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Resumo

O artigo tem por objetivo analisar as interacdes entre lideranga, comprometimento e
legitimidade no contexto da sustentabilidade, utilizando estudos de caso qualitativos para
identificar padrdes que promovem praticas sustentdveis. Foi adotada a abordagem de
metassintese proposta por Hoon (2013), composta por oito passos, aplicada a sintese de 15
estudos de caso qualitativos, oriundos de diferentes setores e paises. A analise concentrou-se
na identifica¢do de padrdes e variagdes em estilos de lideranga, formas de comprometimento e
mecanismos de construcdo de legitimidade voltados a sustentabilidade. Os resultados
evidenciam que a lideranga, quando exercida de forma estratégica, ética e distribuida, ativa
padroes de comprometimento coletivo multiator e multinivel, capazes de transformar
iniciativas em praticas, politicas e estruturas duradouras de sustentabilidade. Verificou-se
ainda que a legitimidade organizacional em sustentabilidade se fortalece quando héa coeréncia
entre discurso e pratica, resultados socioambientais verificdveis e transparéncia na relagdo
com os stakeholders, gerando um ciclo virtuoso em que a legitimidade retroalimenta a
lideranga ¢ o comprometimento. A partir desses achados, o estudo propde um modelo
explicativo ciclico que integra lideranca sustentdvel, comprometimento sustentavel e
legitimidade sustentdvel como dimensdes interdependentes, e formula proposicoes teodricas
derivadas de multiplos contextos empiricos. No plano pratico, oferece subsidios para que
gestores desenhem estratégias, estruturas de governanga e arranjos participativos capazes de
internalizar a sustentabilidade nas rotinas organizacionais e fortalecer a legitimidade frente a
pressoes regulatorias e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A
originalidade da pesquisa reside no uso da metassintese qualitativa para ir além da
justaposi¢ao conceitual, explicitando mecanismos de interagdo entre lideranga,
comprometimento e legitimidade, voltados a sustentabilidade. Sua relevancia estd em
disponibilizar uma estrutura interpretativa que auxilia organizacdes a converter pressoes
institucionais em processos de lideranga, corresponsabilidade e transparéncia capazes de
sustentar transformacoes socioambientais de longo prazo.

Palavras-chave: Lideran¢a; Comprometimento; Legitimidade; Sustentabilidade;
Metassintese.

Abstract

This article aims to analyze the interactions between leadership, commitment, and legitimacy
in the context of sustainability, using qualitative case studies to identify patterns that promote
sustainable practices. The meta-synthesis approach proposed by Hoon (2013), consisting of
eight steps, was applied to the synthesis of 15 qualitative case studies from different sectors
and countries. The analysis focused on identifying patterns and variations in leadership styles,
forms of commitment, and mechanisms for building legitimacy geared towards sustainability.
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The results show that leadership, when exercised strategically, ethically, and in a distributed
manner, activates patterns of multi-actor and multi-level collective commitment, capable of
transforming initiatives into lasting sustainability practices, policies, and structures. It was
also found that organizational legitimacy in sustainability is strengthened when there is
coherence between discourse and practice, verifiable socio-environmental results, and
transparency in the relationship with stakeholders, generating a virtuous cycle in which
legitimacy feeds back into leadership and commitment. Based on these findings, the study
proposes a cyclical explanatory model that integrates sustainable leadership, sustainable
commitment, and sustainable legitimacy as interdependent dimensions, and formulates
theoretical propositions derived from multiple empirical contexts. In practical terms, it offers
support for managers to design strategies, governance structures, and participatory
arrangements capable of internalizing sustainability in organizational routines and
strengthening legitimacy in the face of regulatory pressures and the Sustainable Development
Goals (SDGs). The originality of the research lies in the use of qualitative meta-synthesis to
go beyond conceptual juxtaposition, making explicit the mechanisms of interaction between
leadership, commitment, and legitimacy, geared towards sustainability. Its relevance lies in
providing an interpretative framework that helps organizations convert institutional pressures
into processes of leadership, co-responsibility, and transparency capable of sustaining long-
term socio-environmental transformations.

Keywords: Leadership; Commitment; Legitimacy; Sustainability; Metasynthesis.

1. Introducao

A adocao da Agenda 2030 e dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
institucionalizou a expectativa de que governos, empresas e instituicdes de ensino alinhem
suas estratégias a metas de desenvolvimento econdmico, inclusao social e protecdo ambiental
(Castellani et al., 2024). O conceito de sustentabilidade passa de uma responsabilidade
voluntaria para uma competitividade, com direito a acesso a mercados, financiamento e
legitimidade organizacional (Saha et al., 2025).

A literatura recente amplia a compreensao de lideranca ao desloca-la de um atributo
individual do dirigente para um processo relacional, distribuido e situado em contextos
institucionais especificos (Arar et al., 2025; Gan, 2021). Nesse enquadramento, liderar
significa articular visdes compartilhadas, criar estruturas participativas e traduzir pressoes
regulatorias, expectativas de stakeholders e desafios socioambientais em estratégias e rotinas
organizacionais concretas (Castellani et al., 2024; Del Vecchio et al., 2024).

Ao mesmo tempo, emergem formas de lideranga ética, empreendedora, aberta e
comunitaria, que combinam competéncias técnicas, sensibilidade socioambiental e capacidade
de construir aliangas em ecossistemas complexos e digitais (Ong et al., 2025; Thananusak &
Suriyankietkaew, 2023; Nirmal et al., 2025). Contudo, essa lideranca ¢ prejudicada por
tensdes: depende de recursos escassos, enfrenta culturas organizacionais avessas a mudanca e
precisa conduzir com demandas de curto prazo por desempenho econdmico e exigéncias de
longo prazo por transformacao sustentavel (Price et al., 2021).

O comprometimento, por sua vez, ¢ entendido como corresponsabilidade continua de
multiplos atores por objetivos comuns de transformagdo socioambiental (Saha et al., 2025).
Estudos em universidades, empresas e empreendimentos comunitdrios mostram que esse
comprometimento se materializa quando alta gestdo, niveis intermedidrios, equipes
operacionais, estudantes, comunidades locais e parceiros externos compartilham metas, riscos,
custos e beneficios ao longo do tempo (Aigbe et al., 2025). Na pratica, isso implica em
integrar a sustentabilidade em curriculos, processos produtivos, modelos de negdcio e formas
de governanga, transformando projetos pontuais em rotinas, politicas e estruturas permanentes
(Schrage et al., 2025).
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No entanto, o comprometimento quando voltado a sustentabilidade ¢ frequentemente
fragilizado por incentivos contraditérios, assimetrias de poder, fadiga organizacional e
conflitos distributivos sobre quem paga a conta das mudangas, o que produz lacunas entre
discursos e praticas conservadoras (Price et al., 2021; Saha et al., 2025).

Ja a legitimidade organizacional, nesse cenario, torna-se um julgamento social cada
vez mais condicionado ao desempenho em sustentabilidade e a coeréncia entre o que a
organiza¢do declara e o que de fato entrega (Price et al., 2021; Castellani et al., 2024).
Investidores, reguladores, clientes, estudantes e comunidades passam a usar métricas ESG
(Ambiental, Social e Governanga), certificagdes, rankings e evidéncias de impacto para
avaliar se organizagdes “merecem” confianga, recursos e licenga para operar em cadeias
globais e territorios locais (Ong et al., 2025; Nirmal et al., 2025).

A busca por legitimidade ¢ fortemente moldada por pressdes coercitivas, normativas e
miméticas, o que leva muitas respostas a permanecerem em nivel simboélico, centradas em
relatorios, selos e acdes de visibilidade, sem alteracdo substantiva de modelos de negdcio e
relagdes de trabalho (Saha et al., 2025). Isso alimenta riscos de greenwashing (estratégia de
marketing enganosa onde empresas forjam a imagem de sustentabilidade), de modo que a
legitimidade sustentavel, além de indicadores formais, dependa da qualidade das relagdes, da
transparéncia em dilemas e da disposi¢do em rever praticas quando inconsisténcias sao
expostas (Aigbe et al., 2025).

Quando colocados em perspectiva de sustentabilidade, lideranga, comprometimento e
legitimidade, se tornam dimensdes interdependentes de processos organizacionais e
territoriais que procuram responder as pressoes dos ODS, das regulagdes emergentes e das
expectativas sociais por justica ambiental e inclusdo (Castellani et al., 2024; Schrage et al.,
2025). Liderangas que conseguem interpretar esse contexto e atuar de forma distribuida e
ética tendem a catalisar um comprometimento coletivo, criando espagos de aprendizagem,
negociagdo € inovagdo que permitam internalizar critérios socioambientais em decisdes
cotidianas (Ong et al., 2025). A medida que esse comprometimento se manifesta em agdes
concretas, a legitimidade organizacional ancora-se em resultados e relagdes de confianca
(Nirmal et al., 2025).

