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RESUMO

A pressao dos stakeholders tem levado organizagdes a revisarem seus modelos de gestdo, adotando
praticas ESG sem desconsiderar os resultados econdmicos. Muitas empresas enfrentam dificuldades
para integrar de forma harmonica as trés dimensdes do ESG, condicdo essencial para promover a
sustentabilidade organizacional. Esse estudo tem como objetivo propor uma estrutura adaptativa para
a sustentabilidade organizacional em PMEs, por meio da integracdo equilibrada das dimensdes ESG.
A pesquisa qualitativa, foi conduzida segundo a metodologia Design Science Research, combinando
revisdo da literatura, entrevistas com representantes de PMEs da Franca, Espanha, Estados Unidos e
Brasil, e verifica¢do da estrutura por especialistas por meio do método Delphi. Os resultados revelam
que, embora as organizagdes adotem as praticas ESG, predomina uma abordagem isolada e reativa,
voltada aos aspectos visiveis da sustentabilidade, como certificagdes e relatorios em detrimento de
dimensdes intangiveis como cultura, propdsito e valores éticos. Como principal produto, foi
desenvolvido o Hurricane Framework 2.0, estrutura adaptativa composta por sete niveis
interconectados sustentando a adog¢do das praticas ESG para a sustentabilidade organizacional, uma
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estrutura conceitual e operacional capaz de apoiar diagnosticos, planejamento e gestdo estratégica da
sustentabilidade, aplicadvel em multiplos contextos organizacionais. Além disso, avanca na literatura
ao demonstrar empiricamente que abordagens ESG em desequilibrio ndo promovem a sustentabilidade
organizacional; amplia o entendimento sobre como organizagdes podem alinhar propdésito, principios
éticos e desenvolvimento sustentavel; incorpora as perspectivas de organizagdes saudaveis e equidade
intergeracional.

Palavras-chave: Sustentabilidade Organizacional. ESG. Praticas ESG. Organizagdes Saudaveis.
Equidade Intergeracional.

ABSTRACT

Stakeholder pressure has led organizations to revise their management models, adopting ESG practices
without disregarding economic results. Many companies face difficulties in harmoniously integrating
the three ESG dimensions—an essential condition for promoting organizational sustainability. This
study aims to propose an adaptive framework for organizational sustainability in SMEs through the
balanced integration of ESG dimensions. The qualitative research was conducted according to the
Design Science Research methodology, combining a literature review, interviews with representatives
of SMEs from France, Spain, the United States, and Brazil, and expert verification of the framework
using the Delphi method. The results reveal that although organizations adopt ESG practices, an
isolated and reactive approach prevails, focused on the visible aspects of sustainability, such as
certifications and reports, to the detriment of intangible dimensions such as culture, purpose, and
ethical values. As its main product, the study developed the Hurricane Framework 2.0, an adaptive
structure composed of seven interconnected levels that support the adoption of ESG practices for
organizational sustainability—a conceptual and operational framework capable of supporting
diagnosis, planning, and strategic sustainability management, applicable across multiple organizational
contexts. Additionally, it advances the literature by empirically demonstrating that unbalanced ESG
approaches do not promote organizational sustainability; expands understanding of how organizations
can align purpose, ethical principles, and sustainable development; and incorporates perspectives of
healthy organizations and intergenerational equity.

Keywords: Organizational Sustainability. ESG. ESG Practices. Healthy Organizations.
Intergenerational Equity.

RESUMEN

La presion de los stakeholders ha llevado a las organizaciones a revisar sus modelos de gestion,
adoptando practicas ESG sin descuidar los resultados econdmicos. Muchas empresas enfrentan
dificultades para integrar armoniosamente las tres dimensiones de ESG, una condicion esencial para
promover la sostenibilidad organizacional. Este estudio tiene como objetivo proponer un marco
adaptativo para la sostenibilidad organizacional en las PYMES, a través de la integracion equilibrada
de las dimensiones ESG. La investigacion cualitativa se realizo segiin la metodologia Design Science
Research, combinando revision de literatura, entrevistas con representantes de PYME de Francia,
Espana, Estados Unidos y Brasil, y verificacion de la estructura por parte de expertos mediante el
método Delphi. Los resultados revelan que, si bien las organizaciones adoptan practicas ESG,
predomina un enfoque aislado y reactivo, centrado en aspectos visibles de la sostenibilidad, como
certificaciones e informes, en detrimento de dimensiones intangibles como la cultura, el proposito y
los valores éticos. Como producto principal se desarroll6 el Hurricane Framework 2.0, una estructura
adaptativa compuesta por siete niveles interconectados que apoyan la adopcion de practicas ESG para
la sostenibilidad organizacional, una estructura conceptual y operativa capaz de soportar el
diagnostico, la planificacion y la gestion estratégica de la sostenibilidad, aplicable en multiples
contextos organizacionales. Ademads, avanza la literatura al demostrar empiricamente que los enfoques
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ESG desequilibrados no promueven la sostenibilidad organizacional; amplia la comprension de como
las organizaciones pueden alinear el propoésito, los principios éticos y el desarrollo sostenible;
incorpora las perspectivas de organizaciones saludables y de equidad intergeneracional.

Palabras clave: Sostenibilidad Organizacional. ESG. Practicas ESG. Organizaciones Saludables.
Equidad intergeneracional.
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A sustentabilidade, em todas as suas dimensdes, assumiu um papel importante nas

1 INTRODUCAO

discussdes sobre o futuro dos negocios e o papel das organiza¢des no desenvolvimento sustentavel.
As transformacdes que acontecem no mundo, impulsionadas por mudancas climdticas, crises e
desigualdades sociais e a demanda por gestdo eficaz regida por uma governanga ética e
transparente, pressionam as organizagdes a repensarem suas praticas e seus modelos de gestdo.
Nesse contexto, a integracdo equilibrada entre as dimensdes ESG torna-se fundamental para
alinhar as organizagdes aos desafios contemporaneos e as expectativas da sociedade (Amaral,
2025).

O avango dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) depende da capacidade
das organiza¢des em desenvolver modelos que unam eficiéncia, responsabilidade e inovagao
(ONU, 2023a). Esse alinhamento ¢ ainda mais desafiador para pequenas e médias organizagdes
(PMEs), que, mesmo representando parcela significativa da economia global, frequentemente
carecem de recursos, instrumentos e metodologias adaptadas a sua realidade (Costa et al., 2022).
As PMEs sdo propensas a adotar praticas socioambientais em razdo de pressao dos stakeholders
externos e da comunidade em que estdo inseridas (Garcia-Sanchez et al., 2025), mas enfrentam
desafios estruturais, financeiros e culturais (Amaral, 2025).

Nos ultimos anos, o debate sobre ESG avangou em amplitude, mas permanece carente de
modelos integradores e equilibrados entre as dimensdes que o compdem. Diversos estudos
apontam que as organizagdes tendem a concentrar seus esfor¢os no pilar ambiental (E), enquanto
as dimensoes social (S) e de governanga (G) recebem menor atencdo ou sdo tratadas de forma
isolada (Sisodia; Wolfe & Sheth, 2019; Amaral, Willerding & Lapolli, 2024a). Esse desequilibrio
compromete a efetividade das préticas e enfraquece o vinculo entre os resultados organizacionais
e 0 proposito que sustenta a sustentabilidade (Arco-Castro et al., 2023). Por outro lado, uma
abordagem equilibrada e ética das praticas ESG, capaz de articular variaveis internas, externas,
humanas e ndo humanas, reforca a capacidade das empresas de impulsionar os ODS, pois orienta
estratégias compreendidas e valorizadas pelo mercado e transforma as organizagdes em agentes
efetivos de mudanga positiva (Lopez-Cabarcos et al., 2025)

O avango das praticas ESG requer instrumentos técnicos e modelos de gestao capazes de
articular dimensdes tangiveis e intangiveis da sustentabilidade organizacional (Costa et al., 2022;
Pazienza; De Jong; Schoenmaker, 2022).

Para assegurar a sustentabilidade das organizagdes e da sociedade, ¢ fundamental garantir,
no longo prazo, a disponibilidade de recursos naturais, econdmicos e sociais. Nesse sentido,
organizacdes sustentaveis, nas quais o lucro estd alinhado a um propdsito, desempenham papel

decisivo na construcdo de uma sociedade mais justa, prospera e resiliente. Para isso, torna-se
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necessaria uma gestdo regenerativa e transformadora, orientada simultancamente a

sustentabilidade organizacional e ao bem-estar das geragoes futuras (Amaral, 2025).

Neste cendrio, emerge a questao que orienta este estudo: Como as praticas ESG podem
promover a sustentabilidade organizacional? Essa indagacao motivou o desenvolvimento de uma
estrutura que conectasse os fundamentos teoricos e praticos do tema a um modelo aplicavel, capaz
de orientar organizagdes em sua trajetoria evolutiva rumo a sustentabilidade.

