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Resumo

O impacto da lideranca no desempenho Environmental, Social and Governance (ESG) tem
recebido crescente atengdo na literatura contemporanea, mas ainda carece de uma sintese
robusta que organize as evidéncias empiricas dispersas. Este estudo teve como objetivo analisar
o impacto de diferentes construtos da lideranga no desempenho das praticas ESG, a partir da
sistematizacdo de evidéncias extraidas da literatura empirica internacional e nacional. Para
alcancar tal objetivo, realizou-se uma revisao sistematica da literatura conduzida de acordo com
as diretrizes do protocolo PRISMA 2020, resultando uma amostra de 22 estudos. A analise dos
resultados revela que a influéncia da lideranca no ecossistema ESG se manifesta em trés grandes
eixos fundamentais: (1) a diversidade de género, onde a presenga feminina na alta gestao e nos
conselhos de administragdo estd consistentemente associada a melhores desempenhos e maior
transparéncia nas métricas ESG; (2) os tragos e caracteristicas individuais do CEO, mostrando
que atributos como humildade, experiéncia prévia e capital humano promovem um
engajamento corporativo auténtico, enquanto tracos de personalidade como narcisismo e
otimismo exacerbado podem gerar efeitos ambiguos ou até negativos na sustentabilidade de
longo prazo; e (3) os estilos de lideranca e a estrutura de governanga, com destaque para as
abordagens transformacional e ética. A andlise também confirmou que a maioria dos estudos
se concentra em economias desenvolvidas, evidenciando uma lacuna critica de pesquisa em
mercados emergentes, como o Brasil. Conclui-se que a lideranga ¢ um fator multifacetado e
determinante para o sucesso da agenda ESG, oferecendo uma base consolidada para futuras
investigagdes no cendrio nacional.
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1 INTRODUCAO

A lideran¢a de uma organizacao influencia diretamente o desempenho dos individuos e
os resultados organizacionais. Diferentes estilos de lideranga podem afetar a eficicia das
praticas sustentaveis, que sdo representadas pelo conceito de FEnvirommental, Social,
Governance (ESG). Nesse sentido, o estilo de lideranga figura como um aspecto relevante para
a compreensao € o aprimoramento das praticas de governanga corporativa e responsabilidade
socioambiental (Forgiarini, Lima & Garcia, 2021; Priyashantha & Win, 2016).

A lideranca eficaz serve para assegurar o cumprimento das metas organizacionais,
promover a integracdo de praticas ESG e impulsionar o desempenho sustentavel das empresas
(Oliveira & Balsanelli, 2019). Analisar o estilo de lideranga adotado pelos gestores pode
fornecer informagdes importantes sobre como essas praticas influenciam os resultados ESG e
a eficiéncia da equipe. Em estudos de lideranca, € possivel encontrar abordagens diversas, como
a lideranca transformacional, lideranga auténtica e lideranga transacional, todas com potencial
impacto na implementagao de praticas ESG (Assuncao, 2020).
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Estudos tém consistentemente demonstrado os beneficios multifacetados da adogao de
praticas ESG pelas organizagdes, como: as evidéncias que sustentam o caso de negocios para o
ESG, indicando que o investimento em sustentabilidade frequentemente se traduz em melhor
desempenho financeiro e ndo implica, necessariamente, em sacrificio da lucratividade (Atz et
al., 2022); a relacdo positiva, especialmente quando as dimensdes de governanca e social sao
mais fortes (Alareeni & Hamdan, 2020); o melhor desempenho ESG esta associado a uma
reducdo do risco idiossincratico das empresas, sugerindo que praticas sustentaveis contribuem
para a resiliéncia corporativa (Shakil, 2021); praticas sustentaveis podem levar a beneficios
financeiros, operacionais e reputacionais para as empresas (Johnson et al. 2019) e, a relagao
estreita no indice ESG e o crescimento do PIB, sugerindo que as praticas de ESG podem ser
associadas a um melhor desempenho econdmico (Tanjung, 2021).

Com base nas pesquisas apresentadas, ¢ possivel observar que a implementagao de
praticas ESG tem potencial para gerar impactos positivos tanto no desempenho econdémico
quanto no reputacional das empresas, especialmente quando acompanhada por uma lideranca
eficaz. A integragdo das praticas ESG com diferentes estilos de lideranga, pode ser determinante
para o sucesso dessas iniciativas, uma vez que os lideres t€ém o poder de influenciar diretamente
a cultura organizacional e a adesdo a estratégias sustentaveis (Sierdovski et al., 2022; Gillan et
al., 2021).

No entanto, embora haja um corpo crescente de literatura sobre a relacdo da lideranga e
ESG, os achados encontram-se dispersos, carecendo de uma sintese que organize evidéncias e
categorize os diferentes mecanismos de influéncia. Desta forma, uma revisdo sistematica se
justifica ndo apenas para identificar tendéncias e lacunas, mas para consolidar e estruturar o
conhecimento empirico existente, oferecendo um panorama sobre como diferentes facetas da
lideranga impactam o desempenho em sustentabilidade.

Diante deste contexto, surgiu a questdo de pesquisa que motivou a realizacdo deste
estudo: De que maneira os diferentes construtos da lideranca (género, estilo e tracos
psicoldgicos) impactam o desempenho ESG, segundo as evidéncias da literatura empirica?
Com base na contextualizacdo e formulacdo do problema de pesquisa, o objetivo geral deste
estudo consiste em analisar o impacto de diferentes construtos da lideranca no desempenho
das praticas ESG, a partir da sistematizacdo de evidéncias da literatura empirica.

