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Resumo 

 As escolas de negócios nos dias de hoje passam a ser agentes estratégicos para 

cumprir com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS), já que são organizações 

empresariais de ensino superior com o papel de transformação cultural nas empresas, e com a 

responsabilidade de formar futuros líderes que atendam às necessidades globais e, não 

somente, mas também a responsabilidade de conscientizar e educar todos os atores 

envolvidos sobre a importância da sustentabilidade como uma estratégia eficaz para o 

sucesso. Nesse sentido, para que estratégias sustentáveis sejam desenvolvidas nas escolas de 

negócios é essencial que se compreenda quais os drivers e barreiras de sustentabilidade são 

diagnosticados pelos gestores e coordenadores acadêmicos na implantação de práticas 

sustentáveis. Nesse cenário, o estudo tem como objetivo compreender os drivers para as 

barreiras de sustentabilidade de gestores e coordenadores de escolas de negócios que 

integram a Rede Princípios para Educação Executiva Responsável – O PRME Brazil/ONU. 

Para atingir este objetivo, foi realizada uma pesquisa descritiva de abordagem qualitativa, de 

caráter exploratório, pois objetiva o desenvolvimento e aprimoramento de ideias. Os 

participantes do estudo foram os gestores e coordenadores acadêmicos de Escolas que fazem 

parte do PRME Brazil. O instrumento para a coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, 

e a técnica utilizada para a análise das informações foi a análise de conteúdo. Os principais 

resultados identificados foram 11 barreiras e 12 drivers possíveis de uso para contornar essas 

barreiras, tendo os três pilares da sustentabilidade (econômico, ambiental e social), como 

categorias de análise. A pesquisa mostrou que tanto as barreiras quanto os drivers estão 

amparados no pilar social, em que seu foco é nas pessoas e sociedade.  
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Abstract 

Drivers and Sustainability Barriers in Business Schools: Strategic 

Dimensions 

 

Business schools become strategic agents to comply with the Sustainable Development 

Goals (SDGs), as they are higher education business organizations with a role in cultural 

transformation in companies, and with the responsibility to train future leaders who meet the 

needs not only global, but also the responsibility to raise awareness and educate all actors 

involved about the importance of sustainability as an effective strategy for success. As a result 

of the facts, for sustainable strategies to be developed in business schools, it is essential to 

understand the drivers and sustainability barriers encountered by academic directors and 

coordinators in the implementation of sustainable practices. In this scenario, the study aims to 

understand the drivers for the sustainability barriers of managers and coordinators of business 

schools that integrate the Principles for Responsible Executive Education - PRME Brazil/ ONU 

network. In order to achieve the objective proposed in this study, it was decided to carry out a 

descriptive research with a qualitative approach, with an exploratory nature, as it aims at the 

development and improvement of ideas. The study participants were academic directors and 

coordinators who are part of the PRME Brazil, as it is a global platform of the United Nations 

(UN) of voluntary commitment in which a network of educational institutions are part aligned 

with the SDGs and with the promotion of research, methodologies and partnerships for 

sustainable development. Thus, the instrument for data collection was the semi-structured 

interview, and the technique used for data analysis was the in-depth content analysis. The main 

results identified are 11 barriers and 12 possible drivers of use to circumvent these barriers, 

having the three pillars of sustainability (economic, environmental and social) as categories of 

analysis. The research showed that both barriers and drivers are supported by the social pillar, 

in which its focus is on people and society. 

 

Keywords: Sustainability; Sustainable Leadership; SDGs; Business Schools; Drivers and 

Barriers
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1 Introdução  

A Agenda 2030 das Nações Unidas estabelece um conjunto de 17 Objetivos de 

Desenvolvimento Sustentável (ODS), 169 metas e 231 indicadores relacionadas (UNESCO, 

2016b). Os ODSs foram promovidos a fim de traçar metas que conscientizem as empresas e 

governos sobre a importância de se trabalhar para um futuro sustentável (Crespo et al., 2017; 

Blanco-Portela et al., 2018; Mahajan, 2020), ou seja, o desenvolvimento sustentável surge 

como uma premissa organizadora para o desenvolvimento global que auxilia o alcance do 

bem-estar do planeta e da população como um todo (UNESCO, 2016a), reorienta as escolas 

de negócios para um relacionamento mais harmônico com os sistemas socioeconômicos, 

ambientais e de saúde (Hansmann 2010; Wals, 2014, Hussain & Albarwani, 2015).   

Ademais, a Agenda 2030 é universal e visa um mundo melhor e funcional (Owens, 

2017), em que a interdependência e colaboração entre as agências governamentais, 

autoridades locais, setores privados e sociedade civil são fatores essenciais (Krizek et al., 

2012; Stafford-Smith et al., 2016). Dessa forma, organizações empresariais, instituições de 

ensino superior (IES) e governos tem o papel de apoiar estratégias sustentáveis e adotar 

iniciativas para evitar maiores danos, a fim de minimizar impactos negativos (Gerard et al., 

2017; Crespo et al., 2017).  

Nesse contexto, as escolas de negócios desempenham um significativo papel na 

agenda 2030 (Avery & Bergsteiner, 2010; Leal Filho et al., 2020), visto que, por meio da 

educação, pesquisa e envolvimento da comunidade torna-se mais fácil desenvolver mudanças 

sociais e ambientais com efeitos duradouros (Velazquez et al., 2006; Doh & Tashman, 2014; 

Ralph and Stubbs 2014). Dessa forma, estudos vem demostrando que as escolas de negócios 

se tornam essenciais para o alcance da sustentabilidade (Sharma, 2013; Arntzen, 2016), pois 

como se trata de um universo acadêmico pensado para os negócios, tem a finalidade de 
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abarcar os conhecimentos da profissão e da realidade adquirida na prática no mundo 

empresarial (Jacobi et al., 2011). 

As escolas de negócios são organizações empresarias de ensino superior com o papel 

de transformação cultural nas empresas (Leach, 2008), e com a responsabilidade de formar 

futuros líderes que atendam às necessidades globais e locais (Geng et al., 2013; Al-Zawahreh 

et al., 2019; Alayoubi et al., 2020), não somente, mas também a responsabilidade de 

conscientizar e educar todos os atores envolvidos sobre a importância da sustentabilidade 

como uma estratégia eficaz para o sucesso (Ralph & Stubbs, 2014; Lozano, 2015; Blanco-

Portela et al., 2017). Nesse sentido, nos 17 ODSs, está o Objetivo 4, voltado para a educação 

universal que se destina a garantir uma educação inclusiva e equitativa de qualidade, que 

proporcione oportunidades de aprendizagem ao longo da vida a todos (UNESCO, 2016b).  

Sendo assim, além da aprendizagem individual, a aprendizagem ao longo da vida tem 

como objetivo aprimorar os conhecimentos, competências, e aptidões por meio da educação 

formal e informal (UIL, 2015; Owens, 2017). A Agenda 2030 compreende a aprendizagem 

como um processo contínuo que perpassa todas as fases da vida, incluindo à educação de 

adultos (UNESCO, 2000b; UNESCO, 2016b). Consequentemente, em razão do aumento pela 

procura do ensino superior após conclusão do ensino médio (Oketch, 2016), as escolas de 

negócios exercem um papel essencial para alcançar o Objetivo 4 da Agenda 2030, em que 

deve ser equitativa, inclusiva e de qualidade a todos (Owens, 2017; Crespo et al., 2017). 

Portanto, as escolas de negócios com o tempo tornaram-se uma instituição social, uma vez 

que influência e é motivada pelas questões econômicas, políticas e sociais de uma sociedade 

como um todo (Hussain & Albarwani, 2015; Crespo et al., 2017; Dyer & Dyer, 2017; 

Alayoubi et al., 2020).  

Os avanços tecnológicos trouxeram muitos benefícios, como os produtos verdes 

(Tezer & Bodur, 2020), mas em contrapartida, suas práticas estão se tornando cada vez mais 
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insustentáveis (Crespo et al., 2017; Dyer & Dyer, 2017). Autores vem demonstrando a 

necessidade de efetuar estratégias de desenvolvimento sustentáveis (Metcalf & Benn, 2013; 

Mahdi & Almsafir, 2014), em que sua missão é fornecer educação, serviço e pesquisa que 

possibilitam construir uma sociedade mais justa e sustentável (Dyer & Dyer, 2017; Alayoubi 

et al., 2020). 

Nessa perspectiva, a liderança tradicional, não é suficiente para obter estruturas 

econômicas sustentáveis, pois não abrange as mudanças contextuais (Tideman et al., 2013; 

Verhulst & Lambrechts, 2015). As estratégias criadas em uma liderança sustentável devem 

desenvolver uma visão que reforça os valores ecológicos básicos, identifica os desafios 

presentes e estimula um sistema de gestão ecológico e inovador como drive para o 

desenvolvimento sustentável (Maak & Pless, 2006; Hargreaves, 2007 Avery & Bergsteiner, 

2011a; Crossman, 2011). A liderança sustentável necessita de uma mudança no pensamento e 

na consciência dos negócios (Blake & Sterling, 2011; Tideman et al., 2013; Dyer & Dyer, 

2017), centrando-se na proteção dos recursos ambientais, e na capacidade no consumo de 

recursos e energia (Peng & Lin, 2008; Alayoubi et al., 2020).  

Estudos vem demonstrando que as escolas de negócios promovem um papel essencial 

na redução dos desafios ambientais globais (Krizek et al., 2012; Ralph & Stubbs, 2014), e ao 

minimizar esses desafios conseguem redefinir a natureza do ensino para assumir uma 

responsabilidade social que visa o melhor para todos (Leal Filho, 2010; Kantabutra & 

Saratun, 2013; Aleixo et al., 2018). Consequentemente, uma escola de negócios que visa a 

sustentabilidade relaciona estratégias sustentáveis de maneira competente por meio do 

currículo, pesquisa, serviço, operações, vida no campus e comunidade (Velazquez et al., 

2006; Doh & Tashman, 2014; Alayoubi et al., 2020).  

Dessa forma, ao exercer práticas sustentáveis em suas operações, pesquisa e ensino, as 

escolas de negócios têm efeitos positivos variados (Fisher & Bonn 2011; Foo, 2013; Ralph 
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and Stubbs 2014), como aprimoramento da imagem organizacional, redução de custos, maior 

produtividade, mais inovação e uma estratégia bem-sucedida de sucesso a longo prazo 

(Berchicchi et al. 2012; Metcalf & Benn, 2013; Al-Zawahreh et al., 2019), como também 

redefinem seus aspectos críticos do que a liderança no ensino superior deve se tornar (Wright, 

2010; Krizek et al., 2012; Kantabutra & Saratun, 2013). 

Todavia, barreiras internas e externas restringem esse avanço, como questões 

financeiras (Wright, 2010; Ralph & Stubbs, 2014; Verhulst & Lambrechts, 2015), carência de 

conscientização à importância das questões relacionadas a sustentabilidade, falta de 

comprometimento da equipe acadêmica, resistência a mudança por parte dos interessados 

(Nicolaides, 2006; Evangelinos & Jones 2009; Wright, 2010; Kantabutra & Saratun, 2013; 

Ralph & Stubbs, 2014; Verhulst & Lambrechts, 2015), e estruturas disciplinares tradicionais 

(Krizek et al., 2012; Fernández-Manzanal et al., 2015). 

Uma liderança em sustentabilidade pode servir como drive para educar líderes do 

futuro que assumiram cargos de importância em organizações (Foo, 2013; Leal Filho et al., 

2020), e realizar mudanças em prol de um futuro mais sustentável (Hussain & Albarwani, 

2015; Dyer & Dyer, 2017; Al-Zawahreh et al., 2019; Mahajan, 2020). Um líder em 

sustentabilidade deve promover mudanças na cultura institucional para incorporar a 

sustentabilidade no ensino superior de forma que os drivers e barreiras em sustentabilidade 

influencie as decisões, gestão, currículo, pesquisa e ensino como um todo (Tideman et al., 

2013; Al-Zawahreh et al., 2019; Gill & Singh, 2019).  

As escolas de negócios que almejam se tornar sustentáveis tem de atender as 

necessidades atuais das partes interessadas de forma que não comprometa a capacidade de 

responder às necessidades futuras (Avery & Bergsteiner, 2010; Lozano et al., 2013; Leal 

Filho et al., 2020). Para tanto, os gestores e coordenadores acadêmicos desempenham um 

papel fundamental ao relacionar a administração central às atividades acadêmicas (Sharma, 
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2013; Arntzen, 2016), como também exercem um papel essencial ao gerar apoio e recursos 

para o desenvolvimento sustentável (Krizek et al. 2012; Al-Zawahreh et al., 2019; Alayoubi 

et al., 2020). Alinhado a isso, as implicações estratégicas de sustentabilidade necessitam estar 

vinculadas a gestão, prática administrativa, pesquisa, currículo acadêmico e sistemas 

financeiros (Ryan et al. 2010; Doh & Tashman, 2014).  

Os gestores e coordenadores acadêmicos que cumprem com o papel de líderes 

sustentáveis devem estar capacitados para estimular a comunidade acadêmica a adotar novos 

paradigmas (Krizek et al. 2012; Al-Zawahreh et al., 2019; Alayoubi et al., 2020), e também 

garantir que o desenvolvimento sustentável se torne significativo em todos os âmbitos da 

instituição de ensino superior, da mesma forma nas escolas de negócios (Avery & 

Bergsteiner, 2010; Sharma, 2013; Leal Filho et al., 2020).  

Ademais, as escolas de negócios necessitam da capacidade de atender de modo 

favorável às mudanças e carências do mundo (Geng et al., 2013; Aleixo et al., 2018), e para 

isso, os gestores  acadêmicos precisam equilibrar as várias partes interessadas (Sharma, 2013; 

Arntzen, 2016), como também promover uma gestão eficaz e estratégica, diminuir custos, 

reduzir os efeitos de crises, e aumentar os lucros, isto é, ter um melhor desempenho e mais 

recursos (Kantabutra & Saratun, 2013; Avery & Bergsteiner, 2011a; Gerard et al., 2017). As 

estratégias de sustentabilidade ambiental devem se integrar como parte fundamental de uma 

escola de negócios além de fazer parte do planejamento estratégico (James & Card, 2012; 

Chang, 2013; Dyer, & Dyer, 2017; Al-Zawahreh et al., 2019).  

Para uma maior compreensão do contexto, é necessário considerar que, o papel dos 

gestores em escolas de negócios é essencial para que se desenvolvam estratégias de 

sustentabilidade (Wright, 2010; Sharma, 2013; Arntzen, 2016), líderes sustentáveis 

(Kantabutra & Saratun, 2013; Filho et al., 2020), produtos e serviços voltados para as 

empresas que atendam as demandas sustentáveis (Mahdi & Almsafir, 2014). Um gestor 
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acadêmico é um líder e ao mesmo tempo gerente de determinada entidade organizacional 

(Sharma, 2013; Arntzen, 2016), em razão disso, esses gestores têm de abordar as inquietações 

de várias partes interessadas, e desenvolver uma visão sustentável para implementar a 

educação em sustentabilidade (Aleixo et al., 2018).  