A partir da andlise da literatura, das entrevistas com representantes de PMEs de diferentes
paises e da posterior validacao via método Delphi, foi desenvolvido o Hurricane Framework 2.0,
uma estrutura adaptativa constituida por sete niveis interdependentes que sustentam a integragao
equilibrada das dimensdes ambiental, social e de governanga. O framework evidenciou capacidade
de preencher lacunas conceituais e operacionais, proporcionando uma jornada evolutiva que
articula elementos visiveis e invisiveis da sustentabilidade organizacional e direciona as empresas
para uma aplicagdo progressiva, consistente € mensuravel das praticas ESG.

Os resultados também evidenciam que, embora as PMEs reconhecam a relevancia das
praticas ESG, sua implementacdo tende a ocorrer de forma fragmentada, reativa e orientada aos
aspectos visiveis da sustentabilidade, como certificagdes, relatorios e iniciativas ambientais
pontuais. Em contraste, dimensdes intangiveis, porém estruturantes, como cultura organizacional,
proposito, valores éticos e coeréncia decisoria, permanecem subexploradas e, muitas vezes,
desconectadas das estratégias formais.

O estudo traz como contribuigdes: a evidencia que praticas ESG fragmentadas e adotadas
em desequilibrio prejudica a viabilidade da sustentabilidade organizacional; avanca a literatura ao
propor o Hurricane Framework 2.0, que integra dimensdes visiveis e invisiveis da sustentabilidade
organizacional em uma estrutura adaptativa alinhada as PMEs; e aporta a pratica um instrumento
aplicavel para diagnostico, decisdo e planejamento estratégico, reforcando governanga, coeréncia
ética e geracao de valor compartilhado. Adicionalmente, o estudo amplia o debate ao incorporar
as perspectivas de organizacdes saudaveis e equidade intergeracional, demonstrando como
trajetorias consistentes de sustentabilidade favorecem a satide organizacional ao longo do tempo e
contribuem para o desenvolvimento sustentavel entre geragdes.

O restante do artigo estd organizado da seguinte forma. A se¢do Referencial Teodrico
apresenta os fundamentos conceituais que sustentam o estudo, abrangendo sustentabilidade
organizacional, praticas ESG, organizagdes saudaveis e equidade intergeracional. A secdo
Procedimentos Metodoldgicos detalha o delineamento da pesquisa qualitativa, a metodologia
Design Science Research (DSR) (Peffers ef al., 2007) e as etapas que envolveram a pesquisa. A
secdo Analise e Resultados discute as evidéncias empiricas obtidas nas entrevistas com

representantes de PMEs de diferentes paises e apresenta o processo de constru¢ao do Hurricane
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Framework 2.0, com seus sete niveis interconectados. A se¢ao Conclusdes destaca os principais

achados, e a se¢do Contribuigdes Teoricas e Praticas sintetiza as implica¢des do estudo para o
campo académico e para a gestdo das PMEs. Por fim, a se¢do Limita¢des e linhas Futuras de
Pesquisa, apresenta as limitacdes da pesquisa e diregdes promissoras para investigagoes

subsequentes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

O mundo corporativo e a sociedade estdo cada vez mais interconectados, clientes,
colaboradores e investidores pressionam para que as organizacdes ajam de forma social e
ambientalmente responsavel. Dessa forma, a sustentabilidade organizacional virou uma demanda
de todos, e ndo uma escolha de grandes corporagdes. Além disso, as organizacdes enfrentam
desafios relacionados as mudangas climéticas, a desigualdade social e a necessidade de equilibrar
desempenho economico ¢ responsabilidade socioambiental. Esses desafios evidenciam a
importancia da adogdo de praticas sustentaveis e da integracdo das dimensdes ambiental, social e
de governanga (ESG) nas estratégias organizacionais.

O conceito de sustentabilidade, inicialmente associado a preservagdao ambiental, evoluiu
para abranger dimensdes econdmicas, sociais € institucionais, articuladas em torno do equilibrio
entre o desenvolvimento humano e a preservagdao do planeta, ou seja, o desenvolvimento
sustentavel (Amaral, 2025). A sustentabilidade de uma sociedade se mede por sua capacidade de
incluir a todos e garantir-lhes os meios de uma vida suficiente e decente (Boff, 2016). Ampliando
o debate, destaca-se a interdependéncia entre sistemas vivos € a necessidade de uma ética do
cuidado, que reconhece o ser humano como parte integrante da teia da vida, cujas agdes impactam
a coletividade (Capra, 1996).

A filosofia africana Ubuntu, “Eu sou porque nés somos”, ajuda a entender o conceito de
sustentabilidade e a interconexao de todos os seres vivos; pois todos os seres estao interligados na
teia da vida: o que o homem fizer a essa teia fard a si proprio (Capra, 1996). A filosofia Ubuntu
prega que o desenvolvimento do individuo deve acontecer, mas de forma que toda a comunidade
em que ele vive possa se desenvolver e melhorar também (IPAV, 2010), ressaltando a interconexao
de cada um dos seres vivos.

A sustentabilidade ¢ um conceito amplo, com muitas dimensdes, podendo ser ambiental,
econdmica, social (Goi Junior, 2023), politica, cultural, espacial (Sachs, 2008), temporal
(Mitidieri, 2009), institucional (Pacheco; Carneiro, 2021) e tecnologica (Seiffert, 2011). Essas

dimensdes sdo aplicaveis a diversos contextos, como no turismo, nas cidades etc. Quando essas
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dimensdes sdo aplicadas no contexto das organizagdes, ¢ chamada de sustentabilidade

organizacional (Costa et al., 2022).

A sustentabilidade organizacional emerge como o reflexo da capacidade de uma
organizacdo em manter sua relevincia e contribuir para o bem comum em um contexto de
complexidade crescente. E um conceito multidimensional que engloba a capacidade de uma
organizagdo de gerenciar estrategicamente seus recursos ambientais, sociais € econdOmicos para
garantir sucesso em longo prazo. Envolvendo a adogdo de praticas que mitigam os impactos
negativos e criam valor sustentavel para todos os stakeholders, promovendo um desenvolvimento
equilibrado e responsavel (Amaral, 2025, p. 111).

Sob essa otica, o conceito de sustentabilidade organizacional passa a incluir elementos
intangiveis, como valores, propdsito e sentido, que orientam a conduta corporativa. Esses
elementos, embora invisiveis aos indicadores tradicionais, constituem a base de sustentacao das
praticas visiveis e mensuraveis, conectando o ser e o fazer organizacional. Amaral, Willerding e
Lapolli (2024b) desenvolveram o Iceberg da Sustentabilidade Organizacional que preconiza que a
sustentabilidade organizacional se apoia em dimensdes visiveis e invisiveis, sendo as primeiras
associadas a resultados e processos, e as segundas, a estratégia, a cultura, a ética e ao propdsito

que orienta a organizagao (Figura 1).

Figura 1: Iceberg da Sustentabilidade Organizacional

ORGANIZATIONAL
SUSTAINABILITY ICEBERG
VISIBLE ASPECTS
Ll | Healthy organization
E 1 Agel:;la S Innovation
nvironmental certifications 5
Strategic planning S:c?al;lil;?ﬁc:ttii:; with stakeholders
Diversity and inclusion
Entrepreneurship Investor criteria
Sustainable products il Sustainabllesepaits
Entrepreneurial management
Incentive structures
Sustainable internal policies
Organizational resilience
Ethical behavior
ESG balance

Fonte: Amaral, Willerding, Lapolli (2024b).

Os aspectos visiveis correspondem as praticas mais faceis de serem observadas,

mensuraveis e formalizadas, como inovagdo, comunicagao, resultados e processos. J& os aspectos
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invisiveis dizem respeito a dimensdes mais subjetivas e menos tangiveis, como proposito, valores,

ética e cultura organizacional, elementos que sustentam e conferem sentido as agdes corporativas.

A sustentabilidade organizacional pode ser compreendida como um sistema vivo, dindmico
e interdependente, no qual as dimensdes tangiveis e intangiveis se retroalimentam continuamente.
Essa perspectiva sist€émica do mundo corporativo, que transcende o pensamento linear, ¢ coerente
com o entendimento de Capra (1996), para quem os ecossistemas naturais, se estruturam em redes
de interdependéncia.

E necessario conciliar o aumento da performance organizacional sem deixar de lado o0 bem-
estar dos colaboradores, para que haja mudanca positiva de cultura e de clima na organizagao.
Assim, acontece o diferencial competitivo, que torna as organizagdes mais saudaveis e sustentaveis
(Lapolli; Willerding; Alvez, 2021).