A literatura recente sobre sustentabilidade organizacional tem avancado em trés
frentes principais: (i) lideranga sustentavel, ética e distribuida (Castellani et al., 2024; Del
Vecchio et al., 2024; Gan, 2021; Ong et al., 2025; Thananusak & Suriyankietkaew, 2023;
Nirmal et al., 2025; (ii) comprometimento multiator com objetivos de transformagao
socioambiental, envolvendo diferentes niveis hierdrquicos e atores internos e externos (Price
et al., 2021; Arar et al., 2025; Schrage et al., 2025; Aigbe et al., 2025; Saha et al., 2025;
Thananusak & Suriyankietkaew, 2023); e (iii) legitimidade organizacional ancorada em
desempenho ESG e coeréncia entre discurso e pratica, frequentemente analisada sob a otica
da teoria institucional (Price et al., 2021; Castellani et al., 2024; Ong et al., 2025; Nirmal et
al., 2025). Ainda que existam estudos de caso qualitativos que explorem cada um desses
elementos, permanece Ilimitada a compreensdo integrada de como lideranca,
comprometimento e legitimidade interagem, em diferentes contextos organizacionais, para
sustentar processos efetivos de mudanca. Em especial, faltam sinteses interpretativas que, a
partir de multiplos casos qualitativos, explicitem mecanismos, configura¢des recorrentes e
tensdes entre esses elementos, indo além de descrigdes setoriais isoladas (Chenail, 2009;
Hoon, 2013).

Diante desse panorama, este estudo busca responder a seguinte questao: Quais
mecanismos relacionam lideranca, comprometimento e legitimidade na promocio da
sustentabilidade? Assim, o objetivo deste estudo consiste em compreender de que maneira
os elementos lideranca, comprometimento e legitimidade se articulam a sustentabilidade, a
partir de uma metassintese de estudos de caso qualitativos recentes.
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O estudo busca contribuir para o avango tedrico e pratico da sustentabilidade ao
integrar, os conceitos de lideranga, comprometimento e legitimidade a partir de uma
metassintese de estudos de caso qualitativos recentes. No plano tedrico, o trabalho busca
aprofundar a compreensdo das interacdes entre esses elementos, propondo um modelo
explicativo que evidencia como diferentes configuragdes de lideranca podem estimular
comprometimento coletivo e fortalecer a legitimidade organizacional em contextos marcados
pelos ODS, pela intensificagdo das pressdes regulatorias e pela transformacao digital. No
plano préatico, pretende-se oferecer subsidios para que gestores publicos e privados, possam
orientar estratégias, estruturas e processos que promovam a internalizagdo da sustentabilidade
nas rotinas organizacionais, favorecendo inovag¢des que gerem impactos sociais, ambientais e
econdmicos reais.

2. Revisao da Literatura

2.1 Lideranga Sustentavel

Estudos recentes evidenciam a lideranca em movimento de ampliacdo do conceito,
deixando de ser entendido como atributo individual do lider para ser concebido como um
processo relacional, situado e distribuido (Arar et al., 2025). Em vez de centrar-se apenas em
tracos pessoais, o foco desloca-se para praticas, interacdes e contextos institucionais que
moldam o exercicio da lideranga. Isso se alinha a perspectivas como a lideranca distribuida, a
lideranca servidora, a liderancga ética, nas quais o lider atua menos como figura de comando e
mais como articulador, facilitador/incentivador de aprendizagem e guardidao de valores ante os
stakeholders internos e externos (Ong et al., 2025). Assim, segundo os autores, a lideranca
pode ser compreendida como a capacidade de influenciar rumos organizacionais a partir de
uma visdo compartilhada, sustentada por praticas, estruturas e culturas que favorecem
participagdo, corresponsabilidade e inovacao.

No contexto da sustentabilidade, a lideranca ganha ainda mais destaque. Lideranca
responsavel, sustentdvel, transformadora e ética estdo sendo denominadas para designar
estilos que integram objetivos econdmicos, sociais ¢ ambientais (Castellani et al., 2024). O
lider precisa interpretar o ambiente institucional, suas pressdes regulatorias, expectativas de
stakeholders, as normas e exigéncias técnicas, e traduzir para o campo da estratégia (Ong et
al., 2025). Competéncias como visdo sistémica, pensamento em longo prazo, sensibilidade
socioambiental, capacidade de construir aliangas interorganizacionais e habilidade de
conduzir com processos participativos de tomada de decisdo estao sendo destaque e relevantes
para o processo de transicdo (Thananusak & Suriyankietkaew, 2023; Del Vecchio et al.,
2024). A lideranca deixa de ser uma gestao voltada a recursos e entregas técnicas, sendo
também uma gestdo de valores, relacdes e impactos no ecossistema na totalidade (Arar et al.,
2023).

Na lideranga ética, a atuacdo do lider ¢ vista como um modelo de conduta justa,
honesta e responsavel, que incorpora principios €ticos a governanga, as praticas de trabalho e
ao relacionamento com a comunidade (Craft & Shannon, 2023). A lideranca ética funciona
como mecanismo de passagem de uma postura meramente conformista, aquela que cumpre
meramente normas, para uma postura valorativa, a qual internaliza a sustentabilidade como
principio do negbcio (Ong et al., 2025). Isso implica ndo so reportar emissdes ou indicadores
sociais, mas também redesenhar processos, politicas e incentivos de modo a evitar praticas
predatorias, promover equidade e proteger direitos humanos e ambientais (Castellani et al.,
2024).

Outro conceito relevante ¢ o da lideranca distribuida ¢ relacional. Estudos recentes
descrevem o poder de lideranga distribuida (compartilhada) entre todos: professores,
estudantes, gestores, moradores, empreendedores locais, fornecedores (Gan, 2021; Arar et al.,
2025). Ela destaca-se por sua capacidade de engajar diversos stakeholders no processo,
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facilitando a implementagdo de iniciativas complexas, como a educacdo para a
sustentabilidade, ao democratizar a tomada de decisdes e distribuir responsabilidades. Ja a
lideranca relacional fundamenta-se na constru¢do de confianca, didlogo continuo e na
capacidade de sustentar lacos e compromissos mesmo em ambientes digitalizados e volateis
(Arar et al., 2025). Esse tipo de lideranga ¢ relevante para iniciativas de desenvolvimento
comunitario, turismo de base comunitaria, programas educacionais e projetos intersetoriais,
em que a legitimidade das agdes depende do reconhecimento mutuo e do sentimento de
pertencimento dos diferentes grupos envolvidos (Thananusak & Suriyankietkaew, 2023).

Na era digital e na Industria 4.0, a lideranga precisa combinar competéncias técnicas e
humanas para direcionar a inovagdo em favor da sustentabilidade (Del Vecchio et al., 2024;
Nirmal et al., 2025). Uma “open leadership” (lideranga aberta) surge para descrever liderancas
que promovem abertura de dados, cocriagdo com startups e parceiros externos, uso
colaborativo de plataformas digitais e integracdo de tecnologias 4.0 a praticas verdes, como
manufatura limpa, logistica de baixo carbono e economia circular (Govindan, 2022). Esse
perfil de lideranca deve conduzir com estratégia, pratica, normas e parcerias (Castellani et al.,
2024).

Sendo em escolas, universidades, micro e pequenas empresas, empresas de turismo
comunitdrio ¢ at¢é mesmo em corporacdes industriais, diferentes comportamentos e
competéncias de lideranga sdo exigidos e colocados em pratica, para poder, cada vez, atender
melhor as metas sustentaveis.

2.2 Comprometimento Sustentdvel

A nocdo de comprometimento, no campo da sustentabilidade, refere-se a
responsabilidade conjunta de stakeholders por objetivos comuns de transformacgao
socioambiental (Arar et al., 2022; Price et al., 2021). Diferentemente de engajamentos
pontuais ou baseados apenas em incentivos, trata-se de um compromisso com uma visdo de
futuro desejavel e com praticas que efetivam essa visdo em mudangas concretas, como
processos, produtos, relagdes e territorios (Saha et al., 2025).

Além disso, o comprometimento envolve o engajamento de diferentes niveis
hierdrquicos e fungdes, € ndo apenas pelo topo executivo. Em universidades, isso aparece na
ideia de abordagem institucional integrada em Educagdo para o Desenvolvimento Sustentavel
(EDS), em que dirigentes, coordenadores de curso, docentes, técnicos e estudantes
compartilham a responsabilidade por integrar os ODS em curriculos, pesquisa, extensao e
gestdo do campus (Price et al., 2021). O modelo de lideranga “aninhada” proposto pelos
autores coloca que o impacto transformador da EDS depende do envolvimento de liderangas e
compromisso de todos, além de estarem conectados por objetivos comuns.