Para atingir o objetivo proposto, realizou-se uma revisdo sistemdtica da literatura
cientifica nacional e internacional (Kitchenham, 2004) sem delimitacao temporal, nas bases de
dados Portal de Periddicos da CAPES, Web of Science e Scopus. Como estratégia analitica,
optou-se por examinar pesquisas que em seu arcabouco de analise, utilizaram os seguintes
termos, combinados entre si, pelo operador booleano “and”: Lideranga; lider; ESG; ASG;
leader; leadership, resultando em uma amostra de 22 estudos.

A relevancia das praticas ESG no ambiente corporativo exige liderancas capazes de
integrar essas dimensdes aos objetivos estratégicos das organizagdes. Contudo, apesar do
avanco na literatura sobre o tema, os achados empiricos sobre a influéncia da lideranca
encontram-se dispersos, carecendo de uma revisdao sistematica que sintetize as evidéncias,
categorize os diferentes construtos e analise os mecanismos que conectam a atuacgao dos lideres
ao desempenho em sustentabilidade.

A contribuicdo teoérica deste estudo reside em oferecer uma sintese analitica que
organiza um campo de pesquisa em expansao em trés eixos tematicos centrais: o impacto da
diversidade de género, a influéncia dos tracos psicologicos dos CEOs e o efeito dos estilos de
lideranga. Ao fazer isso, o artigo ndo apenas mapeia o estado da arte, mas também ilumina as
complexidades e, por vezes, as contradi¢des nos achados da literatura, provendo uma base
consolidada para futuras pesquisas, especialmente no contexto brasileiro, identificado como
uma lacuna relevante.
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Do ponto de vista pratico, a pesquisa oferece a conselheiros, gestores e investidores um
mapa de evidéncias sobre quais caracteristicas e estilos de lideranca estdo empiricamente
associados a melhores desempenhos ESG. Este conhecimento ¢ valioso para a tomada de
decisdes em processos de selecdo e desenvolvimento de liderancas, bem como para a
estruturacdo de uma governanga corporativa mais alinhada as demandas de sustentabilidade.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 ENVIRONMENTAL, SOCIAL AND GOVERNANCE (ESG)

O conceito de ESG refere-se a um conjunto de praticas empresariais que visa integrar
fatores ambientais, sociais e de governanca as estratégias corporativas. Essas praticas tém como
objetivo melhorar a sustentabilidade a longo prazo e agregar valor as empresas, indo além da
maximizacao do lucro dos acionistas (Jebe, 2019). Inicialmente visto como uma tendéncia
passageira, o ESG evoluiu para se tornar uma parte central das decisdes de alocagao de recursos,
sendo uma prioridade estratégica para muitas organizagdes (Welch & Yoon, 2023)

A relevancia do ESG tornou-se mais evidente com o crescente apoio de grandes
investidores institucionais, como BlackRock, e State Street Global Advisors, que influenciam
significativamente as decisdes corporativas ao exigir maior transparéncia e responsabilidade
das empresas em relagdo a riscos climaticos e diversidade de governanga (BlackRock, 2019).
Além disso, a adesdo a principios internacionais, como os da ONU (United Nations Principles
for Responsible Investment), que comprometem mais de US$ 120 trilhdes em ativos, reforga a
importancia do ESG na gestdo de investimentos globais (Welch & Yoon, 2023).

A falta de clareza em torno de como medir e definir as iniciativas ESG também complica a
tomada de decisdo. Muitas empresas buscam melhorar suas pontuagcdes ESG sem
necessariamente abordar as questdes mais criticas relacionadas ao seu negocio principal (Porter
et al., 2019). Por exemplo, embora bancos possam se concentrar em reduzir sua pegada de
carbono, praticas de empréstimo responsaveis sao mais relevantes para seu impacto financeiro
e social (Porter et al., 2019). Além disso, a agrega¢do de pontuacdes ESG em vez de uma analise
mais especifica pode prejudicar a capacidade dos investidores de avaliar o real impacto dessas
iniciativas no valor da empresa (Berg et al., 2022; Serafeim & Yoon, 2022).

Portanto, o0 ESG se destaca como uma ferramenta estratégica essencial para as empresas
modernas, com impactos diretos na atracao de investimentos, na reputagdo e na sustentabilidade
a longo prazo. Ao mesmo tempo, a falta de uma estrutura clara para mensurar e implementar
essas iniciativas cria desafios que os gestores devem enfrentar para equilibrar expectativas
sociais € econdmicas (Kim & Yoon, 2022).

2.2 PAPEL DO LIDER NAS PRATICAS DE ESG

A relagdo dos fatores ESG e a lideranca empresarial tem sido amplamente discutida na
literatura. Os fatores ESG sao considerados cruciais para a sustentabilidade de longo prazo das
empresas, € sua integragdo na estratégia corporativa pode afetar diretamente o desempenho
financeiro e ndo financeiro das organizacdes (Nilipour et al., 2020). Os estudos recentes
demostram como papel da lideranca influencia desempenho ESG nas organizagdes.