Essa visdo sist€émica da sustentabilidade inspira uma abordagem integradora da gestdo
organizacional, capaz de articular as dimensdes visiveis e invisiveis da realidade organizacional,

alinhadas as praticas ESG.

2.2 PRATICAS ESG

A sigla ESG (Environmental, Social and Governance) diz respeito a um conjunto de
praticas que levam a sustentabilidade das organizac¢des, tendo como prioridade as questdes
ambientais, sociais e de governanca (Arco-Castro et al., 2023; Costa et al., 2022). O envolvimento
das organizacdes em praticas de ESG reflete seu compromisso com a preservagdo do meio
ambiente (pilar ambiental), com a promocao e defesa dos direitos humanos e sociais (pilar social)
e com a salvaguarda dos interesses de acionistas e investidores em potencial (pilar de governanca)
(Soschinski ef al., 2024), reconhecendo que o compromisso dos acionistas deve necessariamente
incorporar, as demandas das multiplas partes interessadas (Claassen, 2025).

Define-se portanto as praticas ESG como “um conjunto integrado de praticas que, quando
aplicadas de forma equilibrada e estratégica, contribuem para a sustentabilidade das organizagdes”
(Amaral, 2025, p. 111). Essas praticas ambientais, sociais € de governanca demonstram o
compromisso das organizagdes com a ética, a transparéncia, a equidade e a responsabilidade para
todos os stakeholders (IBGC, 2023).

Na dimensdo ambiental do ESG observa-se, entre outras, acdes de mitigacdo de impactos
ambientais, uso eficiente de recursos, gestdo de residuos e transicdo para matrizes energéticas
limpas. A dimensao social compreende, praticas relacionadas as pessoas, como as politicas de
inclusdo, diversidade, bem-estar, educacdo e relacionamento com a comunidade em que a
organizacao estd inserida. Ja a dimensdo de governanga refere-se, entre outras praticas, a adogao

de mecanismos que garantam a transparéncia, integridade, accountability (IBGC, 2023).

Revista Boletim de Conjuntura, Sao José dos Pinhais, v.25, n.74, p.1-28, 2026



BOCA

Mesmo com todos os avangos, observa-se que a conduta organizacional tende a privilegiar

o pilar ambiental e o de governanga em detrimento do pilar social, reproduzindo desequilibrios
que comprometem o alcance da sustentabilidade (Sisodia; Wolfe; Sheth, 2019), um dos motivos
para esse descompasso, ¢ o fato das métricas sociais terem carater mais subjetivo e serem mais
dificeis de mensurar (Amaral, 2025). Outro motivo para que isso aconteca ¢ que o mercado
reconhece positivamente organizagdes que adotam estratégias ambientais, especialmente aquelas
voltadas a prevencao da polui¢do e a reducao da pegada de carbono em produtos e servigos (Gupta,
2018; Almada; Borges; Ferreira, 2022).

Além disso, diversas organizacdes interpretam o ESG como um conjunto de métricas
externas, sem a devida internalizagdo de valores éticos e culturais que sustentem essas praticas
(Amaral; Willerding; Lapolli, 2023). Assim, ¢ necessario que haja uma abordagem harmonica,
para que exista o equilibrio entre as trés dimensdes (Arco-Castro et al., 2023).

As organizagdes que adotam as préaticas reduzem riscos, custos operacionais e fortalecem
sua reputacdo, alcangando melhor desempenho econdomico a medida que os stakeholders
reconhecem seu compromisso com a sustentabilidade (Almada; Borges; Ferreira, 2022). Assim, as
praticas ESG devem ser compreendidas como instrumentos que concretizam o proposito
organizacional e a cultura ética da organizagdo. Quando adotadas de forma equilibrada, podem
atuar como um vetor de sustentabilidade organizacional, promovendo a coeréncia entre o que a
organizacao fala e o que efetivamente faz (Amaral, Wilerding; Lapolli, 2023). A integracao das
praticas ESG na cultura organizacional € condi¢do essencial para o alcance da sustentabilidade e

da consequente satde organizacional.

2.3 ORGANIZACOES SAUDAVEIS

Para que se considere uma organizagdo saudavel, esta precisa estabelecer um ambiente de
trabalho que preze pelo bem-estar das pessoas, e que priorize uma gestdo mais humana, que enseja
maior produtividade e criatividade e assim aumentando o resultado da organizagao (Willerding;
Alvez; Lapolli, 2021). Essas praticas fortalecem a resiliéncia, geram vantagem competitiva e
consolidam a reputacdo ao vincular desempenho econdmico a propdsito e responsabilidade social
(Lokuwaduge; Heenetigala, 2017). Uma gestdo humanizada estimula inovagdo e sustenta um
ambiente equilibrado (Willerding; Alvez; Lapolli, 2021). Para sua efetividade, exige-se coeréncia
entre discurso e pratica, ancorada em valores éticos, transparéncia e governanga solida, pilares da
sustentabilidade organizacional.

Sob essa perspectiva, organizagdes saudaveis apresentam alta performance e capacidade
de adaptacdo, sustentadas pelo alinhamento entre visdo, valores, cultura e estratégia (Oliveira,

2017). Mantém desempenho sustentdvel no longo prazo por meio de propdsito comum, lideranca
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empoderadora, decisdes orientadas por dados, tecnologia e responsabilidade social. Nesse

contexto, a saude organizacional resulta da coeréncia entre proposito, estratégia e execucao,
favorecendo aprendizado continuo, inovacao e valor compartilhado (McKinsey, 2024).

Portanto, estabelecer um ambiente corporativo saudavel e ético ¢ essencial para a
longevidade organizacional. Nesse processo, a defini¢do de KPIs permite monitorar a satde
organizacional e identificar melhorias. Organiza¢des sauddveis demonstram responsabilidade
diante de desafios globais, fazem a sua parte na teia da vida e contribuem para a constru¢ao de um

futuro mais sustentdvel e promovem a equidade intergeracional.

2.4 EQUIDADE INTERGERACIONAL

O principio da equidade intergeracional estabelece que a geragdo atual deve preservar
recursos e oportunidades para as futuras, equilibrando crescimento econdmico, justiga social e
protecdo ambiental. Incorporado & estratégia organizacional, orienta decisdes sustentdveis e
conecta propdsito a desempenho, permitindo que as organiza¢des atuem como agentes de mudanca
com impactos duradouros (Brown-Weiss, 1989).

A equidade intergeracional articula-se a um dever ético, juridico e soliddrio de garantir um
meio ambiente equilibrado, e requer uma conduta cooperativa que reconhecga a interdependéncia
entre seres humanos e natureza (Wolkmer; Leonardelli, 2013). Esse principio abrange trés
dimensdes: a intrageracional, voltada a justica na distribuicao atual de recursos; a intergeracional,
que assegura condi¢cdes dignas as geracdes futuras; e a entre espécies, que reconhece a
interdependéncia entre todas as formas de vida (Teodoro; Reis; Garcez, 2023).

A equidade intergeracional consolida-se como principio orientador da sustentabilidade
organizacional ao equilibrar as dimensdes ambiental, social e de governanca (ESG) e garantir a
continuidade da vida, em alinhamento aos objetivos de desenvolvimento sustentdvel. Nesse
contexto, o desenvolvimento sustentdvel requer que as organizagdes adotem praticas que
ultrapassem a mera conformidade normativa, incorporando inovagao, inclusdo e governanca
colaborativa como pilares. Assim, o desempenho ambiental e social deixa de ser acessorio e torna-

se fundamento da criagdo de valor sustentavel (ONU, 2015).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo ¢ de natureza qualitativo e foi conduzido segundo os pressupostos da Design
Science Research (DSR) propostos por Peffers et al. (2007), por sua adequacdo ao
desenvolvimento de artefatos voltados a resolu¢do de problemas complexos e a integracdo entre

rigor cientifico e aplicabilidade pratica. O DSR que ¢ um método que busca avangar o
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conhecimento humano por meio da criagdo de artefatos, foi operacionalizado em seis fases (Figura

2).

Figura 2: Fases do modelo DSR que constituem a pesquisa

Phases of the
HURRICANE
FRAMEWORK
construction

Problem Objective Design and . - .
. . o Demonstration Evaluation Communication
Identification Definition Development
: : X Critical analysis,
Selection of the Establishment of Construcnop of Select:op anld interpretation of Preparation of
research topic the research the theoretical characterization B etical and the final research
and definition of objectives: To framework that of companies, empirical data; report and
the research develop a supported the followed py the development and submission of
problem: How do framework of design of the conduction of B erification of the document.
ESth'I:CttlcfS ESG prgctiges for mterv»e\;v interviews. the applicability
contribute to Organizational protocol. and consistency

Siganizational Sustainability. of the artifact.
sustainability?

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Peffers et al. (2007).