Com isso, pretende-se compreender os drivers para as barreiras de sustentabilidade de 

gestores e coordenadores de escolas de negócios que integram a rede PRME Brazil. Nesse 

contexto, as escolas de negócios que aderem ao PRME pretendem contribuir para um 

mercado global mais próspero e para uma sociedade mais bem sucedida, como também 

compartilham a visão de formar líderes responsáveis preparados para atuar no novo 

paradigma da sustentabilidade (Parkes, Buono & Howaidy, 2017).  

 

1.1 Problema de pesquisa  

 

Há uma lacuna de pesquisas no Brasil que se atentam a compreender quais são os 

drivers e barreiras em sustentabilidade encontrados por gestores e coordenadores acadêmicos 

de escolas de negócios na implantação de práticas sustentáveis (Maiorescu, et al., 2020). 

Desse modo, considerando que há barreiras a serem superadas por meio de drivers na 

implantação da sustentabilidade na estratégia corporativa de gestores e coordenadores 

acadêmicos de escolas de negócios que fazem parte do PRME Brazil, propõe-se a seguinte 

pergunta de pesquisa: Quais são os drivers para as barreiras de sustentabilidade de gestores e 

coordenadores acadêmicos de escolas de negócios que integram a rede PRME Brazil?  
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1.2 Objetivo geral 

Nesse cenário, o estudo tem como objetivo compreender os drivers para as barreiras 

de sustentabilidade de gestores e coordenadores de escolas de negócios que integram a rede 

PRME Brazil. 

 

1.2.1 Objetivos específicos  

 

A seleção dos objetivos específicos se encontra na estratégia para compreender o 

problema estudado, como também para chegar à solução do problema descrito e do objetivo 

geral traçado. Dessa forma, os três objetivos específicos são:  

a) Compreender os drivers para as barreiras de sustentabilidade nas escolas de negócios 

da rede PRME; 

b) Identificar, com base na literatura, se há alinhamento entre as práticas e estratégias 

organizacionais.  

 

 

 

 

 



2 Referencial Teórico  

2.1 Liderança Sustentável 

 

A liderança sustentável como perfil do egresso das  escolas de negócios, e em nível 

estratégico é a engrenagem para que organizações se tornem sustentáveis (Lambert, 2011; 

Kantabutra & Saratun, 2013; Metcalf e Benn 2013), isto é, a liderança sustentável permite 

uma resposta rápida, resiliente, competitiva e atraente para todas as partes interessadas de 

uma organização (Avery & Bergsteiner, 2011ª; Berchicchi et al. 2012), aprimorando o 

diálogo e focando na interdependência mútua entre líderes e seguidores (Barr & Dowding, 

2012).  

 Por outro lado, a liderança baseada na sustentabilidade perde seu foco tradicional em 

finanças, para uma visão em que as organizações cooperam com os fatores ambientais e 

sociais (Casserley & Critchley, 2010; Crews, 2010; Avery & Bergsteiner, 2011a). Baseado 

nisso, a liderança sustentável abrange um modelo mais reflexivo e participativo (Kopp & 

Martinuzzi, 2013; Owens, 2017), apoiando-se em uma perspectiva de longo prazo em suas 

estratégias e tomada de decisão (Avery & Bergsteiner, 2011b; Crespo et al., 2017; Blanco-

Portela et al., 2018).  

Os conceitos fundamentados em uma teoria da liderança sustentável aumentou em 

interesse como consequências da crise ambiental (Kantabutra & Saratun, 2013; Gerard, L., 

McMillan, J., D’Annunzio-Green, 2017), surgiu para impulsionar a inovação, qualificar a 

força de trabalho, criar engajamento, e ofertar serviços, produtos e soluções de excelência 

(Avery & Bergsteiner, 2011a; Krizek et al. 2012). Nesse sentido, a liderança sustentável 

estimula uma liderança pautada em boas práticas e administração eficaz, utilizando-se de 

custos mais baixos, e aderindo uma perspectiva organizacional que permite respostas mais 
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rápidas, competitivas, flexíveis e atraentes para todas as partes interessadas (Avery & 

Bergsteiner, 2011a; Kantabutra & Saratun, 2013; Alayoubi et al., 2020). 

Para uma maior compreensão do contexto, é necessário considerar que a liderança 

sustentável têm como alguns de seus objetivos principais, garantir que as organizações criem 

um futuro duradouro de sucesso a partir de sua condição atual (Hargreaves, 2007; Nomura e 

Abe 2010; Ralph & Stubbs 2014), que a liderança sustentável seja inserida em toda a 

organização, e por meio  disso, promover indivíduos, desenvolver recursos para as práticas 

organizacionais; que integra o equilíbrio de metas, desenvolvimento e aperfeiçoamento do 

futuro da organização (Leal Filho, 2010; Gerard et al., 2017; Alayoubi et al., 2020).  

Efeitos sustentáveis são atingidos com maior facilidade em organizações em que seus 

colaboradores são envolvidos nos processos, ou seja, todas as partes interessadas são de 

fundamental importância para alcançar o desenvolvimento sustentável (Lambert, 2011; 

Francis et al., 2012; Berchicchi et al. 2012; Sharma, 2013). Assim, na liderança sustentável os 

relacionamentos são cruciais, pois as questões inter-relacionadas representam um papel 

dinâmico na posição dos líderes (Bennis, 2007; Geng et al., 2013; Verhulst & Lambrechts, 

2015). 

As conexões sociais são de grande relevância nesse estilo de liderança, pois o 

relacionamento diádico das partes interessadas afetam a eficácia organizacional (Ewen, et al. 

2013; Dyer & Dyer, 2017), e também a realização dos objetivos propostos, que são 

fundamentais nas organizações (Slankis, 2006; Arntzen, 2016; Alayoubi et al., 2020). 

Ademais, a liderança sustentável compreende a inclusão (Hargreaves & Fink, 2006), e além 

de capacitar os colaboradores, envolve-os por meio do diálogo para a construção de um 

futuro promissor (Hargreaves & Fink 2006; Davies, 2009). Por conseguinte, em uma 

liderança sustentável a comunicação direta, dependência e parceria são componentes 

essenciais no trabalho para a garantia de sucesso organizacional (Sharma & Hart, 2014; 
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Wals et al., 2016; Alayoubi et al., 2020), como também a relação entre líderes e funcionários 

é essencial para uma liderança eficaz, pois impacta no desempenho organizacional (Avery & 

Bergsteiner, 2010; Krizek et al. 2012; Barr & Dowding, 2012; Gerard et al., 2017).  

É fundamental que em uma liderança sustentável verifique-se uma gestão de 

transparência como categoria de análise (Krizek et al. 2012; Kang & Hustvedt, 2014), pois 

as partes interessadas realizam um papel substancial durante a tomada de decisões que 

impactam os processos organizacionais (Avery & Bergsteiner, 2011a; Kantabutra & 

Saratun, 2013; Mahdi & Almsafir, 2014). 

 Além disso, os valores da organização têm de exercer um papel imprescindível, e 

suas práticas e estratégias devem estar alinhadas com a organização (Lozano et al., 2013; 

Lozano, 2015; Gerard et al., 2017), isto é, as práticas e estratégias desenvolvidas para uma 

liderança sustentável devem ocorrer em toda a organização, e para que os colaboradores 

sejam eficazes, devem vivenciar os valores organizacionais almejando alcançar as metas 

propostas (Szekely & Knirsch 2005; Goleman & Lueneburger, 2010; Blanco-Portela et al., 

2018). Por isso, líderes sustentáveis devem combinar os valores da organização com suas 

práticas e estratégias de liderança para que contemplem todos os envolvidos (Hargreaves & 

Fink, 2006; Davies, 2009; Lambert, 2011).  

Nessa perspectiva, a liderança sustentável necessita respeitar o presente, para assim 

criar um futuro que cumpra com os princípios da sustentabilidade (Lambert, 2011; 

Hargreaves & Fink 2011). Em outras palavras, as organizações devem acolher as lições 

aprendidas no passado para desenhar um futuro com ambientes organizacionais sustentáveis 

(Gerard et al., 2017; Mahajan, 2020). Sendo assim, o líder que segue o estilo de liderança 

em sustentabilidade ultrapassa o interesse próprio e se centra no coletivo, destina-se para o 

bem de todos, dedica-se para o bem-estar da humanidade e de todas outras formas de vida, 

pois é conduzido por uma bússola moral (Nomura & Abe 2010; Visser & Courtice, 2011). 
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Com efeito, a liderança em sustentabilidade pode ser retratada como um processo integrador 

que fortalece os valores solidários e coletivos (Avery e Bergsteiner, 2011ª; Krizek et al. 

2012; Kantabutra & Saratun, 2013). 

Outro enfoque, propõe que a sustentabilidade é o centro da liderança sustentável, isto 

é, seus objetivos e estratégias devem estar alinhados com as práticas da organização 

(Hargreaves & Fink, 2006; Davies, 2009; Lambert, 2011; Gerard et al., 2017). Para isso, é 

necessário um desempenho quádruplo de equilíbrio entre as dimensões econômicas, 

ambientais, sociais e culturais (Lozano, 2011; Bratton & Gold, 2012; Ralph & Stubbs 2014). 

Além disso, as conexões e a interdependência de obrigações éticas, ambiente externo e 

governança corporativa são cruciais quando se objetiva o desenvolvimento e a incorporação 

de uma liderança sustentável (Gerard et al., 2017; Owens, 2017). Portanto, a 

sustentabilidade exige que o líder atue além dos seus próprios interesses (Ferdig, 2007; 

Ralph & Stubbs 2014), uma vez que o foco deve estar ligado a uma liderança ética, e em um 

relacionamento saudável entre líderes e colaboradores (Nomura & Abe, 2010; Kalshoven et 

al., 2011; Krizek et al., 2012). 

A relação entre a natureza sustentável e a liderança sustentável deve ser de longo 

prazo, uma vez que deve existir um equilíbrio entre as metas e estratégias de curto e longo 

prazo (Wright 2010; Foo, 2013; Kantabutra & Saratun, 2013; Gerard et al., 2017), isto é, 

para atingir os objetivos com sucesso, as organizações devem trabalhar com curto e longo 

prazos como elementos interligados (Davies, 2009; Lambert, 2012). À vista disso, as 

organizações devem entregar valor sustentável, além de crescimento financeiro, para 

auxiliar no processo de desenvolvimento sustentável (Nidumolu et al. 2012; Kiron et al., 

2013). Assim, o desenvolvimento sustentável exige uma nova forma de pensar sobre a 

liderança sustentável, pois os desafios pedem uma transformação dos pensamentos e 
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conceitos tradicionais de negócios (Marshall et al., 2011; Tideman et al., 2013; Lozano et 

al., 2013; Edwards et al., 2020). 

Sendo assim, uma liderança sustentável se baseia em valores (Slankis, 2006; Krizek 

et al. 2012; Kantabutra & Saratun, 2013), por conta disso, um líder sustentável deve ter 

consciência ambiental, econômica e social (Wright 2010; Lambert, 2011), devem 

compreender a suas organizações de dentro para fora, e também perceber de uma 

perspectiva externa (Hargreaves, 2007; Metcalf & Benn, 2013; Mahdi & Almsafir, 2014). 

Desse modo, cria-se uma conexão com as partes interessadas e permite reflexão a respeito 

das ações sob numerosas perspectivas (Lambert, 2011; Geng et al., 2013). Aliás, as 

organizações em liderança sustentável são como uma comunidade em que todas as partes 

interessadas estão comprometidas em um seguimento de dinâmica de valor partilhado 

(Tideman et al., 2013; Sharma, 2013), em que as necessidades emocionais, funcionais, 

racionais e espirituais de curto e longo prazo devem ser atendidas (Crossman, 2010). 

Líderes sustentáveis tem a habilidade de introduzir mudanças transformacionais 

propondo novas formas de trabalho (Tideman et al., 2013; Wals et al., 2016); líderes e 

seguidores trabalham próximos visando criar uma cultura organizacional mais ética 

(Nomura & Abe 2010; Kalshoven et al., 2011). Por conseguinte, a liderança sustentável 

pode ser descrita como uma liderança de boas práticas e comportamentos (Avery & 

Bergsteiner, 2011a), em que a liderança empresarial assume o desafio de formar sistemas 

econômicos mais sustentáveis (Tideman et al., 2013; Dyer & Dyer, 2017).  

É importante ressaltar que, os principais agentes de iniciativas ecológicas em 

organizações são os líderes sustentáveis, pois são os responsáveis por idealizar uma visão 

ambiental por meio de mudanças na cultura organizacional (Lozano, 2011; Barr & 

Dowding, 2012; Gerard et al., 2017; Al-Zawahreh et al., 2019), e a partir disso formar 
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parcerias com os stakeholders para atingir os objetivos ambientais propostos (Dechant & 

Altman, 1994; Bansal, 2003; Aleixo et al., 2018).  

Além do mais, a liderança sustentável se atenta em obter lucros atuais e também 

futuros, mas ao mesmo tempo, ela atua para melhorar o desempenho do meio ambiente e da 

sociedade (McCann & Holt, 2011; Avery & Bergsteiner, 2011a). Assim, uma liderança 

sustentável pode criar um grande desempenho organizacional, uma vez que consegue 

reduzir custos e aumentar a receita potencial (Stefan & Paul, 2008; Marcus & Fremeth, 

2009; Krizek et al. 2012). Dessa maneira, a liderança sustentável opera de forma proativa e 

frequentemente reflete sobre o ambiente em que a organização atua (Lambert, 2011; Blanco-

Portela et al., 2017). 

A liderança sustentável deve encontrar o equilíbrio entre os esforços sustentáveis e o 

crescimento financeiro de longo prazo, informar as iniciativas sustentáveis para todos os 

envolvidos e manifestar como determinadas ações afetam a todos (Slankis, 2006; Geng et al., 

2013; Crespo et al., 2017). Essa conscientização se faz necessária porque as questões 

sustentáveis são um fator crítico para o sucesso e eficácia do desenvolvimento sustentável 

(Wan et al., 2012; Krizek et al., 2012; Ralph & Stubbs 2014). Assim sendo, a liderança 

sustentável é semelhante, ou pode ser comparada a uma abelha, isto é, coopera com seu 

ambiente natural para a produção sustentável (Avery & Bergsteiner, 2011b).  

 

2.2 Liderança sustentável no ensino superior 

 

Algumas escolas de negócios vêm sendo administradas como uma organização 

empresarial, e por conta disso se tornaram essenciais para atingir a sustentabilidade ambiental 

(Leach, 2008; Lozano 2011). A educação se encontra como uma ferramenta essencial para 

gerar oportunidade as instituições de ensino a educar seus estudantes para adquirir 
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conhecimentos, habilidades e atitudes que objetivem a construção de um presente e futuro 

mais sustentável (Wright, 2010; Mahajan, 2020).  

Dessa forma, as escolas de negócios devem formar líderes verdes sustentáveis (Geng 

et al., 2013; Al-Zawahreh et al., 2019), para desenvolver estratégias que envolvam o meio 

ambiente em seus negócios, e progrida para alcançar um alto potencial de desempenho que 

objetive a organização, o meio ambiente e a sociedade (Foo, 2013; Alayoubi et al., 2020). 

Ademais, as escolas de negócios devem adaptar e reinventar as suas ações para estimular a 

liderança sustentável, visando desenvolver os líderes do futuro que ocuparam cargos 

importantes na sociedade (Jacobi, Raufflet & Arruda, 2011; Leal Filho et al., 2020).  