Da mesma forma, o estudo de Arar et al. (2025) sobre programas de pds-graduagdao em
lideranca educacional mostra que a sustentabilidade de um curso, em contextos digitais e
pos-pandemia, exige uma cultura relacional, na qual docentes e discentes constroem um forte
senso de comunidade, pertencimento e corresponsabilidade pelo sucesso formativo, pela
justica social e pela relevancia comunitaria do programa.

Em empresas, o comprometimento voltado a sustentabilidade ¢ uma condicao para que
estratégias inovadoras e sustentdveis nao permanegam em discursos de lideranga. Em
industrias de bicicletas na era da Industria 4.0, Nirmal et al. (2025) descreve que a melhoria
de desempenho sustentavel depende da combinagdo entre visdo estratégica da alta gestdo e
praticas coletivamente assumidas por equipes de producdo, pesquisa e desenvolvimento
(P&D), cadeia de suprimentos e parceiros externos. O caso de empresas de vestudrio de
Bangladesh analisado por Saha et al. (2025) reforca essa perspectiva quando coloca que a
transi¢ao para inovacao sustentavel de produto somente se torna viavel quando diferentes
areas da empresa, como design, compras, producdo, marketing e stakeholders externos e
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internos, coproduzem metas, padrdes e rotinas, compartilhando custos, riscos e aprendizagens
do processo transformador.

Esse comprometimento coletivo se estende também a escala comunitaria e territorial.
Em empreendimentos de turismo de base comunitaria na Taildndia desenvolvimento
sustentavel e a preservagdo do patrimonio local estdo ligados a capacidade da comunidade de
construir um senso de propriedade coletiva, orgulho e participagio em torno do
empreendimento (Thananusak & Suriyankietkaew, 2023). O sucesso das experiéncias
descritas pelos autores depende de que moradores, liderangas locais, governo e outros
parceiros assumam, de forma conjunta, a responsabilidade por planejar, gerir e repartir
beneficios do turismo. Padrdo semelhante ¢ encontrado em experiéncias de engajamento
comunitario universitario, nas quais projetos de EDS somente produzem mudangas estruturais
quando ha colaboragdo entre universidade, escolas, governos locais e organizagdes da
sociedade civil (Price et al., 2021; Arar et al., 2022).

A existéncia de uma visao compartilhada transparente, articulada em torno dos ODS
ou de metas de sustentabilidade claras, que funcione como referencial comum para decisdes e
prioridades, sustenta um comprometimento coletivo (Saha et al., 2025). Segundo Arar et al.
(2025), praticas de construcdo de confianga e de didlogo permitem reconhecer e valorizar
contribuigdes diversas e enfrentar conflitos distributivos sem romper o compromisso coletivo.
Ademais, a aprendizagem no tema amplia capacidades individuais e coletivas para lidar com
problemas complexos de sustentabilidade que possam surgir (Price et al., 2021).

Em sintese, o comprometimento sustentavel se sustenta por meio do envolvimento das
partes interessadas, as quais assumem corresponsabilidade em decisdes, praticas e estruturas
de longo prazo.

2.3 Legitimidade Sustentavel

A legitimidade organizacional ¢ um julgamento social sobre se a organiza¢do merece
existir e operar, segundo valores, normas e expectativas (Price et al., 2021). Na agenda da
sustentabilidade, essa legitimidade deixou de ser superficial e passou a condicionar acesso a
mercados, a financiamentos, tanto em empresas quanto em universidades e outras instituicoes
(Castellani et al., 2024; Price et al., 2021). Em setores industriais, praticas de gestdo ESG sdo
usadas por investidores, clientes e reguladores como representantes de legitimidade,
influenciando avaliagdes de risco, custo de capital e oportunidades de negdcio (Ong et al.,
2025).

No ensino superior, rankings de impacto, frameworks de EDS e certificagdes externas
funcionam como instrumentos de legitimacdo, ao sinalizar para publicos externos que a
instituicao leva a sério os ODS e integra sustentabilidade em ensino, pesquisa e gestao (Price
etal., 2021; Arar et al., 2025).

A literatura mostra, contudo, que essa busca por legitimidade em sustentabilidade ¢
moldada por pressdes institucionais coercitivas, normativas € miméticas, mais do que por uma
motivagdo puramente voluntaria (Ong et al., 2025). Nas micro e pequenas empresas (PMEs)
malaias, a implementagao de ESG ¢ signitivamente resposta a novas exigéncias regulatorias,
como o futuro CBAM (Mecanismo de Ajuste de Carbono na Fronteira) da Unido Europeia e o
NSRF (Quadro Nacional de Relatorios de Sustentabilidade), que tornam o reporte de
emissdes uma condi¢do para manter acesso a cadeias globais e mercados de exportagdo (Ong
et al., 2025).

De modo semelhante, fabricantes de bicicletas na India ajustam processos,
certificagdes e investimentos em tecnologias limpas em fun¢do de normas ISO, padrdes de
clientes internacionais e expectativas de 6rgdos reguladores, buscando preservar reputacao e
contratos em cadeias globais de valor (Nirmal et al., 2025). Em universidades britanicas, a
pressao de agéncias de qualidade, guias nacionais de EDS e iniciativas setoriais de objetivos

www.congressousp.fipecafi.org



269 Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice
USP International
Conference on Accounting
de desenvolvimento sustentavel (SDGs) empurra instituicdes a incorporar a sustentabilidade
em curriculos e documentos estratégicos, como forma de ndo perder legitimidade perante
estudantes, governo e sociedade (Price et al., 2021).

Esse movimento nem sempre resulta em legitimidade verdadeira. Muitas respostas
permanecem no plano simbdlico ou instrumental, alimentando riscos de greenwashing e de
desconfianga (Price et al., 2021). No caso das PMEs malaias, entrevistas evidenciam que as
empresas encaram ESG como mais um requisito de conformidade e custo, adotando reportes
minimos, sem integrar efetivamente métricas ambientais e sociais ao planejamento estratégico
ou a cultura interna (Ong et al., 2025). Na industria de confec¢do de Bangladesh, esfor¢os de
inovagao sustentavel podem ser percebidos como disfarces se ndo forem acompanhados por
melhorias concretas em condi¢des de trabalho, transparéncia na cadeia e participagdo dos
trabalhadores (Saha et al., 2025). No ensino superior, Price et al. (2021) e Arar et al. (2025)
chamam aten¢do para curriculos que pincelam os ODS ou a EDS, fazendo com que os
estudantes percam a confianga porque buscam compromissos reais.

Por isso, a construcdo de legitimidade em sustentabilidade passa por demonstrar
coeréncia entre discurso, praticas e estruturas, envolvendo aprendizagem, participacdo e
transformagdo organizacional (Ong et al., 2025; Nirmal et al., 2025). Castellani et al. (2024)
identificaram que PMEs ganham legitimidade em sustentabilidade pelos resultados
econdmicos, ambientais e sociais, mas também pela clareza de propdsito coletivo, pela
construg¢do de parcerias multistakeholder coerentes com esse proposito e pela disposi¢ao de
assumir custos e riscos em nome de um futuro sustentavel.

2.4 Proposicdes tedricas sobre lideranga, comprometimento, legitimidade e sustentabilidade

A partir da revisdo da literatura sobre lideranga sustentavel (2.1), comprometimento
sustentavel (2.2) e legitimidade sustentavel (2.3), bem como dos achados empiricos relatados
nos estudos de caso que compdem esta pesquisa, ¢ possivel formular proposicdes tedricas que
orientam a metassintese € a constru¢ado do modelo conceitual do estudo. Tais proposicdes
sintetizam padrdes recorrentes na literatura e nos casos analisados, articulando os trés
elementos em uma perspectiva integrada. Com base nesse enquadramento, propdem-se as
seguintes proposigoes:
P1: Lideranca sustentavel e direcionamento estratégico do compromisso

Quanto mais a lideranca define a sustentabilidade como diretriz estratégica, maior
tende a ser o comprometimento sustentavel de multiplos atores internos, que passam a aderir
voluntariamente a iniciativas e projetos de sustentabilidade. Essa proposicao dialoga com
estudos que evidenciam o papel da alta gestdo na definicdo da sustentabilidade como
prioridade institucional, na criacdo de estruturas especificas (como circulos, comités e
unidades de sustentabilidade) e na alocagdo de recursos para agdes sustentaveis (Araci et al.,
2025; Price et al., 2021; Schrage et al., 2025).
P2: Comprometimento no fortalecimento da legitimidade sustentavel