Fase 1: Elaboracdo de andlise bibliométrica (Amaral; Willerding; Lapolli, 2024c) que
serviu de base para entender a problematica da pesquisa e identificacdo de lacunas, especialmente
no contexto das PMEs.

Fase 2: O objetivo da pesquisa foi definido como desenvolver uma estrutura que integrasse
as praticas ESG de forma equilibrada visando a sustentabilidade organizacional.

A fase 3 compreendeu a realizagdo de uma revisdo da literatura que fundamentou o
referencial tedrico. Esse arcabouco, aliado ao Iceberg da Sustentabilidade Organizacional (Amaral;
Willerding; Lapolli, 2024b), e as praticas recomendadas pela norma ABNT 2030 (ABNT, 2022)
apoiaram a formulacdo de critérios para a elabora¢do do roteiro das entrevistas, a analise e
desenvolvimento. O roteiro das entrevistas alinhou-se a teorias relacionadas a sustentabilidade
organizacional e praticas ESG adotadas nas organizagdes, explorando temas como: visdo sistémica
de sustentabilidade; adogdo das praticas ESG; agdes estratégicas que favoreceram a adaptagao das
organizacdes a contextos de mudanca; e perspectivas sobre sustentabilidade e legado
organizacional. Foi realizado um pré-teste do roteiro com a gestora de uma organizacao similar as

escolhidas, a fim de ajustar o instrumento.
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Fase 4: Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com representantes de 9 pequenas e

médias empresas (PMEs) localizadas em diferentes contextos (América do Sul, América do Norte
e Europa), selecionadas segundo critérios de conveniéncia e acessibilidade, localizadas nas regides
que mais publicaram nesses temas, identificadas na analise bibliométrica.

Foram escolhidas organizagdes consolidadas no mercado, com mais de dois anos de
atua¢do, pois os dois primeiros anos de atividade sdo os mais desafiadores (Sebrae, 2011). Optou-
se por pesquisar as PMEs por representarem a maioria das organiza¢cdes mundiais e por serem

responsaveis por dois ter¢os dos empregos em todo o mundo (ONU, 2023) (Quadro 1).

Quadro 1: Caracterizacdo das organizacdes selecionadas

Organizaca Setor N de Tempo de Pais
0 colaboradores atividade
El Infraestrutura e saneamento 175 30 anos Franga
E2 Engenharia e construgéo 30 15 anos Franga
E3 Parque Tecnoldgico 10 20 anos Espanha
E4 Industria de lentes Oticas 35 12 anos USA
E5 Servigos de impresséo e 38 90 anos USA

work solutions
E6 Restaurante 68 24 anos USA
E7 Agronegdcio — fazenda de 50 20 anos Brasil
camaréo
ES8 Concessiondria de veiculos 110 25 anos Brasil
E9 IndUstria de produtos 160 50 anos Brasil
farmacéuticos e para
laboratdrios

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).

A coleta de dados empiricos foi realizada por meio de entrevistas que foram realizadas por
videoconferéncia, gravadas e transcritas com consentimento dos participantes de forma anonima.

Fase 5: Realizou-se a andlise e interpretagdo critica dos dados, combinando evidencias
tedricas e empiricas por meio de uma analise tematica, conforme Minayo (2013), que resultou na
elaboragdo do Hurricane Framework 2.0. A elaboragdo de um artefato com caracteristicas
adaptativas e flexiveis (Cislaghi, 2008; Gaertner et al., 2017), foi fundamental nesta pesquisa, pois,
conforme a ABNT PR 2030, a integracao dos aspectos ESG requer abordagens personalizadas e
trajetorias unicas em cada organizagdo (ABNT, 2022). O artefato foi submetido a avaliacdo de
especialistas utilizando o método Delphi.

Fase 6: Elaborou-se o relatério final da pesquisa, que integra o presente artigo com a

proposta do Hurricane Framework 2.0. Apresentado como uma estrutura composta por sete niveis
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interconectados, representando a evolugdo organizacional desde o proposito genuino até a

equidade intergeracional.

4 ANALISE E RESULTADOS

A anélise das nove organizagdes participantes, localizadas na América do Sul, América do
Norte e Europa, revelou diferentes estagios de maturidade na adogao de praticas ESG. Em grande
parte dos casos, as praticas foram implementadas de modo reativo, impulsionadas por exigéncias
legais e de mercado, refletindo uma postura orientada a conformidade e a performance financeira,
em detrimento de uma visdo genuinamente estratégica da sustentabilidade organizacional. Essa
constatagdo corrobora o que Sachs (2008) define como o desafio da sustentabilidade corporativa:
a dificuldade de integrar multiplas dimensodes, econdomica, social, cultural etc., em uma abordagem
ecossistémica, inclusiva e equitativa que oriente as organizagdes a equilibrar desempenho
econdmico, justica social e respeito aos limites do planeta. Ainda assim, observou-se que algumas
organizagdes adotaram as praticas ESG como valor organizacional, evidenciado em politicas e
condutas alinhadas a ética e a responsabilidade social, demonstrando avangos rumo a uma
abordagem mais holistica e proativa.

A comparagdo entre continentes evidenciou coeréncia entre os achados empiricos ¢ a
literatura analisada. Assim como a Europa ¢ a América do Norte lideram a produgdo cientifica
sobre sustentabilidade organizacional ¢ ESG (Amaral; Willerding; Lapolli, 2024c), essas regioes
também apresentaram maior maturidade pratica na ado¢do dessas dimensdes. As organizagdes
europeias demonstraram integragdo entre governanga e estratégia, com forte orientacdo ética e
institucional, enquanto as organizagdes norte-americanas apresentaram avangos técnicos em
gestao ambiental e compliance. Ja as organizagdes brasileiras mostraram fragilidades na dimensao
social e um menor alinhamento transversal entre as dimensdes, refletindo desafios culturais e
estruturais semelhantes aos apontados por Boff (2016) sobre a necessidade de enraizar valores
éticos na cultura organizacional.

Foram analisados quanto aos critérios do roteiro de entrevistas, em que cada critério em
que a organizagao selecionada adota uma ou mais praticas foi considerado. O Quadro 2 especificou
os critérios da analise e foi elaborado para uma melhor compreensdo da adocdo das praticas para

a sustentabilidade organizacional pelas organizagdes selecionadas.
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Quadro 2: Adocéo de praticas para a sustentabilidade organizacional

CRITERIO El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9
FR|FR|ES|US|US|US|BR|BR|BR
Visdo sistémica de sustentabilidade X X X
organizacional
Praticas ESG X X X X X X X X X
Mudancas climaticas X X X X X X
Recursos hidricos X X X X X X X
Biodiversidade e servicos ecossistémicos X X X X X X X
Economia circular e gestdo de residuos X X X X X X X X X
Gestdo ambiental e prevencgéo da poluigdo | X X X X X
Dialogo social e desenvolvimento X X X X X X X X
territorial
Direitos humanos X
Diversidade, equidade e inclusdo X X X X
Relacdes e préticas de trabalhos X X X X X X X
Promogéo da responsabilidade social na X X X
cadeia de valor
Governanga corporativa X X
Conduta organizacional X X X X X
Préaticas de controle e gestdo X X X X X
Transparéncia na gestdo X X X X X
Impacto e transformacao por meio da X X X X X X
sustentabilidade organizacional
Resiliéncia organizacional X X X X X X X X X
Contribuicéo para 0 bem comum X X X X X X X X X
TOTAL DE PRATICAS 17 | 15|14 | 10 | 19 | 13 | 11 | 15 | 14

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).

A anélise dos resultados revelou que, embora todas as organizagdes adotem praticas ESG,
poucas apresentam uma visao sistémica da sustentabilidade organizacional. Apenas trés delas (E1,
E2 e E5) compreendem a organizacdo como um sistema interdependente, no qual as dimensdes
ESG precisam estar integradas as operagdes e estratégias para assegurar a sustentabilidade em
contextos de mudanga. E somente a E5 executa praticas em todos os critérios e demonstrou uma
visdo da importancia da adog@o das praticas para a sustentabilidade.

Com relacdo a dimensao ambiental sdo cumpridos 82,22% dos critérios. Quando se analisa
por regido, tanto o continente europeu quanto o sul-americano cumprem 86,66% dos critérios, €
os Estados Unidos, no continente norte-americano, ficaram em terceiro lugar, com 73,33%.
Embora varias organizagdes tenham implementado praticas ambientais como gestdo de efluentes,
uso racional da 4gua, energia renovavel e reducdo de residuos, a maioria ainda atua de forma
reativa, limitando-se ao cumprimento das exigéncias legais, sem incorporar de modo consistente
a consciéncia ambiental como parte estratégica e transversal da cultura organizacional.