Cambrea, Paolone e Cucari (2022), discute como a influéncia de uma lideranca pode
impactar as praticas ESG em uma organizagdo. A pesquisa, realizada com empresas italianas
listadas no Mercato Telematico Azionario entre 2003 e 2019, revela que a presenca de uma
massa critica de pelo menos trés diretoras ¢ necessaria para melhorar a performance ESG. Além
disso, as diretoras executivas desempenham um papel que, alinhado as necessidades dos
stakeholders e aumentando o desempenho ESG, sugere que mulheres em posi¢des estratégicas
nos conselhos podem ser benéficas para enfrentar os desafios ESG. Os resultados apoiam a
ideia de aumentar a presenca feminina em conselhos corporativos e em posi¢des executivas
como uma forma de responder as demandas por maior responsabilidade e sustentabilidade
corporativa (Cambrea et al., 2023).
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Welch e Yoon (2023) fornece evidéncias de que lideres que conseguem alocar recursos
em projetos ESG, aumentam o valor da empresa aos acionistas. Usando classificagcdes da MSCI
ESG Ratings e avaliagdes de gestores no Glassdoor como indicadores, os autores identificaram
que empresas com liderangas bem avaliadas e com altas pontuagdes em ESG apresentaram
retornos futuros de agdes significativamente mais altos em comparagdo com empresas com
avaliagOes baixas em ambos os critérios. Esse resultado desafia a percepgao de que os esforcos
ESG sio intrinsecamente opostos aos interesses dos acionistas, sugerindo que a habilidade
gerencial do lider ¢ um fator critico para o sucesso na implementacao de iniciativas ESG que
agregam valor financeiro e social.

Yahya (2023) explora também como o papel do lider pode influenciar, positivamente as
dimensdes ambientais (E) e social (S) do ESG. Segundo o autor, a presenga de uma lideranga
feminina esta associada a maiores pontuagdes em responsabilidade social. Gerged, Tran e
Beddewela (2023) reforca essa perspectiva, ao analisar como os mecanismos de diversidade de
género em varias camadas influenciam o engajamento das empresas em estratégias
sustentaveis. Os autores descobriram que mulheres em cargos de lideranca tendem a adotar um
estilo de lideranga mais comunitario, participativo e democratico, o que resulta em maior
responsabilidade em relagdo as preocupacgdes dos stakeholders e maior engajamento com
estratégias de sustentabilidade e preocupagao com as praticas ESG. Ambos os estudos reforgam
a ideia de que as mulheres em posi¢des de lideranca exercem uma influéncia diferenciada e
positiva no cumprimento das metas de sustentabilidade.

Além dessas influéncias, Constantinescu et al. (2021) investiga a associagdo da
divulgacdo de informagdes nao financeiras, como fatores ESG. Segundo os autores, a
apresentacdo de informag¢des ESG oferece uma visao holistica da organizacao, enfocando suas
perspectivas de longo prazo e o processo de criacao de valor. Diferentemente das informagdes
financeiras tradicionais, que sdo limitadas a dados histdricos e metas de curto prazo como a
maximizacao de lucros, as informagdes nao financeiras permitem que a empresa seja analisada
a partir da perspectiva de diversos stakeholders (clientes, fornecedores, funcionarios,
comunidade local, governo, ativistas ambientais, etc.).

Essa abordagem mais abrangente pode resultar na atragdo de novos investidores, a
medida que a empresa demonstra o impacto positivo das praticas ESG no seu valor de mercado.
Constantinescu et al. (2021) reforca a ideia de que, os lideres de que preocupam em incorporar
as praticas ESG sua estratégia e divulga-las, as empresas nao apenas geram valor social e
ambiental, mas também aumentam sua atratividade no mercado de capitais, validando a
importancia de uma divulgacao robusta de fatores ESG para a valorizagao da firma.

Assim, os resultados dessas pesquisas reforcam a importancia do papel da lideranca,
destacando que a lideranca nao s6 afeta diretamente o desempenho ESG, mas também
desempenha um papel mediador na adaptagdo das empresas as demandas de sustentabilidade,
na alocagao estratégica de recursos, evidenciando a influéncia do lider nas as iniciativas ESG e
como isso pode afetar o desempenho financeiro, a percep¢ao das corporacdes aos stakeholders,
a preocupagao com a confiabilidade das informagdes e valor das empresas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo proposto, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura,
conduzida de acordo com as diretrizes do protocolo Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses (PRISMA 2020). Para fundamentar a estratégia de busca, foi
realizada uma etapa exploratéria na base de dados Portal de Periddicos da CAPES, na qual
foram analisadas as palavras-chave dos 15 artigos mais recentes sobre o tema. Essa analise,
somada a consulta de estudos de referéncia na area, validou os descritores centrais que foram
usados para construir a string de busca final. A busca foi aplicada nas bases de dados
selecionadas sem delimitagao temporal, incluindo apenas artigos como tipo de material, em
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qualquer idioma. O protocolo PRISMA detalhado que guiou esta revisdo ¢ apresentado no
Tabela 1.