O comprometimento sustentavel, ao se traduzir em agdes concretas e resultados
verificaveis comunicados com transparéncia, tende a fortalecer a legitimidade sustentavel
perante stakeholders internos e externos, reduzindo o risco de respostas meramente simbolicas
ou de greenwashing. Casos de empresas e instituicdes que combinam engajamento interno
com investimentos em processos, tecnologias, curriculos e projetos sociais, acompanhados de
indicadores claros e prestacdo de contas, ilustram como a legitimidade passa a ser ancorada
em evidéncias (Nirmal et al., 2025; Ong et al., 2025; Castellani et al., 2024; Del Vecchio et
al., 2024).
P3: Legitimidade sustentavel como mecanismo de retroalimentagdo da lideranga e do
comprometimento

A legitimidade sustentavel, uma vez consolidada pela coeréncia entre discurso e
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pratica, retroalimenta a lideranca e o comprometimento, criando ciclos virtuosos de inovacao
e aprofundamento da sustentabilidade organizacional e territorial. Organizacdes que
conquistam reconhecimento em sustentabilidade utilizam essa legitimidade para atrair novos
parceiros, reforcar sua cultura interna, acessar recursos € ampliar o escopo de iniciativas
sustentaveis, o que fortalece a capacidade de liderar novos ciclos de transformagao (Castellani
et al., 2024; Thananusak & Suriyankietkaew, 2023; Steidle et al., 2024).

Em conjunto, essas proposi¢des expressam a compreensdo tedrica adotada neste
estudo, segundo a qual lideranca sustentavel, comprometimento sustentavel e legitimidade
sustentavel constituem dimensdes interdependentes de um processo dinamico e ciclico. E a
partir desse enquadramento que a metassintese dos estudos de caso qualitativos ¢ conduzida
nas segdes seguintes.

3. Procedimentos Metodologicos

Este estudo adota a abordagem de metassintese de estudos de caso qualitativos
proposta por Hoon (2013), cujo proposito ¢ desenvolver teoria a partir da extragdo, andlise e
sintese de evidéncias empiricas oriundas de casos multiplos. A op¢do por esse método
justifica-se pela necessidade de integrar resultados de pesquisas qualitativas realizadas em
contextos diversos, identificando padrdes, variagdes e mecanismos de interacdo entre
lideranga, comprometimento e legitimidade na sustentabilidade. Foram seguidos os oito
passos sugeridos por Hoon (2013), desde a formulacdo da questdo de pesquisa até a
construcgao e discussao da teoria derivada, conforme descrito no Tabela 1.

Tabela 1
Passos para elaboragdo da metassintese propostos por Hoon (2013)
Passos Objetivo Analisado Estratégia/Procedimento Resultado para

1.Formular a
questao e/ou
problema da
pesquisa

2.Localizar
pesquisas
relevantes

3.Estabelecer
critérios de
inclusio de
estudos

4.Extrair e
codificar os

Por meio das abordagens
teoricas & conceitos
presentes na literatura,
procura definir um objetivo
a ser investigado.

Identificar  estudos  que
abordem os temas em
conjunto e apresentem suas
definigoes.

Determinar os critérios de
inclusdo dos artigos que irdo
compor a metassintese e, em
consequéncia, de exclusdo
de artigos que ndao servem
para atender ao objetivo
proposto.

Proceder com a leitura dos
artigos  selecionados e

analitico utilizado

Buscas de pesquisas, em
base cientifica, com intuito
da  compreensdo  dos
termos definidos.

Definigdo das
chave, (i) "leadership
style" OR  "leadership
behavior" OR leadership
(i1)) ESG OR Sustentability

palavras-

OR "sustainable
development" (iii)
"commitment OR
legitimacy OR
engagement, (iv) Case

stud* OR qualitative stud*.
Leitura e selecdo dos
artigos que se enquadram
nos critérios: estudo de
caso  qualitativo, com
aplicagdo pratica
(excluindo-se estudos

quantitativos), e com
definicdes de lideranga,
comprometimento,
legitimidade €
sustentabilidade.

Com a criagdo de uma
planilha eletronica,
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contribuicées tedricas

Compreensao dos elementos
que se relacionam a lideranga,

comprometimento,
legitimidade ®
sustentabilidade.
Estabeleceu-se para a
realizagdo das buscas das

palavras-chave conforme ¢
detalhado nas estratégias. Foi
utilizada a base de dados Web
of Science, sendo a busca
aplicada ao titulo, resumo e
palavras-chave. Apds a
identificagdo das repeti¢des,
restaram 42 artigos como
amostra total.

Apos a leitura e verificagdo
dos artigos que retornaram da
busca da base de dados,
aplicaram-se os critérios de
inclusdo estabelecidos,
conforme exposto no quadro
1. No quadro 2, estdo os 15
artigos selecionados para a
pesquisa.

Visualizagao
cada  artigo

especifica de
com  suas
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dados identificar suas categorizaram-se os pontos caracteristicas.
caracteristicas relevantes principais de cada topico
para o  objetivo da de interesse para posterior
metassintese. analise das informagdes de
forma individual e
cruzada.
S5.Analisar os Verificar 0s pontos Desenvolvimento de uma Esquema demonstrativo
resultados ao principais de cada estudo rede, por meio de um comportando os elementos
nivel com o objetivo de identificar esquema  logico para que se relacionam  ao
especifico de suas contribuicdes. relacionar 0s temas comportamento da lideranga,
cada caso abordados. comprometimento,
legitimidade ®
sustentabilidade.
6.Sintetizar Visualizar e analisar os Levantamento de dados na Identificagdo dos temas em
os estudos casos extraidos ¢ as relacdes planilha para encontrar que se aplicam os conceitos de
e explicagdes envolvendo as relagdes entre os temas lideranga, comprometimento,
pesquisas. definidos. legitimidade e
sustentabilidade.
7.Construir Identificar os elementos que Extragdo dos conceitos Identificagdo de  aspectos
teoria a se relacionam ao aplicados em cada estudo.  comuns que se relacionem ao
partir da comportamento da lideranca, comportamento da lideranca,
metassintese  comprometimento, comprometimento,
legitimidade ® legitimidade ®
sustentabilidade. sustentabilidade.
8.Discutir Discutir  os  resultados Discussdo do rigor e Apresentaram-se  discussoes
sobre a teoria encontrados na metassintese, validade do  trabalho quanto aos resultados
gerada suas  potencialidades e desenvolvido. auferidos a  partir da
limites. metassintese, bem  como
contribuigdes para pesquisas
futuras.

Para atender ao primeiro passo da metassintese, a primeira etapa do estudo consiste na
formulagdo da questdo e/ou problema da pesquisa, que nesse estudo consiste em: Quais
mecanismos relacionam lideranca, comprometimento e legitimidade na promoc¢io da
sustentabilidade?

Para isto, foram empreendidas as buscas na base de dados Web of Science,
selecionada por sua ampla cobertura de periddicos internacionais em gestdo, estudos
ambientais e educac¢do. As buscas foram realizadas em 25/11/2025, utilizando o campo
“Topic” (titulo, resumo e palavras-chave) e os seguintes termos de pesquisa, em inglés:
"leadership style" OR "leadership behavior" OR leadership" e "commitment OR legitimacy or
engagement", ¢ ESG OR sustentability OR "sustainable development" e "case stud*" OR
"qualitative stud*". Foram aplicados filtros para o periodo de 2021 a 2025, tipo de documento
“article” e as categorias “Environmental Studies”, “Environmental Sciences”, “Green
Sustainable Science Technology”, “Business”, “Education Educational Research”,
“Management” e “Economics”. A busca resultou inicialmente em 42 artigos.

Em seguida, definiram-se critérios de inclusdo e exclusdo, em linha com o objetivo da
metassintese. Foram incluidos artigos que: (i) apresentassem estudos de caso qualitativos ou
multiplos casos qualitativos; (ii) tivessem foco explicito em sustentabilidade/ODS ou ESG;
(iii) abordassem, de forma substantiva, pelo menos dois dos trés elementos centrais (lideranca,
comprometimento, legitimidade, sustentabilidade) em nivel organizacional ou territorial; e
(iv) estivessem disponiveis em texto completo em inglés. Foram excluidos: (i) estudos
quantitativos puros ou de métodos mistos (08); (ii) trabalhos conceituais ou tedricos sem base
empirica (03); (iii) artigos sem acesso ao texto integral (06) e; (iv) artigos que ndo abordavam
pelo menos dois elementos centrais (lideranca, comprometimento, legitimidade,
sustentabilidade) (10).