A dimensao social foi a menos desenvolvida, alcancando 60% dos critérios, o que indica
fragilidade no envolvimento das organizagdes com praticas voltadas a equidade, inclusdo e

desenvolvimento comunitario. A Europa se destacou com 73,33% de atendimento aos critérios,
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seguida pela América do Norte (60%) e América do Sul (46,66%). Embora algumas organizagdes

promovam agdes sociais, como voluntariado, qualificagdo profissional e programas de inclusdo, a
maioria ainda carece de politicas estruturadas de engajamento social. Essa disparidade demonstra
que o impacto social permanece marginal nas estratégias organizacionais, sendo tratado como
custo ou obrigacdo, e ndo como fator estratégico de criagdo de valor, € a dimensao em que € mais
dificil de se estabelecer KPIs.

No que tange a governanga corporativa, as organizagdes atingiram 72,22% dos critérios,
com destaque para a Europa e a América do Norte (75%), enquanto o Brasil obteve 66,67%. As
organizacdes mais maduras apresentaram estruturas formais de gestao, auditorias, transparéncia e
compliance, refletindo uma governanga mais ética e resiliente. Entretanto, muitas organizagdes,
sobretudo as de menor porte e gestdo familiar, ainda mantém processos centralizados e informais,
o que limita a capacidade de resposta as demandas de sustentabilidade.

De modo geral, as praticas ESG analisadas permanecem fragmentadas e guiadas por
exigéncias legais. Para que contribuam efetivamente para a sustentabilidade organizacional, ¢é
necessario um avanco em diregdo a integragdo transversal entre as dimensdes ambiental, social e
de governanga, internalizando-as na cultura e nos valores institucionais das organizacdes.

Os resultados reforcaram que, embora as praticas ESG estejam presentes em todas as
organizagdes analisadas, ainda predominam acdes voltadas aos aspectos visiveis da
sustentabilidade organizacional, como relatorios, certificagdes e indicadores, enquanto os aspectos
invisiveis, como cultura, propdsito e valores éticos, permanecem subexplorados. Além disso, a
auséncia de métricas e indicadores de desempenho (KPIs) especificos dificulta a mensurag¢do dos
impactos dessas praticas, comprometendo a percepc¢ao da relacdo direta entre a adogdo equilibrada
das praticas ESG e a efetiva sustentabilidade organizacional.

Essa assimetria evidencia o que Capra (1996) descreve como a fragmentacao dos sistemas
vivos, nos quais a auséncia de visdo ecossist€émica compromete a harmonia entre as partes que
estao todas interconectadas e se retroalimentam. Essas constatacdes levaram a necessidade de uma
estrutura capaz de integrar praticas e principios, visivel e invisivel, teoria e pratica, resultando no
desenvolvimento do Hurricane Framework 2.0, concebido para representar o impacto das praticas

ESG na sustentabilidade organizacional.

4.1 O DESENVOLVIMENTO DO HURRICANE FRAMEWORK 2.0

O desenvolvimento e verificacdo da aplicabilidade e consisténcia do Hurricane Framework
2.0, na fase 5 desta pesquisa, foi orientada pela necessidade de um modelo capaz de integrar
praticas ambientais, sociais e de governanga de forma equilibrada e adaptativa. Concebido sob o

metodologia DSR em 6 fases, buscou representar graficamente a interacao entre valores éticos,
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acoes sustentaveis e impactos organizacionais, traduzindo o carater dindmico e ecossistémico da

sustentabilidade corporativa.

A estrutura tem como base conceitual o Iceberg da Sustentabilidade Organizacional
(Amaral; Willerding; Lapolli, 2024a), que diferencia dimensdes visiveis e invisiveis da
sustentabilidade. Essa base foi expandida para um sistema ciclico no qual propdsito, ética e praticas
ESG formam um movimento continuo de retroalimentacdo. A metafora do furacdo foi escolhida
por expressar esse fluxo de energia e interdependéncia: forgcas que emergem da base (proposito
genuino) e se ampliam em espiral, influenciando e sendo influenciadas pelo ambiente.

Conforme Capra (1996), sistemas vivos sustentaveis sao caracterizados por interconexao e
fluxo de energia entre partes, e foi exatamente essa dinamica que o framework buscou traduzir
visual e conceitualmente. O Hurricane Framework 2.0, composto por sete niveis integrados, que
estdo em continuo movimento, configuram um processo permanente de aprendizagem e sdo de
natureza adaptativa.

Apods ser desenvolvido, o modelo passou por um processo de verificagdo da sua
aplicabilidade e consisténcia por 13 especialistas utilizando o método Delphi (Grisham, 2009),
conduzido em trés rodadas sucessivas.

Na primeira rodada, os especialistas avaliaram a coeréncia tedrica e a clareza estrutural do
modelo, sugerindo ajustes na nomenclatura e na ordem dos niveis. Na segunda rodada, 87,5% das
sugestoes foram incorporadas, resultando na reorganizacdo da estrutura € no refinamento
conceitual de cada componente. A terceira rodada consolidou o consenso entre os avaliadores,
confirmando a robustez tedrica e a aplicabilidade do framework, com indice de concordancia
superior a 80%.

Entre as principais alteragdes implementadas destacam-se:

. a substitui¢do do termo ética por principios éticos, refor¢ando o papel transversal

desse nivel e a realocagdo para nivel 2;

. a troca de nomenclatura e visdo conceitual de visdo sistémica por visdo

ecossistémica, enfatizando a interdependéncia entre sistemas organizacionais € ambientais;

. a redefini¢do do alinhamento estratégico, ampliando a conexao entre organizagoes,

governo, sociedade e stakeholders;

. a inclusdao de um elemento grafico representando o movimento espiral do furacao,

para tornar a identidade visual mais clara e intuitiva.

As etapas e os conceitos revisados foram aprovados quanto a pertinéncia e ao alinhamento
com os desafios enfrentados por organizagdes de diferentes portes e segmentos. Essa validagao

reforgou a visdo inicial de que o Hurricane Framework 2.0 ¢ aplicavel em multiplos contextos
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organizacionais, funcionando como uma ferramenta adaptativa e estratégica para a

sustentabilidade das organizacdes.

4.2 OS NIVEIS DO HURRICANE FRAMEWORK 2.0

Estruturado em sete niveis interconectados, o Hurricane Framework 2.0 descreve a
evolucdo das organizagdes rumo a sustentabilidade. A estrutura amplia essa jornada, expandindo-
se para a construcdo de uma organizacdo sauddvel, avancando em direcdo a equidade
intergeracional, que se expande integrando-se a teia da vida contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel global, retroalimentando o proposito dessa e de outras organizagdes. Os sete niveis
representam um fluxo de aprendizado permanente, representado pela metafora do furacdo, e
podem ser aplicados de forma adaptativa conforme o porte e a maturidade da organizagao.

Nivel 1 - Propésito Genuino

O Propésito Genuino, que constitui a base do framework e representa a razdo de existir da
organizacao além do lucro. O propoésito expressa o sentido que orienta decisdes, relacionamentos
e resultados, conferindo coeréncia entre identidade e agdo. Organizagdes que sdo guiadas por um
proposito genuino sdo mais resilientes, inovadoras e tem a capacidade de gerar valor compartilhado
sustentavel (Fink, 2023). Ou seja, o proposito genuino gera prosperidade para acionistas, sociedade
e meio ambiente, garantindo que o lucro ndo acontega as custas de nenhuma parte envolvida
(Claassen, 2025). O proposito atua como o “olho do furacdo”, o centro de estabilidade que
direciona todas as demais dimensdes e precisa ser refor¢ado continuamente.

Nivel 2 — Principios Eticos

O Nivel 2 é formado pelos Principios Eticos, e funciona como eixo transversal, permeando
todos os demais niveis. A alteracao terminoldgica, de “ética” para “principios €ticos”, foi resultado
das sugestdes dos especialistas, na verificacdo da aplicabilidade e consisténcia do artefato. Esses
especialistas também recomendaram que os principios éticos ocupassem a segunda posi¢do, logo
apods o propdsito genuino, refor¢ando sua funcao de base normativa e orientadora. Tal compreensao
converge com o que preconizam Costa et al. (2022), para quem a €tica corporativa ¢ o alicerce da
confianca e da perenidade das organizacdes, e deve guiar tanto as estratégias quanto o
comportamento de seus agentes.