TABELA 1

Protocolo PRISMA utilizado na revisdo sistematica
Analisar o impacto de diferentes construtos da lideranca

Objetivo da revisio sistematica no desempenho das praticas ESG, a partir da
sistematizagdo de evidéncias da literatura empirica.
Base de dados: Scopus, Web of Science e Portal de
Periodicos da CAPES.
Delimitagao temporal SEM DELIMITACAO TEMPORAL

1. "lider” AND "ESG"

. "lider” AND "ASG"
. "lideran¢a” AND "ESG"
. "Lideranga” AND "AGS"
. "leader" AND "ESG"
. "leader" AND "ASG”
. “leadership” AND “ESG”
. “leadership” AND “ASG”
9. “CEO” AND "ESG"
10. “CEO AND “ASG”
* Artigos de revisdo;
* Publicagdes que ndo se referiam a gestdo/papel de um
lider empresarial em relagdo a ESG
* Pesquisas realizadas em ambientes de estudo
diferentes dos estabelecimentos de organizagoes
corporativas;
* Publicagdes relacionadas a ESG na area de satde;
* Publicagdes repetidas.
Foram extraidas de cada estudo informagdes sobre:
dados da publicacdo, objetivos, construto de lideranca
investigado (ex: género, estilo), metodologia

Estratégia de Busca

Estratégias de Busca
(Strings)

031N D KW

Critérios de exclusiao para selecao dos estudos
primarios

Estratégia de extragio

dos dados utilizada, principais impactos reportados em cada
pilar ESG, e recomendagdes para estudos futuros.
Foi utilizada a Sintese Narrativa Tematica. Apds a
extracdo dos dados, os achados dos estudos primarios
Técnicas de sintese foram agrupados em categorias tematicas predefinidas
dos dados extraidos (ex: impacto do género na lideranga, impacto dos estilos

de lideranca), permitindo a analise e interpretagdo dos
padrdes, consensos e divergéncias na literatura para
responder a questao de pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

A revisdo sistematica foi realizada em etapas que, embora planejadas de forma
sequencial, foram realizadas de maneira simultdnea em alguns momentos. O processo teve
inicio com a identificagdo ¢ formulacdo da questdo de pesquisa que norteou a revisdo. Em
seguida, realizou-se uma sele¢ao de estudos por meio de uma coleta de dados ampla e detalhada.
Posteriormente, os estudos selecionados passaram por uma avaliagdo criteriosa de qualidade.
Na sequéncia, os dados foram extraidos, analisados e interpretados, culminando em uma sintese
qualitativa dos resultados obtidos. (Dresch, Lacerda & Antunes Junior, 2015; Higgins & Green,
2011; Kitchenham, 2004; Missunaga, Baqueta, Abbas & Cardoza, 2019).

Para selecionar as bases de dados, foi realizado um levantamento no Portal de Periddicos
da Coordenacao de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Scopus, ¢ Web
of Science. Apo0s a triagem inicial, a analise dos titulos e resumos foi realizada em cada base,
aplicando os critérios de inclusdo e exclusdo definidos no protocolo da revisdo sistematica
(Tabela 1). Estudos claramente fora do escopo foram descartados, ¢ aqueles sobre os quais
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havia duvidas ndo foram eliminados nesta etapa. Os estudos selecionados foram baixados e
organizados em pastas de acordo com as estratégias de busca utilizadas. Nesse processo,
também foram excluidos estudos sem acesso completo e duplicados.

A partir da exclusdo dos estudos irrelevantes, os estudos restantes passaram por uma
avaliacdo detalhada, com a leitura completa de seus textos. Novamente, os critérios de inclusao
e exclusdo estabelecidos no protocolo foram aplicados para determinar as pesquisas elegiveis
para a sintese qualitativa final.

A Figura 2 apresenta um resumo dos procedimentos seguidos na revisao, detalhando as
etapas realizadas e os resultados obtidos em cada fase do processo.

Figura 2 - Procedimentos percorridos na revisao sistematica
CAPES Web of
N =283

Science -
N=16
7 Total deresistros Estudos sem acesso ]

identificados com a N=4
aplicagdo das estratégias de
buscas (Strings), em cada -
base de dados Estudos duplicados ]
\_ N =341 ) L L
R . 4 . .
Total de registros apos Registros excluidos
remogao dos estudos sem L) apos analise do
acesso e duplicados titulo e do resumo
N =¢298 ) L N=178 )
To‘@l d N .amgos feito {enura Estudos excluidos
dinamica (Introdugao e I
N > apos leitura
Conclusoes)
N=120 N=31
_l AN /
Total de artigos para leitura A111gqs ex'clu_ldos
N apos leitura
completa ]
. completa
N=89 N= &7
4 N
Estudos incluidos na pesquisa
N= 22
A\ J

Fonte: Adaptado de Kitchenham (2004), Higgins e Green (2011) e Dresch et al. (2015).

A coleta de dados foi realizada entre maio de 2024 e setembro de 2025. A amostra final
desta revisdo sistemadtica totalizou 22 publica¢des empiricas. Para responder a questdo de
pesquisa, a andlise dos estudos selecionados focou na extracdo das seguintes informagoes:
dados da publicagdo (autores, titulo, ano), o construto de lideranga investigado (ex: género,
estilo, tragos de personalidade), a metodologia empregada, e os principais impactos e evidéncias
reportados em relagdo ao desempenho ESG.

Os artigos desta revisdo, foram organizados cronologicamente, e identificados por

numerag¢ao, no qual T1 refere-se ao estudo 1; T2, refere-se ao estudo 2, e assim sucessivamente.
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TABELA 2
Estudos selecionados para revisao sistematica

ID

T1

T2

T3

T4

TS

T6

T7

T8

T9

T10

T11

T12

T13

T14

T15

T16

T17

T18

T19

Titulo do artigo

Does CEO busyness affect
performance?