No total, foram excluidos 27 artigos, e o corpus de analise foi composto por 15 artigos,
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conforme a tabela 2. Passou-se, deste modo, para o quarto passo, realizando a extracdo e
codificacao dos dados dos artigos. A codificacdo referente a esse ultimo passo, foi realizada
em editor de texto, a partir das seguintes categorias: informagdes gerais (autor, ano, titulo e
periodico); introducao (pergunta de pesquisa, objetivo e contribuigdes pretendidas); revisdo da
literatura (conceitos e elementos que se relacionam ao tema do presente estudo); contexto
(pais, setor e contexto da pesquisa); método utilizado (desenho do caso, numero de casos €
sujeitos da pesquisa); coleta de dados (temporalidade, duracdo, técnica de coleta e quantidade
de dados coletados); procedimentos de analise (método e técnica de andlise); e contribui¢des
(nesse item, objetivou-se identificar as contribuicdes do estudo quanto aos
comportamentos/habilidades da lideranca, comprometimento e legitimidade organizacional e
sustentabilidade.

Além disso, para assegurar a robustez da metassintese, procedeu-se a avaliagdo da
qualidade metodoldgica dos 15 estudos selecionados. Em cada artigo, avaliou-se: clareza dos
objetivos, descrigdo do contexto e dos participantes, adequacdo do desenho de caso ao
problema de pesquisa, transparéncia nos procedimentos de coleta e analise de dados, e
explicitagdo de limitagdes. Nenhum estudo foi excluido por baixa qualidade, mas essas
avalia¢des foram consideradas na interpretagdo dos resultados.

O quinto passo consiste em analisar os resultados dos estudos individualmente,
identificando os principais pontos de contribui¢do para o tema. Em seguida, realizou-se uma
analise cruzada dos estudos, que se refere ao sexto passo, buscando-se uma explicagdo ampla
sobre a temdtica em estudo. Tais resultados estdo descritos na tabela 2, apenas de forma

ilustrativa, pois foram suprimidos devido a questdes de espaco.
Tabela 2
Amostra final para aplica¢do da metassintese

Titulo Ano Autores Local
Enhancing sustainability in higher Zehra Canan Araci, Ridvan .
SO . Emirados
# education institutions through 2025 Aydin, Imad Alsyouf, Arabes
sustainability circles approach: a UAE Khaled Obaideen, Bushra .
. . Unidos
case study Hussein Al Jaberi
Partner selection strategies of SMEs Paola Castellani, Chiara
#2 for reaching the Sustainable 2023 Rossato, Elena Giaretta, Italia
Development Goals Alfonso Vargas-Sanchez
Adgptlve Learning for Inclusw1ty, e A, it
Sustainable Development, and Societal . Lo
) Aigbavboa, Lebogang Africa do
#3 Impact: A Case Study of Community 2025 . . -
L Ayobiojo, Patrick Ehi Sul
Engagement at the University of .
Imoisili
Johannesburg
Environmental education leadership —
44 the p;rc;ptlons of elementgry school 2021 Dafna Gan Isracl
principals as expressed in their
drawings and explanations
Digital Open Innovation for Pasquale Del Vecchio,
#5 Sustainability: Evidence from Italian 2024 Giustina Secundo, Italia
Big Energy Corporations Antonello Garzoni
Unpacking Key Sustainability Drivers
for Sustainable Social Enterprises: A Trin Thananusak; Suparak A 1
#6 Community-Based Tourism 2023 Suriyankietkaew Tailandia
Perspective
Broenng et FMOA i S, e
#71 - Antegrating 2025 Maheshwari, Santiago Vietna

andragogical approaches with

sustainable development goals Velkssie
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#8

#9

#10

#11
#12

#13
#14

#15

Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future

Revolutionising the ready-made
garments firms in Bangladesh:
strategies for transformative change
towards sustainable product innovation

Establishing coastal partnerships for
sustainable development in Taiwan: A
case of Shanshui area, Penghu

Supporting the role of universities in
leading individual and societal
transformation through education for
sustainable development

Relational assurance in higher
education in the knowledge technology
era: The case of postgraduate program

of educational leadership
Addressing Wicked Problems (SDGs)
Through Community Colleges:
Leveraging Entrepreneurial Leadership
for Economic Development
Post-COVID
Ethical leadership in environmental,
social and governance (ESG) adoption
for Malaysian micro, small and
medium enterprises (MSMESs)
Students leading students: a qualitative
study exploring a student-led model for
engagement with the sustainable
development goals
Riding towards sustainable
development in Industry 4.0: Learnings
from a case of the bicycle
manufacturing company

research and practice

Polin Kumar Saha, Boon-
Kwee Ng & Hon-Ngen
Fung

2025

Wen-Hong Liu, Hsiao-
Chien Lee, Shingo Akaike,
Li-Shu Chen, Chih-Cheng
Lin, Hu Chun-Chieh, Kuei-

Chao Chang
Elizabeth A. C. Price;

Rehema M. White Kate

Mori; James Longhurst;
Patrick Baughan; Carolyn

S. Hayles; Georgina Gough;
Chris Preist

Khalid Arar, Miguel
Guajardo, Anna Saiti and
Eman Abo-Zaed Arar

2025

2021

2025

Samantha Bryant Steidle;
Christopher Glass; Macie
Rice; Dale A Henderson

2024

Joo Hock Ong; Ali Khatibi;
Zunirah Mohd Talib;
Roshni Ann George

2025

Bernice Lee; Catarina Liu;
Tyler Samuel Warnock;
Minji Olivia Kim; Sarah

Skett

2022

Deepak Datta Nirmal; Kapil

A Gumte; Amrik S. Sohal

Bangladesh

Taiwan

Reino
Unido

Estados
Unidos

Estados
Unidos

Malasia

Canada

india

Em seguida, realizou-se uma codificagdo temdtica, combinando codigos indutivos e
dedutivos, os quais foram, entdo, agregados em categorias e subcategorias que deram origem
aos elementos e subelementos apresentados nas Tabelas 4, 5 e 6.

4. Analise e Discussido dos Resultados

Neste topico, sintetiza-se os achados principais de cada artigo, destacando os
elementos em comum entre os temas, propostos no sexto passo (Hoon, 2013), conforme

Tabela 3:
Tabela 3
Sintese dos casos
Artigo/Autores
Artigo 1
Zehra Canan
Araci, Ridvan

Titulo

in higher education

Aydin, Imad institutions through
Alsyouf, Khaled sustainability circles
Obaideen, approach: a UAE case
Bushra Hussein study
Al Jaberi
Artigo 2 Partner selection

Paola Castellani,
Chiara Rossato,
Elena Giaretta,

strategies of SMEs for

Development Goals

Enhancing sustainability

reaching the Sustainable

Elementos

Engajamento e
empoderamento;
responsabilidade;

motivagao;
comprometimento; estudos e
praticas sustentaveis.

Dimensédo proposito; sele¢do
de parceiros; lideranca
visionaria; educagao,
rastreabilidade e
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Conclusoes

A alta gestdo, ao priorizar
sustentabilidade e criar Circulos
de Sustentabilidade, gerou
engajamento voluntario da
comunidade académica e maior
integragd@o da sustentabilidade
em ensino, pesquisa e extensao.

PME italiana (Wrad) mostra que
parcerias multistakeholders sdo
essenciais para inovar e
contribuir com ODS. Sele¢do de
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Alfonso Vargas-

Sanchez

Artigo 3

Fortune Aigbe,

Clinton
Aigbavboa,
Lebogang
Ayobiojo,
Patrick Ehi
Imoisili

Artigo 4
Dafna Gan

Artigo 5
Pasquale Del
Vecchio,
Giustina
Secundo,
Antonello
Garzoni

Artigo 6
Trin
Thananusak;
Suparak

Suriyankietkaew

Artigo 7
Burkhard

Schrage, Greeni
Maheshwari,

Santiago
Velasquez

Artigo 8

Polin Kumar

Saha, Boon-

Kwee Ng e Hon-

Ngen Fung

Artigo 9

Wen-Hong Liu,
Hsiao-Chien Lee,
Shingo Akaike,
Li-Shu Chen,
Chih-Cheng Lin,
Hu Chun-Chieh,

Kuei-Chao
Chang
Artigo 10

Elizabeth A. C.
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Adaptive Learning for
Inclusivity, Sustainable
Development, and
Societal Impact: A Case
Study of Community
Engagement at the
University of
Johannesburg

Environmental education
leadership — the
perceptions of
elementary school
principals as expressed in
their drawings and
explanations

Digital Open Innovation
for Sustainability:
Evidence From Italian
Big Energy Corporations

Unpacking Key
Sustainability Drivers for
Sustainable Social
Enterprises: A
Community-Based
Tourism Perspective

Broadening the
competencies of MBA
students in Vietnam:
Integrating andragogical
approaches with
sustainable development
goals

Revolutionising the
ready-made garments
firms in Bangladesh:

strategies for
transformative change
towards sustainable
product innovation

Establishing coastal
partnerships for
sustainable development
in Taiwan: A case of
Shanshui area, Penghu

Supporting the role of
universities in leading

research and practice

circularidade.