Nivel 3 — Visao Ecossistémica

A visdo ecossistémica € o nivel estratégico do modelo, que reflete a interdependéncia entre
multiplos sistemas, sejam econdmicos, ambientais, sociais, tecnologicos etc., O termo “visdo
sistémica”, inicialmente adotado, foi substituido por “visdo ecossistémica” durante o processo de
refinamento do modelo pelos especialistas, a fim de enfatizar a natureza viva, dinamica e relacional

dos sistemas organizacionais (Capra, 1996). Essa visdo reconhece que as organizacdes siao parte
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de um ecossistema mais amplo, cuja saude depende da interconexdao harmoénica de multiplos

elementos, as pessoas, 0s recursos, os processos, mudangas culturais, inovagao e a preservagao de
regeneragdo do meio ambiente. Coerente com a teoria dos stakeholders (Gongalves, 2014) e com
a ampliagdo das responsabilidades corporativas (Maia, 2022), a abordagem ecossistémica enfatiza
que as organizacdes t€ém obrigacdes a todas as partes interessadas. Integrando as dimensoes
econdmicas e sociais a ecossistemas de inovagdo e conhecimento, promove-se o alinhamento
estratégico entre organizagdes, governos e sociedade, fortalecendo a resiliéncia organizacional e
contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel do planeta (Panisson, 2021), impactando e
transformando toda a sociedade.

Nivel 4 — Préaticas ESG

A adocdo das Praticas ESG de forma integrada e equilibrada, constitui o nucleo operacional
do modelo, reunindo as dimensdes ambiental, social e de governanga transformacional em uma
abordagem sinérgica com a colaboracdo estratégica da lideranca da organizacdo. O equilibrio entre
os trés pilares ESG ¢ condigdo essencial para a sustentabilidade organizacional (Amaral;
Willerding; Lapolli, 2023). Nesse sentido, o framework propde que as praticas ESG ndo sejam
tratadas como iniciativas isoladas, mas como engrenagens estratégicas interdependentes que
sustentam o desenvolvimento sustentavel. Para que isso acontega, ¢ fundamental a definicdo de
métricas e indicadores (KPIs) que avaliem a efetividade das praticas, a conformidade com
legislacdes econdmicas, ambientais € sociais € a consolidagdo de valores institucionais (Nagai,
2021). A incorporagao dos pilares da governanca corporativa, integridade, transparéncia, equidade,
responsabiliza¢do e sustentabilidade, ¢ indispensavel para fortalecer a ética e a confianca entre os
stakeholders (IBGC, 2023).

Nessa direcao, amplia-se o conceito de governanga para a governanga transformacional, no
qual as organizagdes expandem o conceito por meio da interconexdo das governangas:
convencional, sustentdvel e global, tendo como objetivo impulsionar a conduta organizacional
responsavel, melhorando o desempenho ESG contando com o apoio das instituigdes publicas. A
governanga transformacional aprofunda a compreensao do papel das organizagdes no avanco da
sustentabilidade, promovendo o engajamento multifuncional e estimulando a avaliagdo continua
de desempenho para incorporar esses principios a governanca, a cultura organizacional, as
estratégias e as relacdes institucionais (ONU, 2021b).

A adocao equilibrada das praticas ESG promove a preservagao e regeneragao ambiental, o
cuidado com as pessoas, o fortalecimento das relagdes institucionais e a implementacdo de
processos €ticos e transparentes, criando um circulo virtuoso de valor sustentavel. Embora
distintas, essas dimensdes sdo interdependentes e, quando integradas estrategicamente, geram

resiliéncia organizacional, inovagdo e impacto positivo na sociedade e no meio ambiente
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(Alsayegh; Rahman; Homayoun, 2020), assegurando conformidade regulatdria, eficiéncia

operacional e vantagem competitiva, ¢ impulsionando modelos de negdcios mais éticos e
inovadores (Gillan; Koch; Starks, 2021).

Nesse contexto, o Nivel 4 do Hurricane Framework 2.0 evidencia a governanga
transformacional como eixo central, orientando a¢des de curto e longo prazo de forma responsavel
e eficaz, adotando praticas nas trés dimensodes de forma equilibrada e posicionando a organizacao
como agente de transformagao sustentavel na sociedade.

Nivel 5 — Sustentabilidade Organizacional

O Nivel 5, que representa a Sustentabilidade Organizacional, resulta da integracao e
maturidade alcangadas nos niveis anteriores, quando valores, proposito e praticas se tornam
coerentes e alinhados, gerando valor compartilhado para a organizagao, sociedade, governo e todos
os stakeholders (IBGC, 2023). Essa perspectiva multidimensional equilibra as dimensdes
econdmica, ambiental e social, promovendo um ambiente corporativo resiliente, inovador e
orientado ao longo prazo (Chams, 2020; Lokuwaduge; Heenetigala, 2017). A sustentabilidade
organizacional, transforma a cultura corporativa e consolida uma relagdo de confianga com a
sociedade e o meio ambiente (Gillan; Koch; Starks, 2021), estimulando o desempenho financeiro
e social e criando uma espiral virtuosa que assegura a continuidade das organizagdes e o bem-estar
do planeta e das futuras gera¢des (Mendes, 2012).

Assim, essas organizagdes impulsionam um alinhamento entre os seus objetivos e as
demandas dos stakeholders, gerando valor compartilhado e mitigando impactos negativos ao meio
ambiente e a sociedade (Porter; Kramer, 2011).

Nivel 6 — Organizacdes Saudaveis

A transi¢do de uma organizacao sustentavel para saudavel reflete a maturidade alcangada
pela organizagao ao equilibrar as dimensdes ESG. Esse nivel incorpora o conceito de organizagdes
que aprendem e evoluem continuamente, fortalecendo sua identidade ética e sua contribuicao
social (Costa et al., 2022).

Ao longo do tempo, a adogao consistente dessas praticas leva as organizagoes a se tornarem
saudaveis, caracterizadas pela promog¢do do bem-estar dos colaboradores, pela capacidade de
inovagao e pela criacao de valor sustentavel para todos os stakeholders (Willerding; Alvez; Lapolli,
2021). Alinhando cultura, estratégia e lideranca, promovendo motivagao, aprendizado continuo e
desempenho sustentavel que se traduzem em vantagem competitiva de longo prazo (Oliveira,
2017), essa organizagdo promove bem-estar, aprendizado continuo e desempenho sustentavel,
fortalecendo sua capacidade de adaptacdo e geragdo de valor para todos os stakeholders

(McKinsey, 2024).
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O Nivel 7, a Equidade Intergeracional simboliza o apice do artefato. Esse principio,

Nivel 7 — Equidade Intergeracional

formulado por Brown-Weiss (1989), assegura que as acdes da geracdo atual sejam conduzidas de
forma responsavel, garantindo a preservacao de recursos e oportunidades para as geracdes do
futuro, traduzindo-se em um compromisso ético e solidario entre as geragdes, baseado na
responsabilidade comum de preservar o equilibrio do ecossistema e garantir o direito a vida e ao
bem-estar (Wolkmer; Leonardelli, 2013). O nivel 7 instrumentaliza o compromisso da organizagao
com o desenvolvimento sustentavel, assegurando que suas decisdes e praticas ndo comprometam
as geragoes vindouras (ONU, 2021b). Desta forma, o framework consolida a sustentabilidade

como um ciclo que conecta o presente ao futuro.

4.3 HURRICANE FRAMEWORK 2.0: ARQUITETURA CONCEITUAL

No Hurricane Framework 2.0, toda a energia positiva reverbera para a teia da vida,
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel em escala global, que, por sua vez, retroalimenta
o Hurricane Framework 2.0 por meio do proposito genuino da alta gestdo, sustentado na
capacidade de refletir sobre os resultados alcancados ¢ de manter o foco em praticas que
transcendem o lucro, promovendo melhorias continuas em todas as dimensdes organizacionais.
Assim, as organizagdes consolidam uma espiral virtuosa de sustentabilidade, na qual o
desempenho ético, ambiental e social se integra ao econdmico, gerando impactos positivos para o
planeta e para as futuras geracdes.

A metéfora do furacdo melhor representa o espirito do Hurricane Framework 2.0, traduz o
equilibrio entre entropia e organizacao nos sistemas dindmicos. Furacdes sdo sistemas dinamicos
abertos (aqueles que trocam energia € matéria com o ambiente), auto-organizados que criam ordem
a partir da desordem ao exportar entropia para o ambiente, mantendo-se estaveis (Prigogine;
Stengers, 1984). De maneira andloga, entende-se as organizagcdes como sistemas abertos, que se
mantém vivas gragas a capacidade de transformar a desordem em aprendizado e adaptacdo. Em
contextos de instabilidade, mudangas ou pressdes externas, organizagdes que conseguem converter
conflitos, ineficiéncias e tensdes em inovagao e melhoria continua preservam sua coeréncia interna
e fortalecem sua sustentabilidade. Assim como o furacdo se organiza para dissipar energia e
restaurar o equilibrio do ambiente, as organizagdes saudaveis e sustentaveis, especialmente aquelas
que integram praticas ESG, aprendem a canalizar a complexidade e a incerteza para gerar valor,
equilibrio e propdsito.