 As organizações podem provocar consequências positivas e negativas em seus 

processos de elaboração e concessão de valor para seus stakeholders, podendo influenciar nos 

sistemas econômicos, sociais, ambientais, e intervir no desenvolvimento sustentável (Gibson, 

2012; Aleixo et al., 2018; Filho et al., 2020). À vista disso, as instituições de ensino superior, 

assim como as escolas de negócios devem desempenhar o papel de atores de mudança, e as 

carências das gerações presentes e futuras devem ser consideradas (Blake& Sterling, 2011; 

Lozano et al., 2013; Ralph & Stubbs, 2014; Dyer & Dyer, 2017).  Assim sendo, uma 

instituição de ensino superior sustentável faz parte de um todo que promove, tanto em nível 

regional quanto global, a diminuição das consequências negativas econômicas, sociais e 

ambientais para desempenhar suas funções de ensino (Velaquez et al., 2006; Leal Filho, 

2010; Aleixo et al., 2018).  

Alinhado a isso, os alunos que aprendem a partir de uma cultura baseada em 

sustentabilidade podem se tornar líderes sustentáveis no futuro (Kantabutra & Saratun, 2013; 

Gill & Singh, 2019), isto é, esses alunos podem promover externalidades positivas nas 

organizações (Aleixo et al., 2018; Leal Filho et al., 2020). Desse modo, é fundamental que o 

sistema universitário oriente seus alunos para que sejam aptos a liderar diversos ambientes 
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organizacionais de forma responsável, visando atender aos padrões sociais sustentáveis 

(Lozano et al., 2013; Wals et al., 2016), e que sejam capazes também de orientar as 

organizações em seus processos adaptativos de aprendizagem, para que assim as 

organizações consigam manejar os conflitos, complexidades e estratégias, resultantes de 

circunstâncias econômicas, ambientais e sociais (Ferdig, 2007; Owens, 2017; Gill & Singh, 

2019). 

O ensino superior evoluiu como uma das áreas de maior fomento do ponto de vista 

global (Disterheft et al., 2012), e como consequência positiva, essa evolução se traduziu no 

desenvolvimento de recursos humanos capacitados (Foo, 2013; Sharma & Hart, 2014; Mahdi 

& Almsafir, 2014). O ensino superior permite que futuros líderes se desenvolvam para obter 

as competências necessárias para criar estratégias, pensar fora da caixa, e solucionar 

problemas comuns de sustentabilidade (Visser & Courtice, 2011; Ploum et al., 2018; Filho et 

al., 2020). Nessa perspectiva, a liderança baseada em sustentabilidade incentiva um conjunto 

de competências, habilidades, conhecimentos e valores que estimulam uma liderança que 

preserva os sistemas da terra (Leiserowitz et al., 2006; Ploum et al., 2018).  

Ao lado dessa realidade, verifica-se que as escolas de negócios podem se tornar 

líderes institucionais no compromisso de estimular e promover a sustentabilidade, visto que 

podem cooperar para o desenvolvimento sustentável, e são conhecidas como instituições que 

tem a capacidade de lidar com problemas regionais e globais (Jacobi et al., 2011; Krizek, et 

al., 2012). Ainda mais, são capazes de proporcionar uma educação voltada para futuros 

líderes e o desenvolvimento que visa soluções sustentáveis futuras (Geng et al., 2013; 

Blanco-Portela et al., 2018; Filho et al., 2020). Alinhado a isso, a sustentabilidade pode ser 

aplicada a diversas disciplinas transdisciplinares de ensino para que a visão de um futuro 

sustentável seja promovido no ensino superior (Foo, 2013; Lozano et al., 2013; Ralph & 

Stubbs, 2014; Edwards et al., 2020). 
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Alguns esforços são necessários para que mudanças ocorram na “gestão” educação 

(Mahdi & Almsafir, 2014; Mahajan, 2020). Desse modo, o tema sustentabilidade deve ser 

assimilado às disciplinas individuais (Birdsall, 2015; Crespo et al., 2017), incorporado aos 

currículos (Lozano, 2011; Edwards et al., 2020), bem como, a aprendizagem sobre 

sustentabilidade pode ocorrer por meio de diferentes abordagens pedagógicas, desde uma 

pedagogia disciplinar, estudada como um tópico inserido em um campo disciplinar, a uma 

pedagogia holística, fundamentada no conhecimento de uma diversidade de disciplinas 

(Warburton, 2003; Shrivastava 2010; Benn, Edwards & Angus-Leppan, 2013; Lozano, 2015). 

O maior desafio para um líder em sustentabilidade no ensino superior é integrar a 

sustentabilidade de forma que a abordagem se torne institucional, promovendo a 

sustentabilidade em todos os níveis acadêmicos (Nomura & Abe, 2010; Arntzen, 2016).  

Assim sendo, as escolas de negócios tem a possibilidade de desenvolver currículos e 

disciplinas como uma das opções de driver (caminho) que compreendam a sustentabilidade 

para a formação de lideranças sustentáveis (Ralph & Stubbs, 2014; Blanco-Portela et al., 

2018; Edwards et al., 2020). Questões sustentáveis podem incluir inquietações sobre 

mudanças climáticas, desigualdades sociais, destruição do ecossistema, segurança alimentar, 

entre outras questões relevantes para as disciplinas acadêmicas, bem como para os estudantes 

(Lozano, 2011; Crespo et al., 2017). As escolas de negócios devem voltar seus esforços para 

a metodologia de ensino (driver), ou seja, a forma como os estudantes são ensinados sobre 

esse tema deve prevalecer (Jacobi et al., 2011; Mahajan, 2020). Por conseguinte, as escolas 

de negócios comprometidas com as questões de sustentabilidade se tornarão aos olhos da 

comunidade em geral e dos stakeholders (driver), instituições mais proeminentes (Krizek et 

al. 2012). 

A elaboração de estratégias sustentáveis no ensino superior em todas as áreas de 

interesse, podem se tornar um desafio muito maior que no ambiente corporativo (Wright, 
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2010), portanto, para que as escolas de negócios empreendam as mudanças necessárias é 

essencial que a instituição desenvolva recursos para as estratégias propostas, incentivo por 

parte dos líderes institucionais e um ambiente político forte (Ralph & Stubbs, 2014; Dyer & 

Dyer, 2017; Metcalf & Benn, 2013). Em suma, líderes em sustentabilidade no ensino superior 

enxergam a instituição como um local voltado a comunidade (Blake & Sterling, 2011; 

Hussain & Albarwani, 2015), que trabalha em favor de um futuro sustentável (Hargreaves, 

2007; Lozano et al., 2013; Al-Zawahreh et al., 2019), e dividem a responsabilidade pela 

mudança (Kantabutra & Saratun, 2013; Hussain & Albarwani, 2015). 

 

2.3 Estratégias de desenvolvimento sustentável no Ensino Superior 

Motivadores externos podem servir para estimular as instituições de ensino superior a 

desenvolver estratégias que objetivem o desenvolvimento sustentável (Wright, 2010; Leal 

Filho, 2010; Sharma, 2013), como as diretrizes e declarações de políticas nacionais e 

internacionais (Wright, 2002; Aleixo et al., 2018). À vista disso, em 1992 no Rio de Janeiro, 

a Organização das Nações Unidas (ONU) discutiu a educação como pauta e uma das 

principais prioridades para o desenvolvimento sustentável na Agenda global, assim como a 

declaração de Kyoto de 1993 que foi admitida por 90 universidades do mundo e estimulou o 

ensino superior a pensar sobre sustentabilidade na educação (Anderberg et al., 2009; Hussain 

& Albarwani, 2015; Owens, 2017). Ademais, diferentes diretrizes internacionais foram 

efetuadas a nível nacional como também em nível organizacional, por meio de legislação 

(Sammalisto & Lindhqvist, 2008; Niu et al., 2010), implementação de uma política 

governamental, iniciativas de financiamento por parte do governo e também por meio de 

parcerias não governamentais, foram pensadas para que questões acerca da sustentabilidade 
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fossem estimuladas e executadas nas organizações (Wright, 2002; Scott & Gough, 2006; 

Nomura & Abe, 2010; Krizek et al., 2012). 

 As diretrizes iniciadas pela ONU auxiliam a encorajar e a centrar os esforços para o 

desenvolvimento sustentável do planeta (Blanco-Portela et al., 2018), e por conta disso, a 

Agenda 2030 da ONU para o desenvolvimento sustentável (ONU, 2016), promove um papel 

essencial para que uma gama de Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) sejam 

aplicados, como metas para erradicar a pobreza, combater as injustiças e desigualdades, como 

também combater as mudanças climáticas e ambientais (Muff, Kapalka & Dyllick, 2017).  

De fato, as escolas de negócios devem adotar a sustentabilidade como pauta 

importante em seus currículos e estudos (Lozano, 2011, Doh & Tashman, 2014; Mahajan, 

2020; Edwards et al., 2020), pois a sustentabilidade oferece um direcionamento aos interesses 

acadêmicos e de pesquisa que integra a todos, e consequentemente oferece esperança de 

futuro, avança em conhecimento e promove soluções às demandas sustentáveis (Krizek et al., 

2012; Owens, 2017). 

Vale ressaltar que o desenvolvimento sustentável trabalha como um princípio 

organizador, pois admite que os sistemas sociais e naturais estão relacionados e são 

complexos (Owens, 2017; Edwards et al., 2020). Sendo assim, o ensino superior tem um forte 

compromisso com a liderança sustentável para incluir políticas (Foo, 2013; Metcalf & Benn, 

2013), práticas, estratégias e ferramentas que visem a sustentabilidade em suas instituições 

(Lambert, 2011; Kantabutra & Saratun, 2013; Geng et al., 2013; Al-Zawahreh et al., 2019), 

como também o compromisso de apoiar outras metas de desenvolvimento sustentável, como 

erradicar a pobreza, ensinar o consumo responsável, promover a saúde e o bem-estar etc. 

(UNESCO, 2016a). Por conseguinte, para que o ensino superior tenha a capacidade de 

cumprir a sua missão nesse sistema, é importante que a criação de uma sociedade sustentável 



27 

 

seja o seu princípio norteador central como preferência estratégica (Dyer & Dyer, 2017; 

Crespo et al., 2017; Alayoubi et al., 2020). 

Nesse contexto, a educação para a sustentabilidade surge como uma importante 

estratégia para as escolas de negócios, pois promove a sustentabilidade colocando os jovens 

no centro dos anseios para a construção de um futuro sustentável (Wals, 2014; Leal Filho et 

al., 2015; Hussain & Albarwani, 2015). A educação voltada para a sustentabilidade cria 

consciência ambiental, compartilha experiências e condutas éticas (Leal Filho et al., 2016; 

Mahajan, 2020).  

Consequentemente, há uma demanda cada vez maior por parte da sociedade em 

relação a ações voltadas para a sustentabilidade no ensino superior (Stephens & Graham, 

2010; Lozano et al., 2013; Leal filho et al., 2015), sendo parte importante para a criação de 

sociedades mais sustentáveis (Lozano et al., 2013; Foo, 2013; Lozano et al., 2015; Verhulst 

& Lambrechts, 2015). 

Nessa lógica, as escolas de negócios podem ser consideradas como incubadoras de 

futuros líderes, requerendo a disseminação de estratégias e boas práticas na comunidade 

acadêmica (Geng et al., 2013; Blanco-Portela et al., 2018). Para isso, a gestão voltada ao 

desenvolvimento sustentável relaciona práticas gerenciais por meio de estratégias (Lozano 

2013; Alayoubi et al., 2020). 

 O planejamento estratégico direcionado a sustentabilidade procura identificar 

oportunidades econômicas, ambientais e também sociais (Blanco-Portela et al., 2018). Além 

disso, um ponto de partida estratégica é colocar a sustentabilidade no centro dos programas 

de educação, extensão e pesquisa, ou seja, transformar as estratégias em práticas, aumentando 

a responsabilidade sobre o desenvolvimento sustentável (Aarseth et al., 2017; Ramísio et al., 

2019). 
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Pensando nisso, reduzir os próprios impactos nas escolas de negócios é uma forma 

eficaz de demonstrar como funcionam as estratégias de desenvolvimento sustentável na 

prática (Berchin et al., 2017), uma vez que realiza atividades por meio de operações e gestão 

de campi, projetos, práticas de compras, envolvimento da comunidade e mobilidade (Leal 

Filho, 2000, 2015). Por fim, definir metas estratégicas e táticas é o caminho para que o 

desenvolvimento sustentável ocorra nas escolas de negócios (Krizek et al. 2012). Enfrentar as 

barreiras demanda pensamento crítico, inovação e comunicação aberta entre a ciência, 

sociedade e mercado (Wright 2010; Aarseth et al., 2017; Blanco-Portela et al., 2017). 

 

2.4 Drivers e barreiras de sustentabilidade no ensino superior 

A Agenda 2030 com os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) (Figura 

1) surge como drive para as organizações, assim como para as escolas de negócios (Owens, 

2017; Crespo et al., 2017; Blanco-Portela et al., 2018), com o objetivo de traçar um novo 

plano de ação estratégica que vise alcançar a sustentabilidade global (UNESCO, 2016a). Essa 

ferramenta estratégica ajuda a colocar em prática as ações propostas e compartilha as 

barreiras encontradas (Lozano, 2015; Blanco-Portela et al., 2017), afim de propor soluções 

que leve a uma melhoria na qualidade de vida e do meio ambiente (Krizek et al., 2012).  
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Figura 01- Objetivos de Desenvolvimento Sustentável 

 

 

Fonte: Gomez & Muniz (2019) 

 

Nessa perspectiva, as escolas de negócios desempenham um papel essencial como 

agentes estratégicos de mudanças (Blake & Sterling, 2011; Verhulst & Lambrechts, 2015), 

isto é, as ações desempenhadas dentro das escolas de negócios servem de referência à 

sociedade na busca de comunidades mais equitativas, justas e sustentáveis (Wright, 2010; 

Kantabutra & Saratun, 2013). 

 Em consequência do fatores apresentados, pode-se dizer que, as escolas de negócios 

confrontam o desafio de integrar a sustentabilidade em suas estruturas, operações e vida no 

campus (Lozano et al., 2013; Blanco-Portela et al., 2018), para que as ações estratégicas se 

tornem institucionalizadas em todos os níveis (Blake & Sterling, 2011; Krizek et al. 2012). 

Para que isso ocorra de forma eficaz, há alguns drivers que podem ser seguidos como forma 

de estratégia para atingir a institucionalização em sustentabilidade (Lozano, 2015); a 

comunicação deve ser constante (Barth, 2013; Geng et al., 2013), assim como os sistemas de 

suporte devem ser permanentes e a liderança sustentável (Metcalf & Benn, 2013; Hussain & 
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Albarwani, 2015; Mahajan, 2020). É importante ressaltar que as escolas de negócios como 

um todo devem estar comprometidas com as mudanças estratégicas, pois quanto mais 

engajados, melhor será o desempenho em direção à sustentabilidade (Leal Filho, 2010; Ralph 

& Stubbs, 2014; Aleixo et al., 2018). 