Aprendizagem adaptativa;
competéncias
socioemocionais e lideranga
estudantil; intercambio
cultural; acdes ambientais;
conhecimento e consciéncia
sustentavel.

Lideranca tradicional,
distribuida e “todos sdo
lideres”; educagao
ambiental; lideranca
multidimensional,
relacional; comportamentos
pro-ambientais.

Lideranca aberta; criagdo de
valor compartilhado;
inovagdo aberta; geragdo de
valor sustentavel; escuta
ativa; engajamento;
tecnologia.

Revalorizagéo do
patrimonio; orgulho e senso
de propriedade comunitaria;

envolvimento de jovens;
visdo comum.

Integragdo das ODS no
curriculo; formacao;
raciocinio ético;
engajamento; lideranca
sustentavel; confianca;
transformagao da cultura.

Padrio de referéncia;
pressdes externas; mudanga;
confianca; compromisso;
estratégias de inovacao
sustentavel.

Engajamento; participacdo
comunitaria; lideranca
articuladora; lideranga

promotora da
sustentabilidade.

Transformagao; educacao;
camadas aninhadas; a¢do
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parceiros baseada em 4
dimensoes: econdmica,
ambiental, social e proposito.
Parceria CONSUJ-UJCE
promove aprendizagem
adaptativa, inclusao e a¢oes
educativas, culturais e
ambientais com comunidade
vulneravel, gerando mudangas
em conhecimentos, atitudes e
comportamentos.
Diferentes concepgoes de
lideranga em educacdo
ambiental (tradicional,
distribuida, “todos sdo lideres™)
influenciam o nivel de
comprometimento ¢ a
legitimidade da escola como
agente de sustentabilidade.
Grandes empresas de energia
utilizam liderancga aberta e
inovagdo digital colaborativa
para responder a pressoes
socioambientais e reforgar sua
legitimidade em
sustentabilidade.

O estudo revelou que uma
empresa social de turismo
comunitario sustenta sua
sustentabilidade por meio de
lideranga empreendedora local,
engajamento comunitario e
preservagdo do patrimonio
cultural.

A reforma de um MBA,
alinhando competéncias e
metodologias aos ODS, gera
formacao de gestores éticos e
sustentaveis, com resultados
positivos em empregabilidade e
qualidade do curso.

Evidenciou que a inovagao
sustentavel em empresas de
vestuario em Bangladesh
depende de lideranca
estratégica, investimentos em
certificagdes e tecnologias
limpas e articulagdo com
politicas e mercado global.

O desenvolvimento costeiro
sustentavel em Shanshui é
viabilizado por lideranga
publica e local articulada,
participagdo comunitaria € uso
combinado de conhecimento
local e cientifico.

Identificaram que universidades
podem liderar a transi¢@o para a
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Price; Rehema
M. White Kate
Mori; James
Longhurst;
Patrick
Baughan;
Carolyn S.
Hayles;
Georgina
Gough; Chris
Preist

Artigo 11
Khalid Arar,
Miguel
Guajardo, Anna
Saiti e Eman
Abo-Zaed Arar

Artigo 12
Samantha
Bryant Steidle;
Christopher
Glass; Macie
Rice; Dale A
Henderson

Artigo 13
Joo Hock Ong;
Ali Khatibi;
Zunirah Mohd
Talib; Roshni
Ann George

Artigo 14
Bernice Lee;
Catarina Liu;
Tyler Samuel
Warnock; Minji
Olivia Kim;
Sarah Skett

Artigo 15
Deepak Datta
Nirmal; Kapil
Gumte; Amrik

S. Sohal

A partir

Tabela 4
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individual and societal
transformation through
education for sustainable
development

Relational assurance in
higher education in the
knowledge technology
era: The case of
postgraduate program of
educational leadership

Addressing Wicked
Problems (SDGs)
Through Community
Colleges: Leveraging
Entrepreneurial
Leadership for Economic
Development
Post-COVID

Ethical leadership in
environmental, social
and governance (ESG)
adoption for Malaysian
micro, small and medium
enterprises (MSMEs)

Students leading
students: a qualitative
study exploring a
student-led model for
engagement with the
sustainable development
goals

Riding towards
sustainable development
in Industry 4.0:
Learnings from a case of
the bicycle
manufacturing company

da sintese de cada

Elemento lideranca sustentavel

research and practice

pratica; competéncias;
sustentabilidade.

Abordagem humanista e
relacional; relagdes;
confianga; pertencimento;
comprometimento; lideranga
educacional;
sustentabilidade.

Desenvolvimento local;
lideranca empreendedora;
aprendizagem; adaptagdo;

acdo; sustentabilidade.

Pressoes coercitivas,
miméticas € normativas;
mentalidade do lider;
conscientizac¢do e educacao;
padronizagao; lideranga ética
e sustentavel.

Orienta¢do; inovacgao;
participacao;
comprometimento;
colaboracdo;
sustentabilidade.

Cultura organizacional;
parcerias; mudanga;
educagao; tecnologia;
sustentabilidade; lideranca
ativa e ética.

sustentabilidade ao integrar
Educag@o para o
Desenvolvimento Sustentavel
em todos os niveis, apoiadas por
diretrizes nacionais e lideranga
em multiplas camadas.

A sustentabilidade de um
programa de pos-graduagdo em
lideranga educacional decorre
de uma garantia relacional,
baseada em comunidade, justica
social, pertencimento e uso
humanizador da tecnologia.

Identificaram a lideranga
empreendedora e um forte
vinculo territorial, atuam como
ecossistemas locais de inovagao
para enfrentar problemas
ligados aos ODS no
p6s-COVID.

Evidencia que a adogdo efetiva
de ESG em MSMEs depende de
lideranga ética que transforma
pressdes institucionais em
aprendizagem, mudanga de
mentalidade e praticas concretas
de sustentabilidade.

Iniciativas estudantis
autogeridas, como a SDGA,
fortalecem lideranga entre pares,
engajamento com os ODS e
pertencimento estudantil na
sustentabilidade.

Demonstram que, em uma
fabricante de bicicletas,
lideranga ativa e ética sustenta
investimentos em Industria 4.0 e
praticas ESG, fortalecendo
comprometimento interno e
legitimidade externa em
sustentabilidade

caso, foram apresentadas as possiveis relagdes e
explicagdes entre os estudos, realizando-se uma interse¢do das evidéncias, conforme proposto
no sexto passo de Hoon (2013). Foi possivel identificar elementos que se relacionam nos
estudos analisados. Desenvolveram-se entdo tabelas comparativas dos elementos encontrados:

Subelemento: Direcionamento estratégico

- Definicdo de visdo, metas e prioridades que integram objetivos econdmicos, sociais e ambientais;
- Orientacdo de politicas, curriculos, processos e investimentos;
- Ateng¢ao a normas, rankings, certificagdes, demandas de mercado e comunidade;

- Criagdo de comités, conselhos ou unidades responsaveis por sustentabilidade/ESG;
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- Destinag@o de or¢amento, tempo de trabalho e infraestrutura a projetos sustentaveis;
- Articulagdo com politicas publicas e ODS.

Subelemento: Distribuiciio de poder e participacio

- Delegagdo de responsabilidades a diferentes niveis (coordenagdes, docentes, equipes, estudantes,
comunidades);
- Criag8o de estruturas (circulos, comissdes, grupos de trabalho) com poder de decisgo;
-Processos participativos de defini¢do de prioridades (oficinas, consultas, féruns);
- Fomento a formagdo de lideranca estudantil e comunitaria.

Subelemento: Postura ética e transformadora

- Comportamentos de referéncia em transparéncia, integridade, respeito a direitos humanos ¢ ambientais;
- Rejeigdo de praticas de greenwashing ou mero cumprimento formal;

- Internalizacdo de valores socioambientais;

- Redesenho de processos, produtos, curriculos e servigos para reduzir impactos e ampliar beneficios
sociais;

- Experimentacao e inovagao;

- Uso de falhas e criticas como insumo para melhorias e revisoes de praticas.

Ao combinar direcionamento estratégico, distribuicao de poder e participagao, postura
ética e transformadora, a lideranca voltada a sustentabilidade deixa de ser centrada apenas na
figura do lider individual e constitui um processo coletivo de influéncia. Essa orientacao e
pratica da lideranga criam de processos, parcerias e projetos que promovem inovagao, justica
social e protecdo ambiental, com envolvimento coletivo em torno de um propdsito comum.
Assim, a lideranga transforma a organizagdo e alinha interesses de stakeholders com as metas
de desenvolvimento sustentavel.