No furacdo, as forcas externas e internas, os aspectos visiveis e invisiveis, se encontram
em um movimento continuo, em que os valores, as praticas € os impactos positivos sdo puxados

para dentro e redistribuidos para fora. As agdes éticas e sustentaveis das organizagdes influenciam
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o mundo e, simultaneamente, os impactos na sociedade e no planeta retornam para organizacao

reforcando o propdsito organizacional e consolidando os principios éticos da organizagao.

O Hurricane Framework 2.0 representa a retroalimentacdo continua entre organizagao e
mundo, refor¢cando a ideia de que a sustentabilidade organizacional ndo ¢ um destino, € sim um
circulo virtuoso, se configurando como um modelo adaptativo, aplicavel e replicavel. Sua
flexibilidade permite adaptagdes conforme o porte, o setor e o estagio de maturidade da
organizag¢do, sem comprometer sua estrutura conceitual.

Foi desenvolvido um diagrama de fluxo do Hurricane Framework 2.0 (Figura 3) que
pretende representar graficamente o movimento dindmico e interdependente entre os niveis do
modelo. O diagrama, traduz a esséncia do framework como um sistema vivo em que cada parte
influencia o todo, demonstrando que a sustentabilidade organizacional é fruto de um processo

continuo de aprendizado e adaptacao.

Figura 3: Diagrama do Hurricane Framework 2.0
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A representagdo grafica do Hurricane Framework 2.0 (Figura 4), por sua vez, traduz

visualmente o modelo em forma de furacdo, reforcando sua metafora central: o movimento ciclico

e energético que parte do nucleo, o Propdsito Genuino que se expande por todos os niveis até a

Equidade Intergeracional, transbordando para a teia da vida e contribuindo para o desenvolvimento

sustentavel.

Figura 4: Hurricane Framework 2.0
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Cada nivel, do centro as bordas, simboliza uma etapa de evolugdo organizacional e de

ampliagdo do impacto, indo do individual ao coletivo, do organizacional ao global. Na extremidade

externa, o furacdo conecta-se ao Desenvolvimento Sustentavel e aos seus objetivos, demonstrando

que o equilibrio entre proposito, ética, adocao das praticas ESG e sustentabilidade organizacional

gera impacto positivo em grande escala. Esse impacto, por sua vez, retorna ao nicleo por meio das

melhorias que pouco a pouco vao ocorrendo no mundo, retroalimentando o propdsito e os

principios €ticos da alta gestdo, alimentando um ciclo continuo de melhoria e transformagao.

Assim, o furacdo se traduz em um sistema adaptativo que integra valores, praticas e

resultados, promovendo o bem comum e a continuidade da vida em todas as suas dimensdes.
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As pequenas e médias organizagdes enfrentam o desafio de equilibrar resultados

5 CONCLUSOES

econdmicos imediatos com responsabilidades sociais e ambientais, € muitas vezes, tentam
responder a pressdes externas por meio de agdes pontuais como relatérios, certificacoes,
campanhas, que ndo se sustentam no tempo, ndo tem métricas adequadas e ndo trazem resultados
efetivos. Falta-lhes um caminho para integrar propdsito, ética e praticas ESG de forma estruturada
e coerente para alcancar a sua sustentabilidade sem tirar o foco no lucro, que se entende como
essencial nesse contexto. Foi diante dessa lacuna que emergiu a proposta do Hurricane Framework
2.0, concebido para orientar organizagoes em diregao a sustentabilidade organizacional de maneira
adaptativa, progressiva e equilibrada.

A pesquisa tedrica e empirica demonstrou que, embora haja um crescente interesse
académico e corporativo nas praticas ESG, as inter-relagdes equilibradas entre as dimensdes ESG,
assim como seu impacto sobre a sustentabilidade organizacional, sdo negligenciadas. AS PMEs
enfrentam barreiras para implementar essas praticas de forma estruturada, seja por limitacdes de
recursos, falta de conhecimento ou dificuldades de mensurar os impactos dessas iniciativas.

Os achados evidenciaram que as praticas ESG, quando adotadas de forma equilibrada,
fortalecem a competitividade, a perenidade e a resiliéncia organizacional. Entretanto, ainda
prevalece a desconex@o entre as dimensoes ambiental, social ¢ de governanga, especialmente nas
PMEs, o que refor¢a a importancia de instrumentos que favoregam a articulag@o entre elas de forma
adaptativa e progressiva com intuito de melhorar a governanga, a ética e a criacdo de valor

compartilhado.

6 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

O Hurricane Framework 2.0 contribui para a ciéncia e para a sociedade ao propor uma
estrutura conceitual e operacional capaz de apoiar o diagnostico, o planejamento e a gestdo
estratégica da sustentabilidade, aproximando teoria e pratica e promovendo um avango relevante
tanto no campo académico quanto no organizacional. O estudo faz trés contribuigdes principais
para o campo da sustentabilidade organizacional e da gestao das praticas ESG em PMEs.

Primeiro, o Hurricane Framework 2.0 avanga a literatura ao integrar dimensdes visiveis e
invisiveis da gestdo, articulando propdsito, principios éticos, governanca e praticas ESG em um
sistema adaptativo e progressivo, alinhado as particularidades das PMEs. O estudo também avanca
o debate ao integrar as perspectivas de organizacdes saudaveis e equidade intergeracional,
evidenciando que trajetdrias consistentes de sustentabilidade potencializa a satde organizacional
ao longo do tempo e possibilitam que as proximas geracdes possam usufruir das mesmas condi¢des

€ recursos.
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Segundo, demonstra empiricamente que praticas ESG fragmentadas, em desequilibrio nas

dimensdes ambiental, social ou de governanca, ndo sdo suficientes para impulsionar
sustentabilidade organizacional, reforcando achados de estudos que alertam para os riscos de
abordagens desequilibradas.

Por fim, o estudo contribui para a pratica ao propor o Hurricane Framework 2.0,
instrumento aplicavel e adaptativo, capaz de orientar diagndsticos, decisdes e planejamento
estratégico, que potencializa a governancga, a coeréncia ética e a geracdo de valor compartilhado

entre os diferentes stakeholders.

7 LIMITACOES E OPORTUNIDADES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como toda pesquisa este estudo apresenta limitagdes. A amostra restrita e a predominancia
de organizagdes de determinados setores limitam a generalizacdo dos resultados. Além disso, a
verificagdo concentrou-se na analise de especialistas, ndo abrangendo ainda a aplicacdo
longitudinal da estrutura em organizagdes reais. Tais restri¢gdes, contudo, ndo comprometem a
validade do framework, mas indicam a necessidade de novas investigacdes empiricas e de maior
aprofundamento, especialmente sobre a dimensao social, que ainda carece de equilibrio na
literatura e na pratica organizacional especialmente no que diz respeito a dificuldade de
mensuragao dos resultados.

Recomenda-se a aplicagdo do Hurricane Framework 2.0 em diferentes setores e portes
organizacionais, com foco em sua implementagdo pratica e mensuragdo de impactos no
desempenho ético, ambiental, social e economico.

Sugere-se também o desenvolvimento de ferramentas complementares, como painéis de
indicadores e instrumentos de autodiagnostico, que permitam monitorar a evolugdo das
organizagdes em cada nivel do modelo.

Pesquisas futuras podem ainda aprofundar os mecanismos que conectam organizagdes
saudaveis e equidade intergeracional, examinando como praticas ESG contribuem para a
preservacao de valor ao longo do tempo, bem como investigar, por meio de estudos longitudinais
e comparativos, de que modo culturas organizacionais e modelos de lideranca favorecem a

continuidade de praticas sustentaveis entre geragoes.

AGRADECIMENTOS

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacdo de Aperfeigoamento de Pessoal de

Nivel Superior (CAPES/PROEX) - Codigo de Financiamento 001.

Revista Boletim de Conjuntura, Sao José dos Pinhais, v.25, n.74, p.1-28, 2026



BOCA

REFERENCIAS

ABNT — ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. Norma técnica ABNT PR
2030. Rio de Janeiro: ABNT, 2022.

ALMADA, L.; BORGES, R. S. G.; FERREIRA, B. T. “As estratégias da visdo baseada em
recursos naturais sdo lucrativas? Um estudo longitudinal do Indice de Sustentabilidade
Organizacional brasileiro”. Revista Brasileira de Gestao de Negdcios, vol. 24, n. 3, 2022.

ALSAYEGH, M. F.; RAHMAN, R. A.; HOMAYOUN, S. “Corporate economic, environmental,
and social sustainability performance transformation through ESG disclosure”. Sustainability,
vol. 12, n. 9, 2020.

AMARAL, M. R. Framework adaptativo integrado de praticas ambientais, sociais ¢ de
governanga para a sustentabilidade organizacional de pequenas e médias organizacgdes (Tese de
Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento). Floriandpolis: UFSC, 2025.