Female leadership and environmental,
social, and  governance  (ESG)
performance in the travel and leisure
industry

CEO humility and ESG performance

ESG

CEO career risk and ESG disclosure

Unveiling the power of the board: How
board capital affects ESG performance
Ethical culture and leadership for
sustainability and governance in public
sector organisations within the ESG
framework

CEO narcissism and ESG misconduct

Unlocking corporate ESG
performance: The role of CEO human
capital

How does CEO optimism affect
corporate ESG performance?

CEO power and ESG performance: The
moderating roles of firm visibility and
corporate life cycle

Do high-ability managers choose ESG
projects that create shareholder value?
Evidence from employee opinions
Engendering Pro-Sustainable
Performance Through a Multi-Layered
Gender Diversity Criterion: Evidence
from the Hospitality and Tourism Sector
Female  leadership  and  ESG
performance of firms: Nordic evidence
Women leaders and ESG performance:
Exploring gender equality in global
south companies

Advisory or monitoring role in ESG
scenario: Which women directors are
more influential in the Italian context?
Breaking the glass ceiling for a
sustainable future: the power of women
on corporate boards in reducing ESG
controversies

CEQ’s early-life disaster exposure and
corporate environmental and social
performance

Transformational Leadership,
Organizational Innovation, and ESG
Performance: Evidence from SMEs in
China

Peering through the smokescreen: ESG
disclosure and CEO personality

Autores (Ano)

Trihermanto, F., et
al (2024)
Al-Haddad, L., et al
(2024)

Dang, H., &
Nguyen, C. (2024)
Jia, Y., et al. (2024)

Manita, R., et al.
(2024)
Afzal et al. (2024)

Martinez et al.
(2024)
Fu, R, et al (2024)

Dou, M., et al
(2024)
Li, Z., et al (2024)

Welch & Yoon
(2023)
Gerged, Tran &
Beddewela (2023)
Yahya (2023)

Cardoso, Fernandes
& Teixeira (2023)

Cambrea, Paolone,
& Cucari (2023)

Ayman & Jalal
(2023)
Saeed, A., et al
(2023)
Zhu & Huang
(2023)

Dabbebi, Lassoued
& Khanchel (2022)

Revista

Global Finance Journal

Journal of Sustainable Tourism

Finance Research Letters
Journal of Business Finance &
Accounting

Journal of Business Research
Journal of Open Innovation:

Technology, Market, and Complexity

Research in International Business and
Finance
Finance Research Letters

Pacific-Basin Finance Journal

Finance Research Letters

Review of Accounting Studies

Journal of Travel Research

Corporate Governance

Cosmopolitan Civil Societies: An
Interdisciplinary Journal

Business Strategy and the Environment

International Journal of Accounting &
Information Management

Journal of Corporate Finance

Sustainability

Managerial and Decision Economics
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The Effects of Digital Leadership and  Niu, Park & Jung  Sustainability
T20 ESG Management on Organizational (2022)
Innovation and Sustainability
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Com o corpus de pesquisa definido, os estudos foram catalogados e submetidos a analise
de conteudo, um processo que culminou na sintese dos resultados detalhados a seguir.

4 RESULTADOS E ANALISES

A presente secdo dedica-se a apresentagdo e andlise dos resultados da revisdo
sistematica. Apos a aplicacdo dos critérios de busca e sele¢do nas bases de dados, a amostra
final desta pesquisa totalizou 22 estudos empiricos que investigam o impacto da lideranga no
desempenho ESG. A Figura 3 ilustra a distribui¢cdo temporal dessas publicagdes, evidenciando
a evolucao do interesse académico sobre o tema.

Figura 3 - Publica¢do de Estudos Empiricos por ano
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Conforme a Figura 3, observa-se uma concentragdo das publicagdes nos anos mais
recentes, com um crescimento expressivo a partir de 2022. Esse padrdo indica que a relagdo nos
construtos da lideranca e o desempenho ESG ¢ um tema de pesquisa contemporaneo e com
relevancia crescente na literatura internacional. Além da distribuicdo temporal, a anélise da
amostra revela um panorama igualmente importante sobre a origem geografica dos estudos. A
Figura 4 demonstra a concentracao da produgdo cientifica sobre o tema, destacando as regides
onde a relacdo da lideranca e ESG tem sido mais investigada.
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Figura 4 - Distribuicdo Geografica dos Estudos da Amostra
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)
Nota: O mapa ilustra os 17 estudos que puderam ser atribuidos a paises especificos. Cinco estudos ndo estdo
representados geograficamente: um com amostra 'Global' (T12), trés focados em regides ('Paises Nordicos' - T13,
'Paises Europeus' - T16, 'Paises da ASEAN' - T1) e um com amostra mista ('Coreia do Sul e China' - T20).