Os gestores que desenvolvem em suas instituições o compromisso com a 

responsabilidade social e ambiental (Wright, 2010; Sharma, 2013; Arntzen, 2016), promovem 

estratégias que incorporam práticas sustentáveis em diferentes âmbitos, em seu ensino, 

extensão, pesquisa e operações internas (Alayoubi et al., 2020), promovendo o compromisso 

social de todos e envolvendo todos os grupos integrantes do ensino superior (Kantabutra & 

Saratun, 2013; Blanco-Portela et al., 2018). Ademais, o gestor deve estar atento as barreiras 

ao desenvolver um planejamento estratégico sustentável (Aleixo et al., 2018), assim como os 

conflitos que podem surgir, com o propósito de criar drivers para as soluções necessárias 

visando prevenir ou remediar essas barreiras (Lozano, 2015; Blanco-Portela et al., 2017). 

Nessa perspectiva, há barreiras que impedem ou retardam o desenvolvimento 

sustentável nas instituições de ensino superior, bem como nas escolas de negócios (Krizek et 

al., 2012; Ralph & Stubbs, 2014) como: 1) estrutura interna das IES com burocracias e gestão 

conservadora (Ralph & Stubbs, 2014; Fernández-Manzanal et al., 2015); 2) fatores externos 

como carência de regulamentação governamental, disputas entre IES e poucas pressões 

sociais (Krizek et al., 2012; Ralph & Stubbs, 2014; Fernández-Manzanal et al., 2015; Owens, 

2017); 3) O papel dos Stakeholders, a sua falta de envolvimento e interesse com as estratégias 

em sustentabilidade, falta de liderança sustentável, falta de consciência ambiental e 

comunicação falha (Evangelinos & Jones 2009; Wright, 2010; Kantabutra & Saratun, 2013; 

Ralph & Stubbs, 2014; Verhulst & Lambrechts, 2015); 4) Quadro institucional com 

divergências de interesses e necessidades dos funcionários, ausência de políticas voltadas a 

sustentabilidade e estratégias pouco claras (Lee et al., 2013; Ralph & Stubbs, 2014; 
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Fernández-Manzanal et al., 2015); 5) Carência de recursos financeiros ou mesmo incentivos 

(Wright 2010; Ralph & Stubbs, 2014; Verhulst & Lambrechts, 2015).  

A maioria das barreiras encontradas surgem da ausência de um líder ativo que atua 

objetivando estratégias voltadas à sustentabilidade dentro das IES (Sharma, 2013; Arntzen, 

2016; Aleixo et al., 2018), assim como há uma carência de grupos distintos que se envolvam 

com práticas voltadas à sustentabilidade (Leal Filho, 2010). Em consequência disso, a origem 

das barreiras vem da falta de consciência ambiental, interesse e comprometimento de todos os 

atores envolvidos no ensino superior (Leal Filho et al., 2015; Aleixo et al., 2016), assim como 

estruturas rígidas e tradicionais formam obstáculos e resistências a mudanças, sendo resultado 

de burocracias complexas (Krizek et al., 2012; Tideman et al., 2013).  

Ademais, a pressão externa pode se tonar um forte impulsionador para o 

desenvolvimento sustentável nas IES (Hargreaves, 2007; Verhulst & Lambrechts, 2015), 

principalmente quando a realização de ações externas são apoiadas por políticas nacionais 

(Wright, 2010). Contudo, não há grande suporte externo, uma vez que essa barreira não é 

vista como uma prioridade na busca por soluções, e por conta disso torna-se um obstáculo 

para a promoção da sustentabilidade (Aleixo et al., 2018; Blanco-Portela et al., 2018).  

Para contornar as barreiras descritas acima, alguns drivers estratégicos podem ajudar 

na integração da sustentabilidade no ensino superior, como: 1) estrutura interna do ensino 

superior, nesse caso abrange a interdisciplinaridade, presença de órgãos de coordenação e 

projetos, colaboração entre grupos, engajamento de professores, pesquisadores e alunos, 

gestão e estrutura flexível (James & Card, 2012; Ceulemans et al.,2015; Alayoubi et al., 

2020); 2) fatores externos, isto é, financiamento externo, reputação, confiabilidade e pressão 

de outras instituições (Lee et al., 2013; Wright & Horst, 2013); 3) Participação dos 

stakeholders na comunicação, esforços, comprometimento, consciência ambiental e liderança 

sustentável (Ralph & Stubbs, 2014; Verhulst & Lambrechts, 2015; Aleixo et al., 2018); 4) 
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Quadro institucional desenvolvido com meios competentes que acompanha o progresso da 

instituição no desenvolvimento sustentável, bem como abordagens que promovem as 

mudanças necessárias para o desenvolvimento sustentável (James & Card, 2012; Lozano, 

2015); 5) Recursos disponíveis, podendo ser ajuda do governo ou mesmo financiamentos 

externos (Sharma & Hart, 2014; Alayoubi et al., 2020).  

É importante ressaltar os drivers que podem ser desenvolvidos na política geral da 

instituição, usados para ações institucionais (Foo, 2013; Lambrechts & Ceulemans, 2013; 

Blanco-Portela et al., 2018), como estrutura institucional voltada à sustentabilidade (Krizek et 

al. 2012), apoio à gestoria (Alayoubi et al., 2020), planejamento estratégico tendo em vista à 

integração de práticas sustentáveis e metas que assegurem o desenvolvimento sustentável 

(Kantabutra & Saratun, 2013; Lozano, 2015).  

Para que o ensino superior se torne sustentável é necessário mudar os sistemas 

operacionais internos constituídos historicamente e estruturas engessadas (Mahdi & Almsafir, 

2014; Crespo et al., 2017; Alayoubi et al.,2020). No entanto, o fator humano também torna-se 

uma das barreiras que mais comprometem a transformação para um ensino superior 

sustentável (Lozano et al., 2013), a resistência por parte dos stakeholders muitas vezes 

retarda a implementação de estratégias (Wright, 2010; Kantabutra & Saratun, 2013; Ralph & 

Stubbs, 2014; Verhulst & Lambrechts, 2015). Dessa forma, estratégias de ações 

individualizadas podem ajudar a contornar essa barreira, bem como ter uma equipe 

comprometida e engajamento da comunidade acadêmica (Leal Filho, 2010; Lozano, 2015).  

Constata-se ainda que os indivíduos são essenciais para que as estratégias de 

sustentabilidade sejam alcançadas (Hoover & Harder, 2015; Mahajan, 2020), despertar o 

sentimento de comprometimento individual na comunidade acadêmica é um drive interno 

importante para contornar as barreiras de falta de interesse, falta de conscientização sobre a 

importância da sustentabilidade ambiental (Wright 2010; Nomura & Abe, 2010; Lozano et 
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al., 2013), falta de apoio e falta de compreensão sobre a influência da sustentabilidade para o 

curso ou disciplina (Edwards et al., 2020). Consequentemente, utilizar o fator humano como 

drive cria um sentimento de responsabilidade individual promovendo iniciativas a nível 

pessoal dentro da organização (Leal Filho, 2010; Aleixo et al., 2018). 

Uma gestão interna eficiente também pode ser usada como drive para confrontar as 

barreiras que surgem ao implementar estratégias sustentáveis em estruturas administrativas 

rígidas e burocráticas (Verhulst e Lambrechts, 2015; Aleixo et al., 2018; Blanco-Portela et 

al., 2018). Por meio de uma gestão flexível (James & Card, 2012; Ceulemans et al.,2015; 

Alayoubi et al., 2020), que promova a cooperação entre departamentos para que ações 

interdisciplinares aconteçam (Krizek et al. 2012; Owens, 2017; Edwards et al., 2020). Nesse 

contexto, líderes que apoiam o desenvolvimento sustentável, disponibilidade de recursos para 

estratégias sustentáveis e gestão interna competente, consegue obter funcionários e 

professores comprometidos com a causa, que ajudam a alcançar a sustentabilidade (Wright 

2010; Sharma, 2013; Ralph and Stubbs 2014; Hussain & Albarwani, 2015; Owens, 2017; 

Alayoubi et al., 2020).  

 Gestores que tem uma compreensão clara das barreiras ao implementar estratégias 

sustentáveis conseguem usar os drivers como ferramentas para confrontar os desafios 

ambientais e integrar a sustentabilidade com eficiência (Lozano et al., 2013; Blanco-Portela 

et al., 2017; Bystydzienski et al., 2017; Aleixo et al., 2018). Obter um planejamento 

estratégico prevendo os obstáculos para o desenvolvimento sustentável ajuda a prevenir 

desperdícios de recursos e esforços, no qual em sua maioria são limitados (James & Card, 

2012; Chang, 2013; Dyer, & Dyer, 2017), assim como ter um mapeamento de informações 

realistas das barreiras e drivers ajuda os líderes em sustentabilidade a ter um panorama mais 

objetivo das práticas que são necessárias à mudança (Berchicci et al., 2012; Mahajan, 2020). 
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As práticas sustentáveis fazem parte da responsabilidade social que as escolas de 

negócios possuem ao formar futuros líderes (Geng et al., 2013; Kantabutra & Saratun, 2013; 

Blanco-Portela et al., 2018). No entanto, para contornar as barreiras apresentadas é necessário 

que medidas concretas sejam tomadas para integrar drivers sustentáveis (Blanco-Portela et 

al., 2018). Alcançar a sustentabilidade demanda flexibilidade e adaptabilidade (James & 

Card, 2012; Ceulemans et al.,2015; Alayoubi et al., 2020), que consigam surgir com soluções 

(drivers) às mudanças ambientais, sociais e econômicas determinadas pelos 17 Objetivos de 

Desenvolvimento Sustentável das Nações Unidas para 2030 (Owens, 2017; Crespo et al., 

2017).  

A liderança dos gestores é essencial no processo de mudança em direção à 

sustentabilidade (Wright, 2010; Kantabutra & Saratun, 2013). Os líderes ocupam um papel 

importante para introduzir a sustentabilidade no ensino superior como um tema de extrema 

relevância (Foo, 2013; Ralph & Stubbs, 2014; Filho et al., 2020). Além disso, a forma como 

o corpo docente compreende a sustentabilidade é crucial devido a sua influência como 

professores e pesquisadores (James & Card, 2012; Ceulemans et al.,2015; Christie et al., 

2015), e também para que as mudanças necessárias para a integração da sustentabilidade 

sejam aceitas (Wright 2010; Krizek et al., 2012). A equipe pode auxiliar o líder em 

sustentabilidade, nesse caso o gestor ou coordenador, a implementar as estratégias de 

sustentabilidade no ensino superior (Sharma, 2013; Arntzen, 2016). 

3 Método  

3.1 Classificação da pesquisa 

 

Para atingir o objetivo proposto neste estudo, optou-se por realizar uma pesquisa 

descritiva de abordagem qualitativa.  A pesquisa qualitativa tem a finalidade de analisar a 



35 

 

dimensão subjetiva dos fenômenos, transformando depoimentos em dados significativos 

(Padgett, 2016), a qual possibilitou compreender o fenômeno estudado segundo a perspectiva 

de gestores acadêmicos de escolas de negócios. A pesquisa é de caráter exploratório, pois 

objetiva o desenvolvimento e aprimoramento de ideias, assim como de percepções 

pertinentes ao estudo (Mohajan, 2018).  

 

3.2 Local de estudo e atores envolvidos 

 

Nessa perspectiva, os participantes do estudo foram os gestores e coordenadores 

acadêmicos que fazem parte dos Princípios para Educação Executiva Responsável – O PRME 

Brazil (Mapa 1), que é uma plataforma global das Nações Unidas (ONU) de 

comprometimento voluntário no qual fazem parte uma rede de instituições de ensino 

alinhadas com os ODSs e com a promoção de pesquisas, metodologias e parcerias para o 

desenvolvimento sustentável (prmebrazil, 2021).  

É importante ressaltar que a escolha dos participantes se justifica pelo papel do gestor 

acadêmico e do coordenador serem fundamentais para a compreensão de uma liderança 

sustentável eficaz (Leal Filho et al., 2020), da mesma maneira, suas estratégias e principais 

drivers e barreiras a serem enfrentados (Foo, 2013). Para uma melhor observação e 

localização dos participantes foi desenvolvido um mapa no software QGIS 3.16.4. 

 

Mapa 1: Localização das Instituições de ensino superior que fazem parte do PRME Brazil. 
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As instituições de ensino superior e as escolas de negócios distribuídas no mapa são: 

1- Antonio Meneghetti Faculdade (AMF), 2- Instituto Meridional Porto Alegre (IMED), 3- 

Instituto Meridional Passo Fundo (IMED), 4- Sistema FIEP,  5- Centro Universitário Santa 

Amélia (UniSecal), 6- Centro Universitário Santa Cruz de Curitiba (UniSantaCruz), 7- 

Instituto Superior de Administração e Economia (ISAE), 8- UniBrasil Centro Universitário, 

9- Universidade Federal do Paraná (Ufpr), 10- Universidade Estadual do Paraná 

(UNESPAR), 11-Escola de Administração de Empresas de São Paulo (FGV EAESP), 12- 

Formação E Desenvolvimento Da Gestão Socialmente Responsavel (Uniethos), 13- Pontifícia 

Universidade Católica de São Paulo (PUC SP), 14- Escola Superior de Propaganda e 

Marketing (ESPM), 15- Fundação Instituto de Administração (FIA), 16- Faculdade de 

Economia, Administração, Contabilidade e Atuária (FEA USP), 17- Ensino Superior em 

Negócios, Direito e Engenharia (Insper), 18- Universidade Metodista de São Paulo 

(UMESP), 19- Fundação Escola de Comércio Álvares Penteado (FECAP), 20- Pontifícia 
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Universidade Católica do Rio de Janeiro (PUC Rio), 21- Escola Brasileira de Administração 

Pública e de Empresas (FGV EBAPE), 22- Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto 

(USP), 23- Fundação Dom Cabral (FDC), 24- Faculdade de Gestão e Negócios (FAGEN).  

O contato inicial ocorreu via e-mail, em que foi apresentado o objetivo da pesquisa, e 

assim agendado um dia para a realização da entrevista por meio do software Zoom. Das vinte 

e quatro instituições de ensino superior participantes do PRME Brazil, quatorze delas estão 

representadas na pesquisa, totalizando 58,33% dos membros do PRME Brazil, sendo 

entrevistados gestores e coordenadores dos cursos de administração (Tabela 1).  

 

Tabela 1: Instituições membros do PRME Brazil e participantes da pesquisa. 

Membros do PRME Brazil Participantes da Pesquisa 

Antonio Meneghetti Faculdade (AMF) Não participante 

Instituto Meridional Porto Alegre (IMED) Participante 

Instituto Meridional Passo Fundo (IMED) Participante 

Sistema FIEP Participante 

Centro Universitário Santa Amélia (UniSecal) Não participante 

Centro Universitário Santa Cruz de Curitiba 

(UniSantaCruz) 

Não participante 

Instituto Superior de Administração e 

Economia (ISAE) 

Participante 

UniBrasil Centro Universitário Não participante 

Universidade Federal do Paraná (UFPR) Participante 

Universidade Estadual do Paraná (UNESPAR) Não participante 

Escola de Administração de Empresas de São 

Paulo (FGV EAESP) 

Não participante 

Formação E Desenvolvimento Da Gestão 

Socialmente Responsável (Uniethos) 

Não participante 

Pontifícia Universidade Católica de São Paulo 

(PUC SP) 

Participante 

Escola Superior de Propaganda e Marketing 

(ESPM) 

Participante 

Fundação Instituto de Administração (FIA) Não participante 

Faculdade de Economia, Administração, 

Contabilidade e Atuária (FEA USP) 

Participante 

Ensino Superior em Negócios, Direito e 

Engenharia (Insper) 

Participante 

Universidade Metodista de São Paulo 

(UMESP) 

Não participante 

Fundação Escola de Comércio Álvares 

Penteado (FECAP) 

Participante 
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Pontifícia Universidade Católica do Rio de 

Janeiro (PUC Rio) 

Participante 

Escola Brasileira de Administração Pública e 

de Empresas (FGV EBAPE) 

Não participante 

Administração e Contabilidade de Ribeirão 

Preto (USP) 

Participante 

Fundação Dom Cabral (FDC) Participante 

Faculdade de Gestão e Negócios (FAGEN) Participante 

 

O perfil dos gestores e coordenadores participantes está apresentado na tabela 2. 