AMARAL, M. R.; WILLERDING, . A. V.; LAPOLLI, E. M. “ESG and sustainability: The
impact of the pillar social”. Concilium, vol. 23, n. 13, 2023.

AMARAL, M. R.; WILLERDING, I. A. V.; LAPOLLI, E. M. “ESG practices: The key to
organizational sustainability”. Concilium, vol. 24, n. 7, 2024.

AMARAL, M. R.; WILLERDING, I. A. V.; LAPOLLI, E. M. “Iceberg of organizational
sustainability: The connection between visible and invisible aspects”. Aracé, vol. 6, n. 4, 2024.

AMARAL, M. R.; WILLERDING, L. A. V.; LAPOLLI, E. M. “Sustentabilidade organizacional e
praticas ESG: Uma anélise bibliométrica”. Observatorio de la Economia Latinoamericana, vol.
22, n. 4,2024.

ARCO-CASTRO, M. L. et al. “The role of socially responsible investors in environmental
performance: An analysis of proactive and reactive practices”. Journal of Cleaner Production,
vol. 419, 2023.

BOFF, L. Sustentabilidade: O que € — o que ndo €. Petropolis: Vozes, 2016.

BROWN-WEISS, E. Equidade para geracdes futuras: Direito internacional, patrimdnio comum e
equidade intergeracional. Nova York: Transitional Publishers, 1989.

CAPRA, F. A teia da vida: Uma nova compreensao cientifica dos sistemas vivos. Sdo Paulo:
Cultrix, 1996.

CHAMS, N. A holistic approach toward sustainability performance: The role of the human and
financial factors (Tese de Doutorado em Administragdo). Barcelona: University of Barcelona,
2020.

CISLAGHI, R. Um modelo de sistema de gestao do conhecimento (Tese de Doutorado em
Engenharia e Gestao do Conhecimento). Florian6polis: UFSC, 2008.

Revista Boletim de Conjuntura, Sao José dos Pinhais, v.25, n.74, p.1-28, 2026



BOCA

CLAASSEN, R. “Corporate purpose and democratic theory: A governance trilemma”. Journal of
Business Ethics, 2025.

COSTA, R. et al. “ESG: Os pilares para os desafios da sustentabilidade”. Revista Cientifica
Multidisciplinar RECIMAZ21, vol. 3, n. 9, 2022.

FINK, L. “Annual letter to the CEOs”. BlackRock [2023]. Disponivel em:
https://www.blackrock.com/br/larry-fink-ceo-letteree. Acesso em: 10/12/2025.

GAERTNER, M. et al. “Managing invasive species in cities: A decision support framework
applied to Cape Town”. Biological Invasions, vol. 19, 2017.

GARCIA-SANCHEZ, 1. M. et al. “Value creating corporate social responsibility strategies of
family and non-family firms: An interventionist perspective”. Journal of Business Ethics, vol.
202, 2025.

GILLAN, S. L.; KOCH, A.; STARKS, L. T. “Firms and social responsibility: A review of ESG
and CSR research in corporate finance”. Journal of Corporate Finance, vol. 66, 2021.

GOI JUNIOR, L. O. Sustentabilidade corporativa e ESG. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2023.

GONCALVES, E. B. Sustentabilidade integrada em organizacdes empreendedoras (Dissertacao
de Mestrado em Engenharia e Gestao do Conhecimento). Florian6polis: UFSC, 2014.

GRISHAM, T. “The Delphi technique: A method for testing complex and multifaceted topics”.
International Journal of Managing Projects in Business, vol. 2, n. 1, 2009.

GUPTA, J. “Environmental sustainability and implied cost of equity: International evidence”.
Journal of Business Ethics, vol. 147, 2018.

IBGC — INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Codigo de
melhores praticas de governanga corporativa. Sdo Paulo: IBGC, 2023.

IPAV. “Nelson Mandela fala sobre o Ubuntu — Legendado PT”. YouTube [22/06/2010].

LAPOLLI, E. M.; WILLERDING, 1. A. V.; ALVEZ, J. K. “Apresentacdo”. Gestdo humana para
organizagdes saudaveis. Florianopolis: Pandion, 2021.

LOKUWADUGE, C. S. D. S.; HEENETIGALA, K. “Integrating environmental, social and
governance (ESG) disclosure for sustainable development: An Australian study”. Business
Strategy and the Environment, vol. 26, n. 4, 2017.

LOPEZ-CABARCOS, M. A. et al. “The ethical commitment of business strategy: ESG-related
factors as drivers of the SDGs”. Journal of Business Ethics, 2025.

MAIA, R. G. T. Methodology for setting corporate sustainability targets (Dissertacao de
Mestrado em Engenharia de Produ¢do). Rio de Janeiro: UFRIJ, 2022.

Revista Boletim de Conjuntura, Sao José dos Pinhais, v.25, n.74, p.1-28, 2026



BOCA

MCKINSEY & COMPANY. “As organizagdes saudaveis continuam vencendo...”. McKinsey
Insights [2024]. Disponivel em: https://www.mckinsey.comic. Acesso em: 12/12/2025.

MENDES, L. A. L. Estratégia empresarial: Promovendo o crescimento sustentado e sustentavel.
Sao Paulo: Saraiva, 2012.

MINAYO, M. C. Pesquisa social: Teoria, método e criatividade. Petrépolis: Vozes, 2013.

MITIDIERI, T. C. Construgao de futuro ¢ sustentabilidade (Dissertagao de Mestrado em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento). Floriandpolis: UFSC, 2009.

NAGALI R. A. “Temas emergentes em ESG: Uma revisao da literatura”. Revista Controle
Externo, vol. 3, n. 6, 2021.

OLIVEIRA, F. “Organizag¢do saudavel, resultado robusto”. McKinsey Brasil [2017]. Disponivel
em: https://www.mckinsey.com’. Acesso em: 12/12/2025.

ONU — ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS. Micro, pequenas e médias organizagdes
geram mais de 70% dos empregos. Brasilia: ONU, 2023.

ONU — ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS. Objetivos do Desenvolvimento
em: 10/12/2025.

ONU — ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS. Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel. Brasilia: ONU, 2021.

PACHECO, R. C. S.; CARNEIRO, M. R. Introdu¢ao a municipalizacao da Agenda 2030.
Florianopolis: Pandion, 2021.

PANISSON, C. Desenvolvimento regional inteligente (Tese de Doutorado em Engenharia e
Gestao do Conhecimento). Floriandpolis: UFSC, 2021.

PAZIENZA, M.; DE JONG, M.; SCHOENMAKER, D. “Clarifying the concept of corporate
sustainability”. Sustainability, vol. 14, n. 13, 2022.

PEFFERS, K. et al. “A design science research methodology for information systems research”.
Journal of Management Information Systems, vol. 24, n. 3, 2007.

PORTER, M. E.; KRAMER, M. R. “Creating shared value”. Harvard Business Review, 2011.

PRIGOGINE, I.; STENGERS, I. Order out of chaos: Man’s new dialogue with nature. Nova
York: Bantam Books, 1984.

SACHS, I. Desenvolvimento includente, sustentavel, sustentado. Rio de Janeiro: Garamond,
2008.

SEBRAE — SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS.
Taxa de sobrevivéncia das organizag¢des no Brasil. Brasilia: SEBRAE, 2011.

Revista Boletim de Conjuntura, Sao José dos Pinhais, v.25, n.74, p.1-28, 2026



BOCA

SEIFFERT, M. E. B. Gestao ambiental. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

SISODIA, R.; WOLFE, D. B.; SHETH, J. Organiza¢des humanizadas: Pessoas, proposito,
performance. Rio de Janeiro: Alta Books, 2019.

SOCHINSKI, K. C. et al. “Controvérsias corporativas e market-to-book: O papel moderador das
praticas ESG”. Revista Brasileira de Gestao de Negocios, vol. 26, n. 1, 2024.

TEODORO, R. K. F.; REL F. F. C.; GARCEZ, G. S. “Instrumentaliza¢ao da equidade
intergeracional nas agendas globais de sustentabilidade”. Revista Brasileira de Direito
Internacional, vol. 8, n. 2, 2023.

WILLERDING, I. A. V.; ALVEZ, J. K.; LAPOLLI, E. M. “Reflexdo sobre estratégias, métodos e
processos para a constru¢ao de uma organizagao saudavel”. Gestdo humana para organizagoes
saudaveis. Floriandpolis: Pandion, 2021.

WOLKMER, M. F. S.; LEONARDELLI, P. P. “O principio da equidade intergeracional no
direito ambiental”. Revista Eletronica Direito ¢ Politica, vol. 8, n. 1, 2014.

Revista Boletim de Conjuntura, Sao José dos Pinhais, v.25, n.74, p.1-28, 2026