Da plataforma Bing

Conforme ilustrado na Figura 4, h4 uma predominancia de pesquisas realizadas em
economias desenvolvidas, com destaque para estudos conduzidos nos Estados Unidos e China.
Essa concentracdo geografica ¢ um achado relevante, pois evidencia a escassez de investigagdes
empiricas sobre o impacto da lideranga nas praticas ESG em mercados emergentes. Antes de
aprofundar na sintese dos resultados, foi realizada uma categorizacdo dos objetivos de cada
estudo da amostra. Este procedimento permite identificar os principais focos de investigagao
da literatura e serviu como base para a estruturacdo da analise tematica, conforme apresentado

no Tabela 3.
TABELA 3
Categorizacdo dos Objetivos Gerais dos Estudos da Amostra
1D Objetivos Gerais dos Estudos
T2 Investigar se a presenc¢a de lideranga feminina influencia o desempenho ESG no setor
de viagens e lazer.
T12 Analisar a influéncia da diversidade de género em multiplas camadas da lideranca na
adocdo de praticas de sustentabilidade no setor de hotelaria.
T13 Analisar a relagdo entre a lideranga feminina e o desempenho ESG das empresas no
contexto dos paises nérdicos.
T14 Investigar a relagdo entre a equidade de género e o desempenho de empresas em fatores
ESG no contexto de paises do Sul Global.
Testar se a presenga de uma massa critica de mulheres nos conselhos de administragdo
T15 ; L
se correlaciona com o desempenho ESG no contexto italiano.
T16 Investigar a relacdo entre a diversidade de género nos conselhos e a redugdo de
controvérsias ESG.
T21 Investigar como medidas ESG sdo aplicadas para promover a diversidade de género e

a igualdade no nivel organizacional no contexto coreano.
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T1 Investigar se a sobrecarga de fungdes do CEO (CEO busyness) afeta o desempenho
ESG da empresa.
Investigar se a humildade do CEO (CEO humility) afeta o desempenho ESG
T3 corporativo.
Investigar a relagdo entre o risco percebido na carreira do CEO e a divulgagdo
T4 (disclosure) de informagdes ESG.
T7 Analisar a relagao entre o narcisismo de CEOs e a ma conduta (misconduct) em praticas
ESG.
T8 Investigar o papel do capital humano do CEO (educagéo, experiéncia) no desempenho
ESG corporativo.
T9 Analisar como o otimismo do CEO (CEO optimism) afeta o desempenho ESG Tracos
corporativo. Psicolégicos e
T10 Analisar como o poder do CEO (CEO power) afeta o desempenho ESG, considerando = Caracteristicas do
a visibilidade da empresa e seu ciclo de vida. CEO
T11 Verificar se lideres com alta habilidade gerencial escolhem projetos ESG que criam
valor para o acionista.
T17 Investigar se a exposicdo do CEO a desastres em sua infancia influencia o desempenho
socioambiental corporativo.
Investigar se CEOs com tragos narcisistas sdo mais propensos a divulgar atividades
T19 .
relacionadas ao ESG.
22 Investigar se CEOs com excesso de confianca se engajam mais em investimentos ESG,
com foco na representagdo feminina nos conselhos.
Analisar como o capital do conselho de administragdo (board capital) afeta o
T5
desempenho ESG.
T6 Explorar como a cultura e a lideranca ética impactam a sustentabilidade e a governanga Estilos de
em organizagdes do setor publico. Lideranca e
T18 Investigar se a lideranga transformacional influencia o desempenho ESG em pequenas Estrutura de
e médias empresas na China. Governanca
T20 Explorar os efeitos da lideranca digital e da gestdo ESG na inovagdo e sustentabilidade
organizacional.

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Esta se¢do dedica-se a apresentacdo e andlise dos resultados obtidos a partir dos 22
artigos empiricos selecionados. Os achados sdo discutidos a seguir, com o intuito de aprofundar
a compreensao sobre como diferentes construtos da lideranga impactam as praticas de
sustentabilidade corporativa.

A categorizagdo apresentada no Tabela 3 revela trés grandes eixos de investigagao na
literatura: (1) o impacto da diversidade de género na alta gestdo; (2) a influéncia de tragos
psicolégicos e caracteristicas dos CEOs; e (3) o efeito dos estilos de lideranga e da estrutura de
governanga. Esses eixos tematicos aprofundam empiricamente a discussdo tedrica apresentada
na Secdo 2, que ja apontava a importancia da lideranga na promogao de praticas sustentaveis
(Priyashantha & Win, 2016; Oliveira & Balsanelli, 2019). O debate sobre a influéncia de
caracteristicas como o género, explorado teoricamente por autores como Yahya (2023) e
Gerged, Tran e Beddewela (2023), encontra nestes estudos sua validacdo e detalhamento
pratico. A analise a seguir aprofunda-se nos principais resultados e evidéncias empiricas
encontrados em cada um desses temas.

O primeiro tema encontrado literatura analisada refere-se a influéncia da diversidade de
género na alta gestdo. Os estudos mostram um forte consenso de que a presenca de liderancas
femininas esta positivamente associada a melhores desempenhos ESG. O Tabela 4 detalha as
principais evidéncias que sustentam essa conclusao.
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TABELA 4
Evidéncias sobre o Impacto do Género na Lideranga ESG
Principais Achados / ""Cé6digos"

A presenga de lideranga feminina (no conselho ou como CEQ) esta positivamente associada a
melhores desempenhos nos pilares Ambiental e Social do ESG.

Empresas com alto desempenho em sustentabilidade (ESG) tendem a apresentar maior igualdade
de género.

O estilo de lideranga feminino tende a ser mais comunitario, participativo e democratico,
favorecendo a adogdo de estratégias de sustentabilidade.