Participaram da pesquisa 15 entrevistados, entre eles mestres e doutores, com tempo de 

atuação mínimo de um ano e meio e máximo quinze anos. Para garantir o anonimato dos 

mesmos, os participantes foram identificados pelos códigos E1 a E15.  

 

Tabela 2: Perfil dos participantes da pesquisa.  

Perfil dos participantes 

Cargo Tempo de atuação Formação Codificação 

Vice- presidente 15 anos Doutorado E1 

Gestor de 

operações 

13 anos Doutorado E2 

Coordenador 1 ano e meio Doutorado E3 

Coordenador 5 anos Doutorado E4 

Coordenador 4 anos Doutorado E5 

Gestor acadêmico  7 anos Mestre E6 

Coordenador 14 anos  Doutorado E7 

Coordenador 15 anos Mestre E8 

Coordenador 3 anos Doutor E9 

Coordenador 6 anos Mestre E10 

Coordenador 14 anos Doutor E11 

Pró-reitor  2 anos Doutor E12 

Coordenador 7 anos Doutor E13 

Coordenador 15 anos Doutor E14 

Coordenador  8 anos Doutor E15 

 

3.3 Instrumento de coleta dos dados 
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 O instrumento de coleta de dados foi elaborado com base no referencial teórico, visando 

atender os objetivos da pesquisa, bem como o problema. Nessa perspectiva, o instrumento 

para a coleta dos dados foi a entrevista semiestruturada, uma vez que a técnica de entrevista 

possibilita a compreensão de dados relativos aos mais diversos aspectos, assim como dados 

em profundidade referentes ao desempenho humano (Clark & Vealé, 2018). Para tanto, as 

entrevistas têm como base um roteiro composto por 11 questões, divididas em três blocos que 

englobam questões sobre o perfil do entrevistado, cenário atual, percepção e expectativa 

(Apêndice 1). 

 

3.4 Procedimentos 

O critério de seleção dos entrevistados foi por conveniência, selecionando a partir da 

definição de um perfil que auxilia a compreensão do problema de pesquisa proposto. A coleta 

dos dados ocorreu entre os meses de agosto à outubro de 2021. As entrevistas foram 

realizadas e gravadas de forma on-line, via plataforma Zoom devido à distância geográfica 

em que os participantes se encontram. Vale ressaltar que os nomes utilizados para se referir 

aos gestores e coordenadores foram codificados para preservar a identidade dos mesmos.  

No contato inicial com os participantes entrevistados foram apresentados os objetivos 

do estudo e o roteiro, do mesmo modo o caráter voluntário da participação para assim realizar 

o agendamento da entrevista. A entrevista foi gravada, garantido o anonimato e uso apenas 

científico das informações, assim como em caso de constrangimento o entrevistado poderia 

optar por não responder a questão ou suspender a entrevista caso necessitasse.  

Após a realização das entrevistas, as gravações foram salvas no computador, como 

também no armazenamento em nuvem para assegurar que as informações não se percam. 

Após a coleta dos dados as entrevistas foram transcritas de forma manual, o conteúdo foi 
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transcrito no Microsoft word 2013, pois a transcrição feita de forma manual garante a 

confiabilidade, assegurando que o conteúdo da entrevista seja completamente transcrito, 

inserindo os estímulos do entrevistador, como risos e hesitações (Bardin, 2011). A transcrição 

constituiu um total de 139 laudas. As entrevistas duraram em média 40 minutos.   

 

3.5 Técnica de análise dos dados  

 

A técnica utilizada para a análise dos dados foi a análise de conteúdo segundo Bardin 

(2011), com base na categorização das unidades de dados a posteriori em que a interpretação 

é feita de forma reflexiva e sistemática para a construção de significados (Bardin, 2011), pois 

procura uma profunda significação compreendida nos textos por meio da interpretação 

(Bauer & Gaskell, 2015). Além disso, foi apresentado a frequência das mesmas para verificar 

o que mais é mencionado nesse contexto. Dessa forma, foi possível verificar a lacuna, ou 

seja, o que foi pouco mencionado (com menor número/menção), para assim direcionar o que 

deve ser discutido, procurar significados e propor soluções.  

Nesse contexto, os dados foram analisados manualmente, baseados no referencial 

teórico e com a intenção de compreender se os mesmos drivers e barreiras encontrados na 

literatura se aplicam as Instituições que fazem parte do PRME Brazil. Dessa forma, a técnica 

de análise de conteúdo oferece o rigor necessário sem o distanciamento do pesquisador da 

realidade do contexto em questão que está sendo analisado, assim como não cria a sua própria 

versão da entrevista ao categorizar (Godoi & De Mattos, 2006). 

4 Resultados  

As categorias foram divididas em barreiras encontradas (Quadro 1) e drivers possíveis 

de uso (Quadro 2) para contornar essas barreiras, respondendo assim ao objetivo previsto 
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para a pesquisa. Foram encontrados ao todo 11 barreiras e 12 drivers, em que foram 

separados por uma categorização baseada no Triple bottom line, divididas em People 

(Pessoas - social), Planet (Planeta - ambiental), Profit (Lucro - econômico). A apresentação e 

analise dos resultados estão divididas em duas partes para melhor compreensão e análise dos 

dados, a primeira parte está a análise das barreiras de sustentabilidade no ensino superior e na 

segunda parte estão apresentados seus motivadores, ou seja, drivers de sustentabilidade no 

ensino superior.  

Sob o ponto de vista gerencial, espera-se que os resultados dessa pesquisa 

proporcionem uma melhor compreensão sobre estratégias e práticas sustentáveis no ensino 

superior, e que essa pesquisa possa também constituir-se em subsídios como um caminho 

para gestores acadêmicos atingirem a sustentabilidade nas escolas de negócios do Brasil.  

 

4.1 Barreiras da Sustentabilidade no ensino superior  

 

As escolas de negócios que fazem parte da rede PRME Brazil são agentes estratégicos 

de mudanças, e por conta disso, suas ações promovidas servem de exemplo à sociedade. 

Visando o compromisso de responsabilidade social e ambiental, as escolas de negócios junto 

ao PRME Brazil têm desenvolvido diversas estratégias com a intenção de incorporar práticas 

sustentáveis. Porém, algumas barreiras são encontradas na hora de implementar práticas 

sustentáveis no seu ensino, pesquisa, extensão e atuação interna em seus campis ao longo dos 

anos (Wright 2010; Aarseth et al., 2017; Blanco-Portela et al., 2017). Essa pesquisa 

identificou 11 barreiras (Quadro 1) mencionadas por gestores e coordenadores de escolas de 

negócios.  
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Codificação 

(unidade Enumeração Unidade Categorização 

de registro)  de contexto  

Falta de 

compreensão do 

conceito 18 

“Querendo sumarizar, eu acho que o grande 

obstáculo é realmente a compreensão das pessoas 

por parte da necessidade da importância da 

sustentabilidade.” 

 

“Uma boa parte das pessoas não domina o 

conceito; sabe o que que é palavra 

sustentabilidade...” Social 

Falta de 

alinhamento 

estratégico 10 

 

“... E não vê a importância real disso tudo como 

estratégia, como um negócio, enfim.” Social 

Cultura engessada 9 

“...mas a gente sabe que não adianta você impor 

na força da lei, se culturalmente a coisa não 

muda, né, então acho que é mais uma questão 

cultural a barreira, questão, né, a ideia geral.” Social 

Currículo 

engessados 6 

“É muito mais como tema paralelo, né, numa 

disciplina eletiva do que obrigatória.” 

 

“... não existe uma disciplina obrigatória no nosso 

currículo atual que contemple isso.” Social 

Despreparo dos 

docentes 5 

“...seria a preparação dos professores. Então, 

esse, talvez, acho que seja o maior obstáculo.” Social 

Trabalhar com a 

comunidade 

acadêmica 4 

“Olha, certamente as principais barreiras são é... 

trabalhar com a comunidade.” Social 

Falta de liderança 4 

“... criar líderes pra um futuro é algo muito 

complicado sem dúvida nenhuma, essa é a maior 

barreira do ponto de vista, é, acadêmico né?” Social 

Falta de 

Comunicação 3 

“... a comunicação interna não seja muito boa em 

relação a essas questões, né?!” Social 

ODSs 3 

“...eu acho que eles não são para a realidade da 

gente, da gente da faculdade né, eles ficam meio 

que... eles tentam trancar as coisas que para a 

gente já são naturais né...” Social 

Burocracia 2 

“...para alterar um processo e efetivamente 

realizar a mudança vai muito tempo.” Social 

Falta de recursos 

financeiros  1 

“.... uma das Barreiras é recursos, né, recursos 

financeiros para conseguir avançar em alguns 

projetos” Econômico 

Frequência 

Ambiental: 0% 

Econômico: 9,09% 

Social: 90,9%                           
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Uma das barreiras mais citadas por gestores e coordenadores no ensino superior é a 

falta de compreensão do conceito, pois muitas vezes a falta de compreensão da influência e 

importância da sustentabilidade na disciplina ou curso se torna uma barreira para o 

desenvolvimento de práticas, como menciona o entrevistado E5: “E acho que muita gente 

acha que sabe o que é... ah, a sustentabilidade, a gente já pensa em meio ambiente... mas não 

tem uma noção assim da complexidade do que é mesmo, né, que é multidimensional, que 

envolve o tripé, né?!”.  

Nesse contexto, a origem das barreiras vem da falta de entendimento sobre a 

consciência ambiental, resultando em falta de interesse e comprometimento de todos os 

atores envolvidos no ensino superior (Leal Filho et al., 2015; Aleixo et al., 2016), também 

contribuem com essa barreira os entrevistados E9 e E6: 

 

“Então, a sustentabilidade, o desenvolvimento sustentável é um tema interdisciplinar, 

ele cabe em qualquer instância. Mas, muitas vezes, as pessoas ou por falta de 

interesse, ou por falta de conhecimento mesmo, eh... não se preocupam em trabalhar 

o tema. Então, talvez isso seja uma barreira também.” 

 

“Existe muitas barreiras, né?! uma delas por exemplo é você ter um real 

entendimento... Acho que vou resumir dois pontos. Acho que o primeiro deles é ter 

uma compreensão de fato, uma compreensão clara do que é a sustentabilidade, para 

que que serve, né, realmente isso. E tanto da questão dos nossos colaboradores, 

quanto dos nossos alunos, né, alunos e professores.” 

 

Nessa perspectiva, a falta de compreensão sobre o conceito de sustentabilidade resulta 

em falta de interesse e falta de conscientização sobre a importância da sustentabilidade 

ambiental (Wright 2010; Nomura & Abe, 2010; Lozano et al., 2013), como aborda os 

entrevistados: 

 “Então tem esse primeiro obstáculo de fazer as pessoas realmente entenderem o quê 

que é sustentabilidade e para que isso serve, né?!”. Dessa forma, essa barreira acaba 

sendo um impedimento para o avanço de práticas sustentáveis, pois está conectado 
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ao conhecimento da temática, tanto o conhecimento por parte de professores e 

alunos.” (Entrevistado E6). 

 

“... acho que a principal dificuldade é o conhecimento, né, dessas temáticas, entender 

a sustentabilidade como tripé de sustentabilidade, como ESG, como uma estratégia 

para a organização, né, não simplesmente a questão ambiental, de resíduos, água, 

energia e CO2. Não que isso não seja importante, mas não é só isso. Esse é um dos 

pontos que é o conhecimento e entender a importância disso, né, de entender a 

sustentabilidade como uma coisa muito maior do que simplesmente só questão 

ambiental. Esse é o primeiro ponto.” (Entrevistado E10). 

 

Outro ponto relevante a ser destacado como  uma barreira é a falta de alinhamento 

estratégico, ou seja, as implicações estratégicas de sustentabilidade precisam estar atreladas a 

gestão, prática administrativa, pesquisa, currículo acadêmico e sistemas financeiros (Ryan et 

al. 2010; Doh & Tashman, 2014), conforme E14: “Não é uma coisa estratégica centralizada 

talvez essa seja a maior barreira.”, em conformidade o entrevistado E5: “Assim, eu tô 

dizendo da parte administrativa, a gente não tem ações, estratégias, objetivos muito claros de 

como isso vai se dar no operacional, nos cursos.”. 

A terceira barreira mais mencionada, trata-se da cultura engessada, em que se 

encontra como um importante fator de mudança para incorporar a sustentabilidade no ensino 

superior (Tideman et al., 2013; Al-Zawahreh et al., 2019; Gill & Singh, 2019). Em 

concordância com a literatura encontrada:  

 

“Então, do ponto de vista administrativo, não é difícil, mas a gente sabe que não 

adianta você impor na força da lei, se culturalmente a coisa não muda, né, então acho 

que é mais uma questão cultural a barreira, questão, né, a ideia geral. Essa é a parte 

mais difícil sem dúvida nenhuma, né?” (Entrevistado E8). 

 

“O primeiro delas é quanto a uma cultura, né?! As escolas de ensino, elas vêm do 

modelo que é de reprodução, né, o que você viu na sua formação, você vai passando 

pra frente; e ela não é, assim, um ambiente irruptivo de inovação por essência, né?! 
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Então, essa cultura é um elemento, né, cultura de formação das pessoas.” 

(Entrevistado E2). 

 

Nesse sentido, os principais agentes de iniciativas sustentáveis deveriam ser os 

líderes, pois são os responsáveis por promover uma visão ambiental por meio de mudanças 

na cultura organizacional (Lozano, 2011; Barr & Dowding, 2012; Gerard et al., 2017; Al-

Zawahreh et al., 2019). Mas a pesquisa encontrou que a falta de liderança se encontra como 

uma barreira também em muitos casos: “A alta administração talvez seria um dos obstáculos, 

como existe em algumas outras instituições, acho que na maioria delas.” (Entrevistado E13). 

Outro ponto também é mencionado pelo entrevistado E8: 

 

“Isso é um pacto muito maior, é... Tem que vir de cima pra baixo, pensando não só 

nos líderes das organizações, mas também dos líderes de estado, né? O nosso 

presidente não é uma pessoa sustentável... O governador do Paraná também não tem 

uma visão de sustentabilidade. Então, isso acaba impactando a população como um 

todo porque por mais que você não concorde com o presidente não tenha votado ele 

é um líder.” (Entrevistado E8). 