Dando continuidade a metassintese, apds a identificagdo dos subelementos da
lideranga sustentavel (Tabela 4), torna-se necessario explicitar como esses processos de
diregdo, distribuicdo de poder e postura ética se traduzem em engajamento continuo dos
diferentes atores. Em outras palavras, a lideranga apenas se materializa em transformagao
quando encontra, nos contextos organizacionais e territoriais, um padrdo de comprometimento
que sustente as mudancas propostas.

A Tabela 5 sintetiza esse segundo elemento, o comprometimento sustentdvel,
evidenciando como os casos analisados convergem na ideia de corresponsabilidade multiator
e multinivel, no compartilhamento de metas e riscos € na perseveranga em agdes concretas.
Esses subelementos permitem compreender de que forma discursos e estruturas de lideranca
sdo apropriados por gestores, equipes, estudantes, comunidades e parceiros externos,
deslocando a sustentabilidade de iniciativas pontuais para rotinas, politicas e praticas

duradouras. A seguir, sdo apresentados os principais componentes desse comprometimento.
Tabela §
Elemento comprometimento sustentavel

Subelemento: Envolvimento multiator e multinivel

- Inclus@o de alta gestdo, geréncias intermediarias, equipes operacionais, docentes, técnicos e estudantes;
- Envolvimento de comunidades locais, governos, ONGs, empresas parceiras, associagdes setoriais;
- Mecanismos continuos de engajamento (foruns, conselhos, plataformas digitais);
- Adaptacdes culturais, linguisticas e de acessibilidade nas agdes de sustentabilidade.
Subelemento: Compartilhamento de Metas e Riscos

- Construgao participativa de metas de sustentabilidade (ODS, indicadores de impacto);

- Codesenvolvimento de objetivos, padrdes e rotinas de sustentabilidade, dividindo custos, esforcos e

beneficios;

- Ajustes negociados em metas de producdo, qualidade, uso de recursos, indicadores;

- Definigdo de responsabilidade compartilhada por resultados, prazos e formas de monitoramento.
Subelemento: Perseveranca em acdes concretas

- Transformag@o de projetos em politicas, programas ou rotinas permanentes;

- Incorporacgdo de sustentabilidade em documentos normativos e sistemas de gestéo;

- Compromisso com praticas continuadas;
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- Acompanhamento regular de indicadores e metas;
- Ciclos de avaliacdo (plan—do—check—act) envolvendo os atores comprometidos;
- Programas recorrentes de formagdo em competéncias de sustentabilidade para diferentes publicos.

A andlise dos elementos sintetizados na Tabela 5 evidencia que a corresponsabilidade
amplia o comprometimento ao deslocd-lo de iniciativas isoladas para um engajamento
partilhado entre stakeholders. Quando diferentes grupos assumem metas, riscos e esforcos de
forma conjunta, a sustentabilidade deixa de ser um discurso e integra rotinas, decisdes e
processos. Esse padrdo de comprometimento fortalece vinculos, aumenta a resiliéncia diante
de desafios e sustenta processos de transformagdo socioambiental de longo prazo em
organizagoes e territorios.

Nesse contexto, torna-se necessario compreender de que modo esse comprometimento
se converte em reconhecimento externo e interno das praticas adotadas. A partir da
metassintese, a Tabela 6 apresenta os elementos da legitimidade sustentavel, evidenciando
como o alinhamento entre discurso e pratica, a producdo de resultados verificaveis e a
construcdo de relagdes de confianga com os stakeholders condicionam o reconhecimento das

organizagdes como efetivamente comprometidas com a sustentabilidade.
Tabela 6
Elemento de legitimidade sustentavel

Subelemento: Alinhamento entre discurso e praticas

- Convergéncia entre planos, relatorios, marketing e praticas no cotidiano;
- Auditorias internas/externas para verificar a consisténcia entre o que ¢ prometido e o que é entregue;
- Presenga do tema em curriculos, processos, produtos, cadeia de suprimentos, governanga;
- Alinhamento entre metas de desempenho econdmico e metas socioambientais.
Subelemento: Resultados verificaveis e transparéncia

- Indicadores e métricas claras (KPIs econdmicos, ambientais e sociais ajustados ao contexto);
- Obtencao e manutengao de certificacdes (ISO, selos ambientais);
- Participagdo em rankings e prémios de sustentabilidade;
- Publicagdo regular de relatorios, dashboards e evidéncias de impacto;
- Auditorias externas ou comités independentes de acompanhamento.
Subelemento: Confianca e reconhecimento dos stakeholders

- Parcerias duradouras com comunidades, clientes, estudantes, governo, fornecedores;

- Mecanismos de dialogo continuo para construir ¢ manter confianga;

- Percepgdo da organizagido como referéncia confiavel em praticas socioambientais;

- Difusdo de casos de sucesso, historias e evidéncias que reforcam essa imagem;

- Postura transparente e responsavel diante de incidentes socioambientais;

- Planos de corre¢do e compensagio;

- Sentimento, entre membros internos ¢ comunidades, de fazer parte de uma organizacéo legitima e
responsavel;

- Engajamento espontdneo em defender ¢ fortalecer a organiza¢do em foruns externos.

No que tange a analise dos elementos sintetizados na Tabela 6, ¢ possivel identificar
que a legitimidade voltada a sustentabilidade ¢ construida quando ha coeréncia entre o que as
organizagdes declaram e o que de fato realizam. Ao produzir resultados verificaveis,
comunicar com transparéncia e manter praticas alinhadas a valores éticos e aos ODS, as
instituicdes conquistam confianca e reconhecimento de seus stakeholders. Essa legitimidade
ndo apenas assegura acesso a mercados, parcerias € recursos, como também protege contra-
acusacoes de greenwashing, consolidando a sustentabilidade como sua identidade e estratégia.

No estudo de Hoon (2013), o sétimo passo da metassintese ¢ utilizado para integrar as
contribui¢des dos casos, de modo a fundamentar a constru¢do de teorias sobre os fendmenos
investigados. A perspectiva holistica possibilita uma andlise do fendmeno, evitando que ele
seja examinado de forma segmentada. Assim, a partir da combina¢do dos achados
sistematizados nas Tabelas 4, 5 e 6, torna-se possivel avangar de uma descrigdo tematica para
uma proposi¢do teorica integrada sobre como lideranga, comprometimento e legitimidade se
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articulam na promocao da sustentabilidade. Em vez de compreender esses elementos como
dimensdes independentes, a analise indica que eles atuam em conexdo, no qual a lideranca
sustentavel ativa padrdes de comprometimento coletivo voltado a pratica de agdes,
produzindo legitimidade sustentavel. Esta, por sua vez, retroalimenta a propria lideranga e o
comprometimento, refor¢ando o ciclo.

Dessa forma, com base nos casos analisados, surgem trés mecanismos principais: da
lideranga sustentavel ao comprometimento sustentavel; do comprometimento sustentavel a
legitimidade sustentavel e; da legitimidade sustentavel ao fortalecimento da lideranga e do
comprometimento. Integrando esses trés mecanismos, a metassintese permite propor um
modelo ciclico de interacdo entre lideranga, comprometimento e legitimidade na
sustentabilidade: Lideranga sustentavel estabelece visdo, estruturas e praticas éticas e
participativas; que geram comprometimento sustentavel, via corresponsabilidade multiator,
metas compartilhadas e agdes persistentes; que produzem legitimidade sustentavel, ancorada
em resultados verificaveis e confianca dos stakeholders; que, por sua vez, retroalimenta a
propria lideranga e o comprometimento, abrindo espago para ciclos sucessivos de inovagdo e
aprofundamento da sustentabilidade.

Essa conjuntura, derivada de multiplos contextos (universidades, PMEs, industrias,
turismo comunitario, programas educacionais), sugere que, embora os cenarios variem, 0s
principios de orientagdo ética, participagdo distributiva, corresponsabilidade e transparéncia
com resultados sdo condigdes recorrentes para que a sustentabilidade deixe de ser apenas
resposta regulatoria e se torne parte da estratégia e da identidade organizacional.