E necessaria uma "massa critica" (pelo menos trés mulheres no conselho) para gerar um impacto
significativo e reduzir controvérsias ESG.

A promogao da diversidade de género por meio de medidas ESG pode estar associada a melhores
retornos financeiros (ROA ¢ ROE).

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Os achados apresentados no Tabela 4 ndo apenas confirmam a correlagdo

ID

T2, T13
T14
T12

T15,T16

T21

do género e

desempenho ESG, mas também iluminam os mecanismos por tras dessa relagdo, dialogando com o
referencial tedrico. A literatura sugere que a questdo vai além da simples representatividade,

apontando para estilos de lideranca (T12) que tendem a ser mais alinhados as demandas

de multiplos

stakeholders, uma ideia j& explorada teoricamente por Gerged, Tran e Beddewela (2023). A nogao
de "massa critica" (T15, T16), por sua vez, indica que a mudanga cultural e estratégica s6 ocorre

quando a diversidade atinge um patamar que permite uma influéncia real nas decisdes

do conselho.

Isso reforga a ideia de que a diversidade ndo ¢ apenas uma questdo de justica social (pilar S), mas

um fator que pode redefinir a governanca (pilar G) e, consequentemente, o desempe
empresa.

nho geral da

O segundo tema recorrente na literatura aborda como tragos psicoldgicos, experiéncias e
caracteristicas individuais dos CEOs impactam as decisdes de sustentabilidade. A analise revela
que tanto a personalidade quanto a bagagem profissional do lider sdo fatores relevantes para o

desempenho ¢ a divulgacdo ESG, como detalhado no Tabela 5.

TABELA 5
Evidéncias sobre o Impacto dos Tragos e Caracteristicas do CEO

Principais Achados / '""Cédigos" ID
Tragos como narcisismo e excesso de confianga podem levar a um maior engajamento e
divulgacao de praticas ESG, motivados pela preocupacdo com a imagem e reputacao. T7, T19, T22
A humildade do CEO esta positivamente associada a um melhor desempenho ESG, pois T3
promove uma cultura de aprendizagem e maior consciéncia ética.
O otimismo do CEO esta negativamente associado ao desempenho ESG, pois lideres T9
otimistas tendem a subestimar os riscos ¢ investir menos em mitigagao.
O capital humano do CEO (educagao, experiéncia profissional e financeira) impacta T8
positivamente o desempenho ESG.
CEOs com alta habilidade gerencial consegue direcionar recursos para projetos ESG que
efetivamente criam valor para o acionista. Ll
A sobrecarga de fungdes do CEO (CEO busyness) estd negativamente associada ao T1
desempenho ESG, por falta de tempo e atencao.
O risco percebido na carreira do CEO (medo de demissdo) leva a uma maior divulgagdo T4
ESG como estratégia de gerenciamento de impressao.
A exposi¢do do CEO a desastres naturais na infancia estd positivamente correlacionada T17

com um melhor desempenho socioambiental da empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2026)
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A andlise desses achados sugere que as motivacdes e os fatores que moldam o engajamento
ESG sdo complexos e, por vezes, contraditorios, aprofundando a discussao tedrica sobre o papel do
lider (Oliveira & Balsanelli, 2019; Priyashantha & Win, 2016). Por um lado, caracteristicas que
denotam competéncia, como a alta habilidade gerencial (T11) e o capital humano do CEO (T8),
indicam uma abordagem estratégica na qual a sustentabilidade ¢ vista como um caminho para a
cria¢do de valor, em linha com as evidéncias de Welch e Yoon (2023) apresentadas no referencial
teorico. Por outro lado, a literatura empirica revela o forte impacto de tragos psicologicos com
efeitos duais. Tragos como narcisismo (T7, T19) e o risco percebido na carreira (T4) podem levar
a um comportamento mais performatico, onde a divulgacdo ESG funciona como uma ferramenta
de reputacdo. Em contraste, a humildade (T3) parece promover um engajamento mais auténtico,
enquanto o otimismo (T9) pode, paradoxalmente, prejudicar o desempenho ESG. Isso enriquece a
discussdo tedrica ao demonstrar que a "influéncia" do lider ndo ¢ sempre linear ou positiva,
levantando questdes sobre a autenticidade do compromisso com a sustentabilidade.
O terceiro eixo de analise concentra-se em como diferentes estilos de lideranga e a estrutura
de governanga corporativa atuam como catalisadores ou barreiras para o desempenho ESG. A
literatura destaca que, para além das caracteristicas individuais do CEO, a forma como a lideranga
¢ exercida e o sistema que a suporta sdo cruciais para a internalizagdo das praticas de
sustentabilidade, como sumarizado no Tabela 6.

TABELA 6

Evidéncias sobre Estilos de Lideranc¢a e Estrutura de Governanga
Principais Achados / '""Cédigos" 1D
A lideranga transformacional tem um efeito positivo significativo no desempenho ESG, sendo

parcialmente mediada pela capacidade da empresa de promover a inovagio organizacional. e
A lideranga ética contribui para a criagdo de uma cultura organizacional onde os principios ESG sédo T6
priorizados, auxiliando na redu¢@o de violagdes de integridade.