 

Uma liderança em sustentabilidade pode servir para desenvolver por meio da 

educação, líderes do futuro que assumiram cargos de importância em organizações (Foo, 

2013; Filho et al., 2020), como também realizar mudanças em prol de um futuro mais 

sustentável (Hussain & Albarwani, 2015; Dyer & Dyer, 2017; Al-Zawahreh et al., 2019; 

Mahajan, 2020). Porém, muitas vezes, a falta de liderança pode se tornar uma barreira 

segundo o entrevistado E8: “. É, então essa visão ela é extremamente difícil, digo assim, criar 

líderes pra um futuro é algo muito complicado sem dúvida nenhuma, essa é a maior barreira 

do ponto de vista, é, acadêmico né?”. 

Podemos constatar que essa falta de liderança sustentável está, também, atrelada a 

barreira de falta de comunicação, isto é, a comunicação direta, dependência e parceria são 

componentes essenciais no trabalho para a garantia de sucesso organizacional (Sharma & 
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Hart, 2014; Wals et al., 2016; Alayoubi et al., 2020), como relata o entrevistado E5: “Então, o 

que eu vejo, assim, como pesquisadora, é que talvez a comunicação interna não seja muito 

boa em relação a essas questões, né?!”. Nesse sentido a comunicação deveria ser constante 

(Barth, 2013; Geng et al., 2013) e os sistemas de suporte deveriam se fazer presente, bem 

como a liderança sustentável (Metcalf & Benn, 2013; Hussain & Albarwani, 2015; Mahajan, 

2020). 

Pensando nisso, podemos atrelar mais uma barreira encontrada que é burocracia 

institucional, ou seja, estruturas rígidas e tradicionais formam obstáculos e resistências a 

mudanças, sendo resultado de burocracias complexas (Krizek et al., 2012; Tideman et al., 

2013), como descreve alguns dos entrevistados:  

 

“...então existe uma inércia burocrática estrutural que faz com que de certa forma 

qualquer pauta que a gente venha trazer tem que ser dessa forma mais orgânica, a 

gente brinca às vezes, em ir comendo pelas beiradas, começa a juntar um, junto outro, 

e tudo via mais boa vontade política.” (Entrevistado E14). 

 

“Porque ao mesmo tempo que a gente tem um monte de direcionadores né, de drivers 

como você gosta de falar, que motivam e fazem a gente buscar operações nas coisas 

que efetivamente levariam a impactos, a gente tem um monte de normas falando que 

devem ser feitas de forma contrária.” (Entrevistado E15). 

 

Atrelado a todas essas barreiras citadas, há uma de fundamental importância, a 

barreira do currículo engessado, sendo uma pauta importante em seus currículos e estudos 

(Lozano, 2011, Doh & Tashman, 2014; Mahajan, 2020; Edwards et al., 2020), a barreira do 

currículo acadêmico resulta de uma falta de relevância dado ao tema da sustentabilidade, na 

maioria das vezes apenas visto como um tema dentro das disciplinas, como exemplifica o 

entrevistado E9: “O que eu digo no curso de administração, do qual eu sou parte, não existe 

uma disciplina obrigatória no nosso currículo atual que contemple isso.” Em conformidade 

com a barreira exposta, o entrevistado E5: “...como fazer com que isso se transforme em mais 



47 

 

do que estar num tema de disciplina, né?! Mas também, ainda é um desafio. Passa muito pela 

compreensão dos professores também do que é, né?!”. 

Dessa forma, a barreira do despreparo dos docentes também foi identificada como uma 

das dificuldades em implementar práticas sustentáveis, como expressa o entrevistado E13: 

“...seria a preparação dos professores. Então, esse, talvez, acho que seja o maior obstáculo.”. 

A maneira como o corpo docente entende a sustentabilidade é de fundamental importância 

devido a sua influência nos estudantes (James & Card, 2012; Ceulemans et al.,2015; Christie 

et al., 2015). Ainda nesse aspecto o entrevistado E13 ressalta:  

 

“Mas, eu acho que talvez um obstáculo aí seriam os professores... Os professores 

teriam que voltar aos bancos escolares, né, teriam que estudar, se reorganizar, mudar 

um pouco os conteúdos das suas disciplinas; isso a gente sabe, a gente que lida com 

professores, a gente sabe que é um pouquinho mais difícil... Mas, talvez, pelo menos 

na instituição aqui, a gente enxergaria isso.” 

 

Outra categoria encontrada na pesquisa foi em relação a trabalhar com a comunidade 

acadêmica, sendo muitas vezes desafiante estimular a comunidade acadêmica a adotar novos 

paradigmas, como ressalta o entrevistado E8: “Olha, certamente as principais barreiras são é... 

trabalhar com a comunidade. A comunidade é sempre muito difícil de trabalhar às vezes, aí 

pensando no lado acadêmico, né? Com os próprios alunos.”. Assim, a comunidade acadêmica 

se demonstra uma barreira ao tentar promover um seguimento de dinâmica de valor partilhado, 

como confirma, também, o entrevistado E8: 

 

“Então, acho que essa é a maior dificuldade. Não é nem uma questão de só 

de conscientizar, eu acho que é de mudar a sua percepção de mundo de fato. Porque, 

é, são extremamente imediatistas e quando a gente fala de sustentabilidade, a gente 

não pensa no imediato, mas numa... em algo progressivo, né? E não importa, é... qual 

sustentabilidade, né, qual nicho de sustentabilidade a gente está falando ambiente, 

financeiro, enfim, é sempre um processo, né? Não é pra ontem, é pra um futuro” 

 

Destaca-se também a categoria voltada para os recursos financeiros, ligada a uma 

gestão estratégica e eficaz, para que as escolas de negócios consigam empreender as 

mudanças necessárias é importante que se desenvolva recursos para as estratégias propostas 
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(Ralph & Stubbs, 2014; Dyer & Dyer, 2017; Metcalf & Benn, 2013), como evidencia o 

entrevistado E3: “Então diria que uma das principais Barreiras.... uma das Barreiras é 

recursos, né, recursos financeiros para conseguir avançar em alguns projetos”. Sem o apoio 

da alta gestão para o desenvolvimento de recursos financeiros, as escolas de negócios ficam 

impossibilitadas de prosseguir com projetos acadêmicos desenvolvidos na área.  

Por último, os ODSs se demonstraram também como uma barreira a ser enfrentada, 

pois muitas vezes não conseguem abarcar a realidade das escolas de negócios, o seu dia a dia, 

como exemplifica o entrevistado E15:  

 

“Digamos assim, eu particularmente não gosto muito dos ODSs, eu acho que 

eles não são para a realidade da gente, da gente da faculdade né, eles ficam meio 

que... eles tentam trancar as coisas que para a gente já são naturais né, e aí fica 

antinatural pra gente né, nesse sentido que eu estou te falando que eu não gosto 

muito.” 

 

Além de não conseguir abordar a realidade das escolas de negócios, os ODSs se 

demonstram como insuficientes e inalcançáveis, segundo o entrevistado E7: “Eu acho que 

são importantes, mas não são suficientes e nem são alcançáveis na maior parte dos casos.”. 

Assim como, se manifestam apenas como uma nova forma de comunicação para algo que já 

era feito anteriormente, ressalta o entrevistado E4: “Mas é uma nova roupagem para alguma 

coisa que a gente já fazia, mas que precisava de uma promoção, uma comunicação melhor. 

Para mim é estratégia de comunicação.” 

Em suma, a pesquisa identificou 11 barreiras em que gestores e coordenadores se 

deparam em seu dia a dia ao implementar estratégicas e práticas sustentáveis. Reconhecer as 

barreiras em sustentabilidade mostra-se relevante à medida que influência nas decisões, gestão, 

currículo, pesquisa e ensino como um todo (Tideman et al., 2013; Al-Zawahreh et al., 2019; 

Gill & Singh, 2019). Enfrentar as barreiras demanda pensamento crítico, inovação e 
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comunicação aberta entre a ciência, sociedade e mercado (Wright 2010; Aarseth et al., 2017; 

Blanco-Portela et al., 2017). 

Assim, a pesquisa compreende que as principais barreiras estão diretamente ligadas ao 

social, com índice de 90,9% dentre as categorias citadas. Dessa forma, as barreiras encontradas 

evidenciam que é necessário melhores condições de vida para a população de forma 

sustentável, como também o desenvolvimento sustentável tem o seu foco nas pessoas e na 

sociedade.  

Por conta disso, o apoio de colaboradores, stakeholders e comunidade acadêmica se faz 

muito importante para definir estratégias que visem práticas sustentáveis em escolas de 

negócios. Desenvolver essa consciência sobre ações sustentáveis nas escolas de negócios, é 

promover o bem estar de todos.  

O pilar econômico também foi encontrado como uma barreira a ser vencida, com uma 

frequência de 9,09%. Nesse caso, o pilar econômico está voltado para garantir que as escolas 

de negócios se tornem rentável, mas também, que tenha alinhamento estratégico, garantindo 

uma governança adequada, preservando os pilares ambiental e social.  

 

4.2 Drivers da Sustentabilidade no Ensino Superior  

 

As estratégicas e práticas desenvolvidas em uma escola de negócios devem abranger 

uma visão que reforça valores sustentáveis básicos, identificando os desafios e promovendo 

um sistema de gestão que estimula a busca por soluções, por drivers para o desenvolvimento 

sustentável (Maak & Pless, 2006; Hargreaves, 2007 Avery & Bergsteiner, 2011a; Crossman, 

2011). Pensando nisso, a presente pesquisa identificou 12 drivers (Quadro 2) possíveis de uso 

para contornar ou servir de possível solução para as barreiras identificadas.  
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Codificação 

(unidade Enumeração Unidade Categorização 

de registro)  de contexto  

Currículo 

acadêmico  24 

“...nós colocamos a sustentabilidade no 

currículo de programas que inclusive não são 

de sustentabilidade.” 

“...é a inclusão da Disciplina de 

Sustentabilidade em todas as... em todos os 

cursos que a faculdade tem, né.” Social 

ODSs 14 

“Então, eu acredito que eles são um bom 

guia pra soluções das crises e dos problemas 

sociais, ambientais e econômicos que nós 

vivemos.” Social 

Alinhamento 

estratégico 13 

“Então, todas as ações ou a maior parte das 

ações tem que visar esses quatro pilares que 

é a sustentabilidade, o empreendedorismo, 

inovação e tecnologia.” Social 

Stakeholders  10 

“Percebeu-se: pressão externa, os 

stakeholders... quer dizer, tem que fazer 

alguma coisa, tem que mudar.” Social 

Liderança 

efetiva 9 

“Eu acho que os principais drivers são 

lideranças reconhecidas que de alguma 

forma tenha apoio pra levar o tema adiante, 

né?!” Social 

Projetos 

acadêmicos 9 

“...A gente pega os projetos de um lado, pega 

os voluntários, professor e alunos, do outro, e 

conecta ambos para os alunos e professores 

poderem auxiliar essas comunidades, né?!” Social 

Alunos 

engajados 8 

“O principal motivador aqui já ficou claro 

principalmente para as novas gerações que 

são os nossos alunos” Social 

Compreensão do 

conceito 7 

“Porque muitas decisões, né, não só na 

empresa mas também na administração 

pública, né, passa-se por entender o conceito 

e importância de.” 

 

“Então para mim, todos os... a área de 

administração deveria trabalhar esse 

conceito, independente se você se especializa 

em finanças, em RH, em qualidade: tem que 

saber o que que é isso.” Social 

Comunicação 

ágil 4 

“...o primeiro e mais emblemático é a nossa 

responsabilidade que nós temos de falar para 

os nossos alunos...” 

 

“Para superar essas barreiras, eu acho que é 

necessário muito diálogo, né, para você 

apresentar, para você mostrar a importância Social 
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dessa temática para a organização e para os 

alunos, né?! Esse.. esse é um dos pontos.” 

Infraestrutura 

adequada 2 

“Eu acho que a ação de maior repercussão 

aqui na Universidade é a instalação de placar 

solares que a gente teve e que já começou a 

gerar redução de custos.” Econômico  

Gestão 

inovadora  1 

“Então, dentro de uma gestão inovadora, nós 

alcançamos a sustentabilidade financeira, é, 

antes, nós tínhamos ali uma sustentabilidade 

de 62%, ou seja, déficit, déficit ano após ano 

e fechamos em 108% hoje” Econômico 

Regulamentação

/ Legislação  1 

“A universidade produz muito, muito 

resíduo, rejeito, e isso tudo é regulamentado. 

Então... essas práticas, elas são bastante 

orientadas pela regulamentação política.” Ambiental 

Frequência 

Social: 75% 

Econômico: 16,66% 

Ambiental: 8,33% 

 

O drive mais citado como forma de superar as barreiras citadas é o currículo 

acadêmico. Nesse contexto, a sustentabilidade deve ser anexada às disciplinas individuais 

(Birdsall, 2015; Crespo et al., 2017), incorporado ao currículo (Lozano, 2011; Edwards et al., 

2020), como exemplifica o entrevistado E6: “...nós colocamos a sustentabilidade no currículo 

de programas que inclusive não são de sustentabilidade.”.  

Assim, as escolas de negócios por meio do currículo tem a possibilidade de 

desenvolver disciplinas como uma opção de driver para que compreendam a sustentabilidade 

e possivelmente desenvolvam lideranças sustentáveis (Ralph & Stubbs, 2014; Blanco-Portela 

et al., 2018; Edwards et al., 2020), como destaca o entrevistado E8: “É... nós temos alguns 

pontos ligados a ideia de sustentabilidade, é... pensando aí na questão acadêmica que é a 

inclusão da disciplina de sustentabilidade em todas as... em todos os cursos que a faculdade 

tem, né.”. 

Pensando nisso, as escolas de negócios devem adotar a sustentabilidade como pauta 

importante em seus currículos e estudos (Lozano, 2011, Doh & Tashman, 2014; Mahajan, 

2020; Edwards et al., 2020), como destaca o entrevistado E13: “Do lado de currículo, né, que 
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eu tô mais engajado nisso, a gente tem desde o planejamento estratégico, já previsto, que os 

nossos componentes curriculares de colégio até o mestrado tem que incorporar esses 

assuntos.”. A sustentabilidade oferece direcionamento aos interesses acadêmicos e de 

pesquisa, como também oferece esperança de futuro, avança em conhecimento e desenvolve 

drivers para as demandas sustentáveis (Krizek et al., 2012; Owens, 2017), como destaca os 

entrevistados: 

 

“A gente faz isso em disciplinas específicas. Então, disciplinas focadas no tema 

sustentabilidade, mas a gente também tem integração do tema em disciplinas de 

outras áreas. Então, eu ministro estratégia e a gente tem temas de sustentabilidade na 

disciplina de estratégia, de comportamento, de operações.” (Entrevistado E4). 

 

“Então você vai fazer o aluno do primeiro ano estudar o que é sustentabilidade. No 

segundo ano, ele vai estudar sustentabilidade na administração. No terceiro ano, ele 

vai estudar na indústria, no comércio, sustentabilidade no serviço.” (Entrevistado 

E12). 

 

Outra categoria bastante mencionada como drive é o alinhamento estratégico das 

escolas de negócios. As implicações estratégicas de sustentabilidade necessitam estar ligadas 

a gestão, prática administrativa, pesquisa, currículo acadêmico e sistemas financeiros (Ryan 

et al. 2010; Doh & Tashman, 2014), segundo o entrevistado E15: “Então é um programa que 

é... as ações são centralizadas, elas obviamente transversam todas as entidades da 

universidade, é um programa que é basicamente centralizado.”.  

