcao das
estratégias de busca e dos critérios de sele¢ao adotados.

Diante dessas limitagcdes, recomenda-se que pesquisas futuras avancem no
desenvolvimento de estudos empiricos voltados a analise aprofundada da implementac¢ado das
praticas ESG em instituicdes publicas de ensino superior, por meio da adog¢do de abordagens
metodoldgicas mistas que integrem técnicas qualitativas e quantitativas. Sugere-se, ainda, a
exploracdo de instrumentos de avaliagdo de maturidade ESG aplicados ao contexto
universitario, bem como a realiza¢do de estudos comparativos entre instituicdes nacionais e
internacionais, buscando ampliar a compreensdo dos fatores institucionais que condicionam,
potencializam ou limitam a consolidagdao da sustentabilidade e do ESG no ensino superior
publico.
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