O oitavo passo da metassintese concentra-se na discussao dos resultados apresentados
a partir da Figura 1 e na indicacdo de caminhos para estudos futuros. Essa figura traz um
modelo conceitual dos elementos ja descritos, destacando a relevancia dos conceitos centrais
para atingir o objetivo proposto. A interacdo entre esses conceitos ¢ de natureza dindmica, o

que ¢ representado pelas linhas que se deslocam entre os diferentes icones.
FIGURA 1
Modelo Ciclico Sustentavel
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Os elementos abordados nesta pesquisa incluem: lideranga sustentavel,
comprometimento sustentavel e legitimidade sustentavel. Cada um deles apresenta
subelementos que ajudam a compreender suas complexidades e interconexdes.
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A lideranga sustentdvel vem como um processo relacional, onde a defini¢do de uma
visao compartilhada, alinhada aos objetivos econdmicos, sociais € ambientais, ¢ relevante. A
orientacdo politica e a criacdo de estruturas participativas, como comités e grupos de trabalho,
possibilitam uma divisao de poder que engaja diversos atores. Tais caracteristicas contribuem
para um ambiente de transparéncia, promovendo a ética nas relagdes e na tomada de decisdo.
O comprometimento, por sua vez, desenvolve-se por meio da corresponsabilidade entre
stakeholders, destacando a relevancia de um envolvimento multiator e multinivel nas praticas
organizacionais. A formulagdo conjunta de metas e a perseveranca em acdes concretas de
sustentabilidade também se tornam relevante para a efetividade das iniciativas.

Os resultados da metassintese indicam que a lideranga sustentavel, entendida como
processo relacional, distribuido e eticamente orientado, ativa padrdoes de comprometimento
coletivo em sustentabilidade. Os casos analisados mostram que lideres que definem a
sustentabilidade como diretriz estratégica, criam estruturas participativas e modelam condutas
¢éticas tendem a ampliar o comprometimento de diferentes atores com metas socioambientais.
Entretanto, a analise também revela que essa relagdo ¢ marcada por culturas organizacionais
avessas a mudanga ou incentivos econdomicos de curto prazo, mesmo liderancas com discurso
sustentavel enfrentam dificuldade em converter intengdes em corresponsabilidade.

No que tange a legitimidade organizacional, a mesma ¢ fortalecida por resultados
verificaveis e transparéncia nas praticas. A coeréncia entre discurso e acdo faz com que as
organizagdes que consigam alinhar suas praticas sustentdveis com seus compromissos
comunicados, conquistando assim, a confianga e reconhecimento dos stakeholders. Os
achados dialogam com a teoria institucional ao evidenciar o peso de pressdes institucionais na
adocdo de praticas ESG e de ODS. Organizacdes em setores regulados ou integradas a cadeias
globais de valor tendem a responder as exigéncias de reporte e certificagdo para preservar sua
“licenga para operar”. Contudo, a metassintese mostra que a legitimidade sustentavel surge
quando tais respostas vao além da conformidade simbodlica, ancorando-se em resultados
verificaveis, transparéncia e engajamento genuino com stakeholders. Em alguns casos, a
ado¢do predominantemente instrumental de ESG gera uma legitimidade fragil, suscetivel a
criticas de greenwashing e a rupturas de confianga, retroagindo negativamente sobre a
credibilidade da lideranca e o comprometimento interno.

A partir da integracdo dos estudos, propde-se um modelo ciclico em que lideranca
sustentavel, comprometimento sustentavel e legitimidade sustentavel se articulam. Liderangas
que incorporam visdo de longo prazo e praticas participativas tendem a estimular
comprometimento multiator e multinivel, o qual, ao se traduzir em agdes persistentes e
resultados de sustentabilidade, fortalece a legitimidade perante publicos internos e externos.
Essa legitimidade, por sua vez, amplia a capacidade de atracdo de recursos, parcerias €
talentos, retroalimentando a propria lideranga e abrindo espago para ciclos sucessivos de
inovagao. Contudo, o modelo também incorpora a possibilidade de ciclos viciosos: quando a
lideranca ¢ predominantemente simbdlica, o comprometimento permanece superficial e a
legitimidade se apoia em sinais frageis (selos, rankings, relatdrios pouco consistentes),
aumentando o risco de desconfianca e bloqueando avangos futuros.

Em sintese, a pesquisa ressalta que a construcdo de uma cultura sustentavel nas
organizagdes requer um esfor¢o conjunto, onde a lideranca se destaca como transformadora
do processo. Os estudos demonstram que: a) A lideranga, ao ser compreendida como um
processo coletivo, amplia a capacidade de engajamento e responsabilidade entre todos os
niveis organizacionais, gerando um maior comprometimento de todos; b) O
comprometimento sustentavel, quando articulado com metas claras e agdes compartilhadas,
estabelece um sentido de pertencimento e responsabilidade coletiva, trazendo efetividade nas
iniciativas de sustentabilidade e; ¢) A legitimidade, por sua vez, ¢ um reflexo da capacidade
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de uma organizacao de alinhar suas praticas a sua comunica¢do, assegurando a confianca e o
suporte continuo dos stakeholders.

5. Conclusao

Este estudo teve como objetivo compreender de que maneira os elementos lideranca,
comprometimento e legitimidade se articulam a sustentabilidade, por meio de uma
metassintese de estudos de caso qualitativos recentes. Para isso, adotou-se o protocolo de
metassintese de Hoon (2013), contemplando oito passos, desde a formulacdo da questdo de
pesquisa até a contribui¢do tedrica integrada. Para tanto, 15 estudos foram codificados e
analisados individualmente e de forma cruzada, permitindo a identificagdo de padrdes,
subelementos e mecanismos de interagdo entre lideranga sustentavel, comprometimento
sustentavel e legitimidade sustentavel.

A andlise das interagdes entre lideranga, comprometimento e legitimidade
organizacional no contexto da sustentabilidade revela a relevancia que esses elementos
exercem na sociedade contemporanea. Ao examinarmos como a lideranca sustentavel pode
articular mudancas significativas, promovendo uma cultura de comprometimento coletivo e
atraindo o envolvimento dos stakeholders, fica evidente que, além de uma exigéncia
regulatoria, a sustentabilidade deve ser tratada como uma oportunidade estratégica para
inovagdo e crescimento. Essa abordagem integral, que considera aspectos éticos, sociais €
ambientais, reflete os valores e a responsabilidade das organizacdes em relagdo ao seu
impacto no mundo.

Portanto, a busca por praticas sustentdveis deve ser acompanhada de um compromisso
genuino com a ética e a transparéncia, onde a legitimidade organizacional se consolidara pela
criagdo de vinculos com a comunidade e pelos resultados mensuraveis que demonstram a
eficacia dessas agdes. Conclui-se que, ao adotar uma visdo que integra lideranca,
comprometimento e legitimidade, as empresas ndo somente atendem as expectativas
contemporaneas, mas também se posicionam como agentes de transformagao positiva em um
ambiente em que a complexidade e a interconexdo abrem caminho para um futuro sustentavel
e justo.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui ao propor um modelo explicativo
integrado que articula lideranca, comprometimento ¢ legitimidade como dimensdes
interdependentes de processos organizacionais € voltados a sustentabilidade. Ao avancar da
mera justaposi¢ao conceitual para a identificagdo de mecanismos ciclicos, a metassintese
amplia o entendimento de como diferentes comportamentos das liderangas ativa padrdes de
corresponsabilidade e reconhecimento social em contextos de pressao institucional ligada aos
ODS. Na pratica, os achados oferecem subsidios para que gestores de instituigdes de ensino
superior desenhem estruturas de governancga, arranjos participativos, estratégias de parceria e
programas formativos capazes de transformar a sustentabilidade de um requisito regulatorio
em estratégia de inovacdo e identidade organizacional. Metodologicamente, o estudo
demonstra o potencial da metassintese de estudos de caso qualitativos como abordagem de
construgdo tedrica em gestdo e sustentabilidade, explicitando etapas, critérios de selecao e
procedimentos analiticos que podem ser replicados e adaptados em futuras investigagoes.

Por outro lado, o estudo apresenta limitagcdes que devem ser consideradas na
interpretacdao de seus resultados. A opc¢do por uma tUnica base de dados (Web of Science), o
recorte temporal (2021-2025) e o foco exclusivo em estudos de caso qualitativos restringem o
escopo empirico da andlise, podendo ter deixado de fora experiéncias relevantes publicadas
em outros periddicos, bases ou em formatos mistos e quantitativos. Além disso, a
heterogeneidade de contextos e de desenhos de pesquisa, ainda que enriquega a andlise
comparativa, impde limites a generalizagdo dos achados e a precisdo na identificagdo de
relagdes causais. Pesquisas futuras podem aprofundar as relagdes identificadas neste estudo
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por meio de abordagens quantitativas, permitindo quantificar como diferentes
comportamentos da lideranca ativam padrdes de comprometimento, legitimidade e
sustentabilidade, especialmente no que tange a implementacdo efetiva de praticas
sustentaveis.
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