Ademais, as estratégias de sustentabilidade devem unir-se como parte essencial da 

escola de negócios, fazendo parte do planejamento estratégico (James & Card, 2012; Chang, 

2013; Dyer, & Dyer, 2017; Al-Zawahreh et al., 2019), como exemplifica o entrevistado E8: 

Então, todas as ações ou a maior parte das ações tem que visar esses quatro pilares que é a 

sustentabilidade, o empreendedorismo, inovação e tecnologia. Então, tudo o que a gente faz, 

de alguma forma, tem que estar conectado a isso, né?”. 
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A gente tem que monitorar como é que a gente está fazendo geração de conhecimento, 

como é que a gente está ensinando, como é que a gente está praticando, então criar 

essa clareza se não em toda a equipe da fundação, mas pelo menos nas pessoas mais 

importantes para fazer isso acontecer.” (Entrevistado E1). 

 

 Os stakeholders também ocupam um papel essencial no desenvolvimento de práticas 

sustentáveis em escolas de negócios, e por conta disso, aparecem como uma categoria 

bastante citada. Além do mais, formar parcerias com os stakeholders serve como uma 

ajuda para atingir os objetivos propostos (Dechant & Altman, 1994; Bansal, 2003; Aleixo 

et al., 2018), como salienta o entrevistado E13:  

 

“Então, essa aproximação com as empresas eu diria que é um drive. Uma vez que as 

empresas estão adotando medidas, então, primeiramente acho que governança mais 

forte, até por iniciativa da bolsa, do novo mercado, dos índices de governança da 

bolsa e tudo. Mas hoje, a gente vê também, né, as empresas se preocuparem com os 

outros aspectos ambientais, sociais. Isso faz com que então, né, uma escola como a 

nossa, que está inserida dentro, muito próximo desse público, desse mercado, faz com 

que a gente também tenha responsabilidade de preparar as pessoas, os profissionais 

para lidar com esses temas.” 

 

 Pensando nisso, as escolas de negócios têm a exigência por parte de seus stakeholders 

em assumir o seu papel de liderança sustentável em favor do meio ambiente (Nomura & 

Abe, 2010; Lambert, 2011; Geng et al., 2013), como cita o entrevistado E1:  

 

“Acho que tem um driver que nos últimos anos ficou muito forte que é uma exigência 

da sociedade, não acho que tenha mais espaço para práticas não sustentáveis 

permanentes, acho que existe uma transparência das práticas das organizações, de um 

jeito de outro a sociedade cobra, então acho que esse é um driver dos mais 

importantes.” 

 

 Assim, a participação dos stakeholders na comunicação, esforços, comprometimento, 

consciência ambiental e liderança sustentável é um drive eficaz para atingir a 



54 

 

sustentabilidade nas escolas de negócios (Ralph & Stubbs, 2014; Verhulst & Lambrechts, 

2015; Aleixo et al., 2018), como destaca o entrevistado E7:  

 

“Então, sim, esses stakeholders têm influência direta nessas ações. Percebeu-se: 

pressão externa, os stakeholders... quer dizer, tem que fazer alguma coisa, tem que 

mudar. Tem que mudar. Tem que fazer diferente. Uma hora, acontece. Mesmo que 

você fique falando por cinco anos, por dez anos que precisa fazer, só vai acontecer 

na hora que a pressão externa chega.”. 

 

 A liderança efetiva é outro ponto importante que atua como drive, uma vez que a 

liderança tradicional não se mostra suficiente para desenvolver estratégias e práticas 

sustentáveis, pois ela não abrange as mudanças contextuais (Tideman et al., 2013; 

Verhulst & Lambrechts, 2015). Uma liderança em sustentabilidade pode servir como 

drive para educar líderes do futuro que assumiram cargos de importância em organizações 

(Foo, 2013; Filho et al., 2020), nesse sentido destaca o entrevistado E9: “Eu acho que os 

principais drivers são lideranças reconhecidas que de alguma forma tenha apoio pra levar 

o tema adiante, né?!”.  

 Nessa perspectiva, obter uma liderança sustentável em nível estratégico é a 

engrenagem para que organizações se tornem sustentáveis (Lambert, 2011; Kantabutra & 

Saratun, 2013; Metcalf e Benn 2013), como demonstra o entrevistado E6: 

 

“Então resumidamente, eu acho que os drivers são a alta gestão da organização... Eu 

sou muito preso a questão da organização, não quero entrar no nome de político, mas 

isso reflete também claro que a liderança política, ela é extremamente importante, 

né?! Então, a alta gestão, né, da organização: os CEO’s, né, os gestores” 

 

A liderança sustentável deve ser inserida em toda a organização, e por meio disso, 

promover indivíduos, desenvolver recursos para as práticas organizacionais; que integra o 

equilíbrio de metas, desenvolvimento e aperfeiçoamento do futuro da organização (Leal 
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Filho, 2010; Gerard et al., 2017; Alayoubi et al., 2020). Uma maneira eficiente de fazer isso 

acontecer é por meio da liderança, em que professores se tornam líderes em sustentabilidade, 

como podemos observar com o entrevistado E1: “Hoje nós temos um centro, um núcleo de 

pesquisa dedicado à temática da sustentabilidade. Liderado por um professor, o professor X, 

que tem uma proposta de inserção dessa temática numa perspectiva muito...Linguagem de 

negócios...”. 

Com efeito, a liderança em sustentabilidade pode ser retratada como um processo 

integrador que fortalece os valores do coletivo (Avery e Bergsteiner, 2011ª; Krizek et al. 

2012; Kantabutra & Saratun, 2013), em especial, se as decisões são tomadas pelos cargos de 

gestão: “O primeiro encaminhamento é via uma política da universidade. Então, a partir da 

reitoria... Aquela velha história da administração, peças de um triângulo. Sobem informações 

na gestão, e descem decisões.” (Entrevistado E12). 

Uma categoria que se destaca também são os alunos engajados como drivers de 

mudança, como salienta o entrevistado E15: “Então eles já chegam nos lugares com paixão 

vivida né, não é só “eu quero”, é “olha só, eu já comecei a transformar o mundo né”, então o 

mercado vê isso com muita propriedade, com muita força...”. Desse modo, as escolas de 

negócios devem orientar os alunos para que sejam capazes de liderar diversos ambientes 

organizacionais de forma responsável, como também atender padrões sociais sustentáveis 

(Lozano et al., 2013; Wals et al., 2016), pois são esses alunos que vão estar à frente de 

lideranças importantes, como destaca o entrevistado E14: “os nossos alunos eles promovem 

por meio de seus projetos as suas entidades estudantis, todas essas ações que a gente 

precisa.”.  

 

“Ah, e mais um ponto importante também é porque a geração mais nova tá cada vez 

mais crítica com esses sistemas, né?! Então, pode ser um bom ponto para mostrar o 
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impacto e a necessidade dessa temática dentro de uma universidade.” (Entrevistado 

E10).  

 

Nesse contexto, as escolas de negócios por meio da educação é uma ferramenta 

importante para educar seus alunos para adquirir conhecimentos, habilidades e atitudes que 

objetivem a construção de um presente e futuro mais sustentável (Wright, 2010; Mahajan, 

2020), assim, formando alunos mais conscientes para trabalhar com práticas sustentáveis, 

como exemplifica o entrevistado E10: “Mas tem muitos alunos que foram trabalhar em 

ONGs, muitos alunos que viraram empreendedores sociais; muitos alunos e alunas que estão 

em áreas de departamentos de ESG, de sustentabilidade, né?!”.  

 Nesse sentido, para que os alunos se desenvolvam como gestores que atuam para um 

desenvolvimento sustentável, é relevante que se trabalhe a compreensão do conceito do que é 

a sustentabilidade, ou seja, a pesquisa nos mostra a compreensão do conceito de 

sustentabilidade como um drive importante de ser trabalhado nas escolas de negócios: 

 

“Talvez um outro driver seja essa questão emocional talvez, né, que eu comentei com 

você. Se a gente realmente de fato mostrar para as pessoas que isso... que isso que a 

gente faz hoje, uma atitude nossa hoje, vai ter um reflexo amanhã ou imediato... 

Talvez, por esse ponto, esse seja um grande, né, uma grande chave que a gente possa 

mudar na cabeça das pessoas para mudar a atitude, um hábito, né?” (Entrevistado 

E6). 

 

Em consequência da crise ambiental, o conceito e compreensão do assunto aumentou 

em interesse (Kantabutra & Saratun, 2013; Gerard, L., McMillan, J., D’Annunzio-Green, 

2017), como enfatiza o entrevistado E10: 

 

“Então para mim, todos os... a área de administração deveria trabalhar esse conceito, 

independente se você se especializa em finanças, em RH, em qualidade: tem que 

saber o que que é isso. Eu gosto de dizer que o pensamento do tripé da 
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sustentabilidade, né, ou do ESG deveria ser como todo mundo que faz administração 

aprende minimamente finanças, né, que é a entrada, saída, despesa e custo. Se você 

tem um administrador que não sabe isso, não é administrador, né? Agora, deveria 

saber também do carbono, da diversidade, devia ser conhecedor de projetos de 

impacto social, devia saber GRI, devia saber tudo... tudo isso daí também, que pra 

mim isso é fundamental.” 

 

  Ligado a compreensão do conceito de sustentabilidade, há a categoria de 

comunicação ágil, pois uma comunicação direta, dependência e parceria são elementos 

fundamentais para atingir a sustentabilidade em escolas de negócios (Sharma & Hart, 

2014; Wals et al., 2016; Alayoubi et al., 2020), como evidencia o entrevistado E6: 

 

“que que a gente faz né em relação à sustentabilidade, acho que o primeiro e mais 

emblemático é a nossa responsabilidade que nós temos de falar para os nossos 

alunos... e olha que grande parte dos alunos não são da área de sustentabilidade, 

procuram cursos de negócios, de liderança, de inovação e toda... e a sustentabilidade 

no X, hoje, com uma certa maturidade, ela se tornou algo transversal. Então ela está 

presente em vários momentos da nossa instituição, seja internamente com os nossos 

colaboradores, seja com os nossos alunos, né, que são nossos clientes. Então a gente 

acaba levando de uma forma transversal a sustentabilidade para todos os níveis, para 

todos os cursos, né?”.  

 

 Nesse sentido, a comunicação deve ser constante (Barth, 2013; Geng et al., 2013), e 

aberta entre a ciência, sociedade e mercado (Wright 2010; Aarseth et al., 2017; Blanco-

Portela et al., 2017), pois a comunicação é um drive eficaz para que a organização 

entenda a importância dessa temática, como aponta o entrevistado E10: “Para superar 

essas barreiras, eu acho que é necessário muito diálogo, né, para você apresentar, para 

você mostrar a importância dessa temática para a organização e para os alunos, né?! 

Esse... esse é um dos pontos.” 

A categoria de projetos acadêmicos também torna-se um drive que ajuda a 

desenvolver estratégias e práticas voltadas para a sustentabilidade, como cita o entrevistado 
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E6: “...A gente pega os projetos de um lado, pega os voluntários, professor e alunos, do outro, 

e conecta ambos para os alunos e professores poderem auxiliar essas comunidades, né?!”.  

Definir projeto com professores e alunos é um caminho para que o desenvolvimento 

sustentável ocorra nas escolas de negócios (Krizek et al. 2012), como exemplifica o 

entrevistado E10: “Ah, eu fui descobrindo ao longo dos anos que tem bastante professor que 

faz projetos em várias outras matérias com os ODSs, com ONGs, com produtos mais 

sustentáveis, né, com governança...”. 

Desenvolver projetos acadêmicos pode ser um drive eficaz, pois abrange a 

interdisciplinaridade, presença de órgãos de coordenação, colaboração entre grupos, 

engajamento de professores, pesquisadores e alunos, gestão e estrutura flexível (James & 

Card, 2012; Ceulemans et al.,2015; Alayoubi et al., 2020), nesse contexto podemos citar o 

exemplo do entrevistado E11: “...então tem projetos, tem parte de empreendedorismo social 

na parte de finanças sociais, na parte de gestão ambiental tem um trabalho com ONGs, tem a 

parte do sistema p, a parte de investimento social privado, então são várias iniciativas nesse 

sentido.” 

As escolas de negócios confrontam também o desafio integrar a sustentabilidade em 

sua infraestrutura, operações e vida no campus (Lozano et al., 2013; Blanco-Portela et al., 

2018), para que as ações estratégicas se tornem institucionalizadas em todos os níveis (Blake 

& Sterling, 2011; Krizek et al. 2012). Dessa forma, a infraestrutura adequada se destaca como 

mais uma categoria possível de drive para as escolas de negócios, como evidencia o 

entrevistado E4: “Na gestão, a gente também tem uma preocupação muito grande, né, em 

tratar, aí, a infraestrutura, os nossos processos para reduzir resíduos, né, e ter um ambiente 

agradável. Então, inclusive, um ambiente mais inclusivo.”. Assim, repensar em estratégias 

voltadas para a infraestrutura é um passo grande para implementação da sustentabilidade, 

como exemplifica o entrevistado E9: “Eu acho que a ação de maior repercussão aqui na 
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Universidade é a instalação de placar solares que a gente teve e que já começou a gerar 

redução de custos”.  

Alinhado a isso, a legislação ou regulamentação se fazem presente como um drive 

possível de uso que auxilia no desenvolvimento de uma escola de negócios mais sustentável, 

segundo o entrevistado E9: “A universidade produz muito, muito resíduo, rejeito, e isso tudo 

é regulamentado. Então... essas práticas, elas são bastante orientadas pela regulamentação 

política.”. Nesse aspecto, diferentes diretrizes são importantes de serem efetuadas em nível 

organizacional, por meio de legislação (Sammalisto & Lindhqvist, 2008; Niu et al., 2010), 

como destaca o entrevistado E8: Tem empresas que só funcionam por meio de uma 

legislação, por meio de um boicote, de repente ou coisa assim”.  

Para que todos esses drivers se tornem uma realidade de ser aplicável, é relevante 

destacar a categoria gestão inovadora, que se torna uma estratégia bem-sucedida de sucesso a 

longo prazo (Berchicchi et al. 2012; Metcalf & Benn, 2013; Al-Zawahreh et al., 2019), como 

nos relata o entrevistado E8: “Então, dentro de uma gestão inovadora, nós alcançamos a 

sustentabilidade financeira, é, antes, nós tínhamos ali uma sustentabilidade de 62%, ou seja, 

déficit, déficit ano após ano e fechamos em 108% hoje”. 

O último drive a ser evidenciado, é a categoria ODSs, que foi desenvolvido com o 

objetivo de traçar metas que conscientizem as empresas e governos sobre a importância de se 

trabalhar para um futuro sustentável (Crespo et al., 2017; Blanco-Portela et al., 2018; 

Mahajan, 2020), nesse aspecto, torna-se um drive essencial para as escolas de negócios, 

segundo o entrevistado E5: 

 

“Eu acho que eles são interessantes como indicadores, assim, de objetivos amplos 

mesmo, né?! É claro que a maneira como isso vai ser operacionalizado é muito 

particular de cada país, de cada cidade, de cada instituição, mas são indicações 

daquilo que se deseja; quer dizer, quais são os grandes problemas que devem ser 

tratados. Então, não sei também... não acompanhei mais a questão de efetividade isso, 
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de como isso tá se dando na prática, mas acredito que é um instrumento importante, 

discursivo e comunicativo, né, dessas grades questões que se colocam... até para as 

políticas públicas terem parâmetros, serem tratadas em termos globais, eu acho que é 

um instrumento interessante, assim.” 