A lideranga digital exerce um impacto significativo na gestdo ESG e na inovagdo para a sustentabilidade,
especialmente em contextos de transformacéo tecnologica. 2
O capital do conselho de administragdo (board capital), incluindo o capital humano (experiéncia) e social T

(redes de contatos), impacta positivamente diferentes pilares do ESG.
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Este conjunto de evidéncias demonstra que o desempenho ESG nao depende apenas de
quem ¢ o lider, mas também de como ele lidera e de qual estrutura o apoia. Os achados aprofundam
a discussao tedrica sobre "Estilos de Lideranca" (Assung¢do, 2020), mostrando empiricamente que
abordagens que promovem inova¢do, como a lideranca transformacional (T18) e a digital (T20),
sdo catalisadores para a agenda de sustentabilidade. Da mesma forma, a importancia da lideranga
ética (T6) para a criacdo de uma cultura de conformidade ESG ¢ validada. Adicionalmente, a analise
do capital do conselho (T5) reforga a importancia de uma estrutura de governanga robusta, com um
conselho experiente € bem conectado, como um mecanismo fundamental para garantir que as
praticas ESG sejam efetivamente implementadas e monitoradas, e ndo apenas um reflexo da
vontade de um Unico executivo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta revisdo sistematica teve como objetivo analisar o impacto de diferentes construtos da
lideranga no desempenho das praticas ESG, a partir da sistematizagdo de evidéncias da literatura
empirica. A analise de 22 estudos revelou que a lideranga ndo ¢ um fator monolitico, mas um conjunto
complexo de caracteristicas, estilos e estruturas que atuam como catalisadores cruciais para a agenda de
sustentabilidade. A pesquisa confirmou que o tema ¢ de relevancia crescente, com uma notavel
concentracdo de publicagdes nos ultimos anos, mas também evidenciou uma forte lacuna de estudos
focados em mercados emergentes, como o Brasil.

A sintese dos resultados permitiu identificar trés grandes eixos de investigagdo na literatura. O
primeiro, e mais proeminente, demonstra um consenso robusto de que a diversidade de género na alta
gestdo impacta positivamente o desempenho ESG, ndo apenas por uma questdo de representatividade,
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mas por meio de estilos de lideranga mais participativos e alinhados as demandas dos stakeholders. O
segundo eixo revelou a complexa influéncia dos tragos psicoldgicos e caracteristicas dos CEOs,
mostrando que, enquanto atributos como humildade e capital humano promovem um engajamento
auténtico com a pauta ESG, outros, como narcisismo e otimismo, podem levar a um comportamento
mais performatico ou até mesmo prejudicar o desempenho. Por fim, o terceiro eixo destacou a
importancia dos estilos de lideranca e da estrutura de governanga, validando empiricamente que
abordagens como a lideranga transformacional e ética, apoiadas por um conselho de administragdo
independente e qualificado, sdo fundamentais para a internalizacao das praticas de sustentabilidade.

Do ponto de vista tedrico, esta revisdo contribui ao organizar e sintetizar um campo de pesquisa
ainda em expansdo. Ao categorizar os achados, o estudo avanga na compreensao de como as teorias de
lideranca se aplicam ao contexto ESG, demonstrando que a "influéncia do lider" ¢ multifacetada e, por
vezes, contraditoria. Os resultados enriquecem a discussdo ao detalhar os mecanismos (ex: cultura
organizacional, alocagdo de recursos, gerenciamento de reputacao) que conectam as caracteristicas do
lider aos resultados de sustentabilidade, oferecendo um panorama mais nuangado do que o apresentado
em estudos isolados.

As implicagdes praticas desta pesquisa sdo significativas. Para conselhos de administracao e
investidores, a revisdo fornece evidéncias claras de que a composigdo da lideranca importa. A promogao
da diversidade de género e a busca por lideres com estilos éticos e transformacionais emergem nio
apenas como imperativos sociais, mas também como estratégias eficazes para aprimorar o desempenho
ESG. Para os gestores, o estudo serve como um guia sobre quais caracteristicas e estruturas de
governanga estdo mais associadas ao sucesso na implementacdo de uma agenda de sustentabilidade
robusta.

Apesar de suas contribuigdes, esta pesquisa possui limitagdes. A busca, embora realizada em
bases de dados de alto impacto, esta sujeita aos descritores e strings definidos, podendo ter omitido
estudos que utilizam terminologias alternativas. Além disso, a revis@o focou exclusivamente em estudos
empiricos, ndo incluindo ensaios tedricos que poderiam oferecer outras perspectivas. A principal
limitagdo, contudo, ¢ um reflexo da propria literatura: a escassez de pesquisas em contextos fora da
América do Norte, Europa ¢ China.

Diante do exposto, emergem claras direcdes para futuras pesquisas. A mais urgente ¢ a
necessidade de expandir a investigacdo para mercados emergentes, para verificar se os construtos de
lideranga identificados nesta revisdo tém o mesmo impacto em um ambiente institucional, cultural e
regulatorio distinto. Sugere-se também a realizagdo de estudos qualitativos, como estudos de caso
aprofundados, que possam ir além das correlagdes quantitativas e explorar as motivagdes € 0s processos
de tomada de decisdo dos lideres brasileiros em relacdo a agenda ESG. Por fim, pesquisas futuras
poderiam investigar a interagdo dos diferentes construtos aqui analisados, buscando entender, por
exemplo, como o género e o estilo de lideranca se combinam para influenciar as praticas de
sustentabilidade.
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