 

Nessa perspectiva, o desenvolvimento sustentável surge como uma premissa 

organizadora para o desenvolvimento global que auxilia o alcance do bem-estar do planeta e 

da população como um todo (UNESCO, 2016a), como nota o entrevistado E9: “Então, eu 

acredito que eles são um bom guia pra soluções das crises e dos problemas sociais, 

ambientais e econômicos que nós vivemos.”. Neste contexto, as escolas de negócios passam a 

ser agentes estratégicos para cumprir com os ODSs (Crespo et al., 2017; Owens, 2017), como 

salienta o entrevistado E10:  

 

“Ah, pra mim os ODSs são o sonho comum do mundo, do planeta, das pessoas. É 

como todo mundo deveria... deveria ser o que todo mundo deveria trabalhar para, 

respirar para, sonhar para. É o acordo mundial do que a gente, seres humanos, 

deveríamos fazer; e não só nós como as ONGs, as empresas, os governos, as 

Universidades, ou seja, todo mundo.”. 

  

Assim sendo, para que a sustentabilidade se torna uma realidade em escolas de 

negócios, é necessário que drivers possam ser trabalhados como forma de estratégia para 

atingir a institucionalização em sustentabilidade (Lozano, 2015). É importante ressaltar que 

as escolas de negócios como um todo devem estar comprometidas com as mudanças 

estratégicas, pois quanto mais engajados, melhor será o desempenho em direção à 

sustentabilidade (Leal Filho, 2010; Ralph & Stubbs, 2014; Aleixo et al., 2018). 

Podemos salientar que o pilar social se destaca novamente com 75% de frequência, ou 

seja, os drivers tem seu foco em colaboradores, alunos, stakeholders e na comunidade 

acadêmica. Nesse sentido, a maioria dos drivers estão voltados a adotar estratégias focada nas 
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pessoas, destinando recursos à comunidade acadêmica, incentivando os alunos por meio de 

projetos, e promovendo apoio aos negócios locais. 

O pilar econômico também se revelou importante com 16,66 % de frequência, 

revelando que é relevante ter um planejamento estratégico rentável, mas ao mesmo tempo 

que pratique uma liderança efetiva para o desenvolvimento sustentável, assim projetos podem 

ser criados para práticas sustentáveis.  

E por último o pilar ambiental com 8,33%, mostrando que seu foco utilizando de 

drivers estratégicos para o desenvolvimento sustentável é diminuir o impacto sobre o meio 

ambiente, preservando para que gerações futuras também possam usufruir.  

 

5 Conclusões  

 

O objetivo da pesquisa foi compreender quais são os drivers e barreiras em 

sustentabilidade encontrados por gestores e coordenadores acadêmicos de escolas de 

negócios na implantação de práticas sustentáveis. Nesse cenário, a pesquisa atingiu seu 

propósito ao entrevistar 15 participantes do PRME Brazil, entre eles gestores e 

coordenadores. Com isso foram destacadas 11 barreiras e 12 drivers possíveis de uso para 

contornar essas barreiras.  

Dessa forma, as 11 barreiras identificadas são: falta de comunicação, falta de 

compreensão do conceito, currículo engessado, trabalhar com a comunidade acadêmica, falta 

de liderança, cultura engessada, falta de alinhamento estratégico, despreparo dos docentes, 

falta de recursos financeiros, burocracia e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentáveis. É 

essencial que o gestor ou coordenador acadêmico tenha em mente quais são as barreiras no 

momento de implementar práticas sustentáveis em escolas de negócios, pois ao ter as 
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barreiras identificadas, torna-se muito mais fácil estabelecer estratégias como drivers para 

superar esses desafios, e assim implementar práticas sustentáveis.  

Pensando nisso, podemos destacar que a barreira de falta de compreensão do conceito, 

é uma falta de compreensão da influência e importância desse assunto para os alunos, 

professores e funcionários. A falta de conhecimento no assunto e a falta de interesse por parte 

da comunidade acadêmica, leva a uma falta de responsabilidade e comprometimento de todas 

as partes com o desenvolvimento de estratégias que visem atingir a sustentabilidade nas 

escolas de negócios. Alinhado à isso, o currículo engessado igualmente se torna uma barreira 

ao implementar práticas sustentáveis, pois pela falta de compreensão e importância do tema, 

a sustentabilidade não é incluída como uma disciplina obrigatória, na maioria das vezes sendo 

apenas um tópico tratado em matérias com outro foco e objetivo.  

A barreira de falta de alinhamento estratégico afeta também diretamente a 

comunidade acadêmica, ou seja, as escolas de negócios enfrentam o obstáculo de incorporar a 

sustentabilidade em sua infraestrutura, operações e vida no campus, para que as estratégias se 

tornem institucionalizadas em todos os níveis. Da mesma forma, a barreira da falta de 

comunicação afeta diretamente o desenvolvimento sustentável, ou seja, para a comunidade 

acadêmica estar em conformidade e alinhada para atingir seus objetivos, a comunicação deve 

ser direta e constante. 

A barreira da falta de liderança se baseia em uma liderança tradicional, muitas vezes 

esquecendo de trazer para à escola de negócios temas atuais, tendo seu foco apenas em 

finanças. Precisa-se de líderes em sustentabilidade, tanto líderes em cargos diretivos, quanto 

estimular nos alunos essa liderança, para que no futuro eles sejam líderes sustentáveis nas 

organizações em que atuarem. Nesse sentido, a liderança sustentável encoraja uma liderança 

baseada em boas práticas. 
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Ancorado à barreira da falta de liderança, há a barreira de se trabalhar com a 

comunidade acadêmica, isto é, a comunidade acadêmica passa a ser uma barreira no 

momento em que não há capacitação e estimulo para que sejam adotado novos hábitos ou 

mesmo para que entendam a importância e urgência em compreender o tema da 

sustentabilidade para às escolas de negócios. Por conta disso, gestores e coordenadores 

devem garantir que o desenvolvimento sustentável se torne significativo em todos os âmbitos.  

 À vista disso, o despreparo dos docentes passa a ser uma barreira igualmente 

importante de ser superada, pois a forma como o corpo docente compreende a 

sustentabilidade é crucial devido a sua influência como professores e também para que as 

mudanças necessárias para a integração da sustentabilidade sejam. Infelizmente alguns 

professores não se interessam pelo assunto ou mesmo não entendem a sua essencial 

importância nos dias de hoje, e que por meio de sua influência poderiam ser líderes em 

sustentabilidade ou mesmo educar futuros líderes para à sustentabilidade.  

Para que se desenvolva estratégias e práticas sustentáveis, a cultura engessada não 

pode ser uma barreira difícil de contornar. Nesse sentido, a cultura institucional deve 

promover mudanças para que a sustentabilidade influencie as decisões, gestão, currículo, 

pesquisa e ensino como um todo. 

Para efetuar às mudanças necessárias na cultura institucional, a barreira da burocracia 

igualmente deve ser contornada, estruturas rígidas e tradicionais formam obstáculos e 

resistências a mudanças, sendo resultado de burocracias complexas.  Assim como poucos 

recursos financeiros atrapalham o andamento de projetos e pesquisas, retardando mudanças 

necessárias.  

A pesquisa identificou os ODSs sendo da mesma forma uma barreira em muitos 

casos, isto é, por se tratar de um conjunto de 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável 

(ODS), 169 metas e 231 indicadores relacionadas para todos os contextos, muitas vezes não 
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aborda soluções palpáveis, não leva em consideração diferentes organizações e cenários, 

resultando em metas inalcançáveis. 

Nessa conjuntura, a pesquisa identifica e serve como um direcionamento das 

principais barreiras que ainda estão sendo enfrentadas pelas escolas de negócios que fazem 

parte do PRME Brazil. Nesse caso, a pesquisa serve como um documento estratégico para 

que as escolas de negócios, possam identificar suas barreiras e assim usar de estratégias como 

drivers para superar esses obstáculos.  

Pensando nisso, a pesquisa identificou, da mesma forma, 12 drivers possíveis de uso 

para solucionar às barreiras citadas, sendo eles: ODSs, infraestrutura adequada, liderança 

efetiva, regulamentação/ legislação, comunicação ágil, currículo acadêmico, projetos, 

compreensão do conceito, gestão inovadora, alunos engajados, stakeholders e alinhamento 

estratégico. Servindo como norte e estratégia para a implementação de práticas sustentáveis, 

assim como um guia prático e de viáveis ideias para alcançar a sustentabilidade institucional.  

O currículo acadêmico é um motivador muito eficaz para ser usado como estratégia, 

então assimilar o tema sustentabilidade às disciplinas individuais, incorporado aos currículos, 

é uma forma de abordar o tema promovendo o conhecimento em futuro líderes 

organizacionais. Alinhado a isso, há a compreensão do conceito, ou seja, quando a 

comunidade acadêmica reconhece a importância e a influência do tema de sustentabilidade 

para à escola de negócios, torna-se um drive que impulsiona a inovação, qualifica a força de 

trabalho, cria engajamento, e oferta serviços, produtos com soluções de excelência. 

O alinhamento estratégico pode, igualmente, atuar como um drive, pois o alinhamento 

estratégico relaciona estratégias sustentáveis por meio do currículo, pesquisa, serviço, 

operações, vida no campus e comunidade. Dessa forma, a comunicação ágil também vira um 

drive aliado, ou seja, a comunicação ágil tem a responsabilidade de conscientizar e educar 
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todos os atores envolvidos sobre a importância da sustentabilidade como uma estratégia 

eficaz para o sucesso. 

A liderança efetiva, da mesma forma, pode ser usada como um drive no 

desenvolvimento de estratégias sustentáveis. Pensando nisso, a liderança sustentável tem 

como objetivo garantir que as organizações criem um futuro duradouro de sucesso a partir de 

sua condição atual (Hargreaves, 2007; Nomura e Abe 2010; Ralph & Stubbs 2014). Nessa 

perspectiva, há também o drive da gestão inovadora, pois para enfrentar as barreiras é preciso 

pensamento crítico, inovação e comunicação aberta entre a ciência, sociedade e mercado. 

Alunos engajados em escolas de negócios, são um drive muito relevante para ser 

usado, ou seja, os alunos podem se tornar líderes sustentáveis, e com isso, alavancar projetos 

sustentáveis, promover eventos e pesquisas. Assim como, os stakeholders, igualmente 

desempenham um papel essencial na promoção de uma escola de negócios sustentável, em 

que seu apoio é fundamental para formar parcerias com o mesmo objetivo em comum, o 

desenvolvimento de práticas sustentáveis. Da mesma forma, projetos acadêmicos atuam 

como drivers, uma vez que, por meio de projetos há um direcionamento e engajamento da 

comunidade acadêmica, desenvolvendo práticas sustentáveis e gerando um maior apoio.  

As escolas de negócios podem utilizar a infraestrutura adequada como um drive, isto 

é, dentro de seus campis é possível desenvolver uma infraestrutura que seja sustentável, e 

para que isso ocorra, a regulamentação ou legislação, igualmente, pode ser um drive aliado, 

para efetuar diferentes diretrizes, que auxiliem o desenvolvimento sustentável. 

Nessa perspectiva, os ODSs, da mesma maneira, servem como drive de 

direcionamento para às escolas de negócios. Por meio deles, é possível traçar metas para 

conscientizar a comunidade acadêmica sobre a importância de se trabalhar para um futuro 

sustentável. Assim, os ODSs podem ser usados como uma ferramenta estratégica para colocar 

em prática as ações propostas, afim de propor soluções.  
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Os três pilares da sustentabilidade (econômico, ambiental e social), como categorias 

de análise, nos mostrou que tanto as barreiras quanto os drivers estão amparados no pilar 

social, em que seu foco é nas pessoas e sociedade. Com isso, é importante ressaltar que a 

maioria dos drivers citados estão voltados para a busca de apoio entre seus colaboradores, 

estudantes, skateholders e comunidade acadêmica, visando pessoas mais conscientes de como 

suas ações tem danos futuros e muitas vezes irreversíveis. Esse pilar tem como objetivo 

promover o bem estar da comunidade, e assim encontra um equilíbrio sustentável em suas 

práticas cotidianas. 

Com isso, a pesquisa serve como subsidio para que coordenadores e gestores de 

escolas de negócios possam identificar as barreiras e ao mesmo tempo usar de drivers como 

estratégia para superar essas barreiras, e assim, desenvolver práticas sustentáveis para se 

tornar uma escola de negócios sustentável. É importante ressaltar que a pesquisa limita-se em 

dados pelo seus participantes serem apenas gestores e coordenadores que fazem parte do 

PRME Brazil de escolas de negócios, limitando a visão sobre as barreiras e possíveis 

motivadores de outras instituições e ensino. 

Assim, recomenda-se que pesquisas futuras sejam desenvolvidas com outros 

participantes em outros contextos, é de grande valia obter dados sobre as barreiras e possíveis 

drivers em instituições privadas e públicas, como também uma visão de quais barreiras e 

drivers são identificados pelos docentes.  
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Apêndice A – Roteiro de Entrevista 

 

Roteiro de entrevista 

Instrumento de pesquisa – Gestores e coordenadores da América do Sul  

BLOCO 1: Perfil do entrevistado 

Nome da instituição: 

Idade: 

Sexo: 

Área: 

Tempo de atuação na instituição de ensino superior: 

Formação: 

 

BLOCO 2: Cenário atual 

1- Você poderia nos contar sobre as ações de sustentabilidade desenvolvidas pela 

Escola? 

2- Na sua opinião, quais as barreiras da Instituição em relação às estratégias para 

implementação de práticas sustentáveis?  

3- E como você visualiza os drivers (motivadores) usados para contornar as barreiras 

encontradas em relação à implementação de práticas sustentáveis? 

4- Na sua percepção, a sustentabilidade é um tema estratégico para a escola? A Escola 

incorpora o tema no planejamento anual? 

5- Você considera que o tema da sustentabilidade esteja incorporado ao currículo 

acadêmico? Em que medida? Quais ações estão em curso? 

 

BLOCO 3: Percepção e Expectativas 

6- Você considera o tema da sustentabilidade nas suas dimensões de governança 

(relação com stakeholders) e social? 

7- Como você analisa o tema da sustentabilidade, previsto em projetos desenvolvidos 

com a comunidade acadêmica ou com stakeholders? 

8- Na sua opinião, o perfil do egresso da escola prevê a questão da sustentabilidade? 

Esta entrevista tem como objetivo coletar informações sobre as barreiras na implantação da 

sustentabilidade na estratégia corporativa de gestores e coordenadores acadêmicos de escolas de negócios. 

Os resultados obtidos servirão de base para compreender os drivers para as barreiras de sustentabilidade de 

gestores e coordenadores de escolas de negócios que integram a rede PRME Brazil 
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9- Qual a sua apreciação sobre o grau de incorporação da sustentabilidade na cultura 

organizacional da Escola. 

10- Você considera a sustentabilidade um diferencial competitivo da empresa? 

11- Qual a sua percepção sobre os Objetivos do Desenvolvimento Sustentável (ODS) 

 

 

 


