EM PAUTA

LEGADO ESG,
GEOPOLITICA &

GOVERNANCA

COMO ASTROLABIO ESTRATEGICO

8 REVISTARI  Setembro 2025



Nos ultimos cinco anos, fomos profundamente impactados
pelo tsunami ESG — movimento que foi acelerado e
legitimamente fortalecido durante a pandemia. Hoje, na
minha avaliacao, esse impulso vem perdendo forca devido
ao cendrio geopolitico, mas seu legado permanece indelével,
transformando de maneira definitiva as estruturas

de governanca corporativa em todo o mundo.

por ADRIANA DE ANDRADE SOLE

O termo ESG surgiu no meio do Mercado de Capitais nos
anos 2000, quando a Bolsa de Londres lancou a carteira FT-
SE4GOOD, que avalia as maiores empresas da bolsa inglesa
sob olhar do rating ESG. O termo ganhou forca em 2004,
como parte de uma iniciativa do Pacto Global da ONU, por
meio do relatério chamado “Who Cares Wins” (“Ganha quem
se importa”), resultado de uma provocacdo feita por Kofi
Annan, entdo secretdrio-geral da ONU, a 50 CEOs de gran-
des instituicoes financeiras. Ele os convidou a refletir sobre
como integrar critérios Ambientais, Sociais e de Governan-
¢a ao Mercado de Capitais. Esse documento foi refor¢ado em
2008 com os 8 Objetivos do Milénio e redesenhado em 2015
com os 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel.

Em dezembro de 2019, ganhou evidéncia corporativa quan-
do um dos maiores fundos de investidores institucionais
do planeta, BlackRock, por meio de seu fundador e CEO,
Larry Fink, langou a sua primeira carta de CEO para CEO,
indicando a priorizacdo de investimentos em empresas e
projetos aderentes a agenda ESG. Nesta orientacado, ficou
clara a atengdo fortemente voltada para a transicao verde
planetdria e DEI: Diversidade, Equidade e Inclusao.

Em marco de 2020, avancou a pandemia de Covid-19,
provocando ndo s6 uma crise sanitdria global, mas tam-

bém reconfigurando o cendrio geopolitico mundial. Essa
crise sanitdria enfraqueceu economias e sistemas poli-
ticos, criando um ambiente propicio para acoes agressi-
vas. Embora o conflito Rissia x Ucrdnia tenha estourado
em 2022, suas raizes e impactos foram intensificados
pela pandemia.

A Covid-19 desorganizou cadeias de suprimento globais,
afetando a producdo e distribuicdo de alimentos e combus-
tiveis. Ao mesmo tempo, criou uma ambiéncia que ascen-
deu a China, reafirmando sua posi¢do como poténcia global
por meio de sua abordagem assertiva e agressiva conhecida
com Wolf Warrior Diplomacy, enquanto observou-se o decli-
nio da hegemonia anglo-saxa, acelerando o desgaste da lide-
ranca global dos Estados Unidos e Reino Unido, jd assolados
por crises internas e polarizagdo politica.

Com o direcionamento da BlackRock na transicdo Verde e
DEI, aliado a violéncia da pandemia, o E e o S da agenda
ESG ficaram evidenciados, escancarando vulnerabilidades
Sociais, Ambientais e de Governanca que jd existiam, mas
que se tornaram impossiveis de ignorar a partir daquele
momento. A resposta dos governos, das bolsas de valores,
dos 6rgaos de controle internacionais e do mundo corpora-
tivo foi rdpida.
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Essa convergéncia de forcas multilaterais desencadeou uma
enxurrada de novos requisitos e diretrizes que impactaram
o mundo dos negécios. De forma contundente, as empresas
tiveram sua resiliéncia testada durante a crise, revelando
ndo apenas seu poder institucional, mas também confron-
tando-as com suas responsabilidades nos territérios onde
atuam. A sociedade civil global, em postura claramente ati-
vista, passou a cobrar e julgar com rigor sem precedentes o
desempenho corporativo nesses aspectos.

Nesse contexto, a agenda ESG ganhou relevancia como ins-
trumento de influéncia e cooperacdo, quando mudancas
climdticas afetaram recursos naturais, migracoes e segu-
ranca alimentar no meio de disputas entre paises por aces-
so a dgua, terras férteis e tecnologias verdes.

A partir de 2023, a agenda ESG deixou de ser o centro
das atencodes, sendo sobreposta pelas questoes geopoli-
ticas, mas deixou o seu legado. Como qualquer legado,
seu impacto serd duradouro. E indiscutivel a profunda
transformacdo cultural e estratégica que a agenda ESG
provocou quando as questoes representadas pelas trés le-
trinhas “ESG” deixaram de ser periféricas e passaram a
integrar o nucleo da estratégia empresarial. A agenda ESG
também provocou uma mudanca de paradigma corpora-
tivo, quando as empresas ampliaram o foco para além do
lucro, a fim de entender e assumir sua responsabilidade
com stakeholders e agente de sustentabilidade; por ultimo,
a agenda ESG funcionou como um grito ético da socieda-
de civil, clamando por reputacdo corporativa. Provocou
e conseguiu a regulacdo ESG quando os paises adotaram
legislacoes proprias sobre dados, carbono e transparén-
cia, criando desafios de compliance global. Esse legado é
irreversivel!

Metaforicamente, podemos entender a Agenda ESG como
um meteoro.

1. Como um meteoro iluminando a noite, o ESG exp0s
falhas sistémicas — escandalos de governanca, brechas
éticas e externalidades ignoradas. Assim como os
corpos celestes servem de aviso c6smico, o movimento
ESG apresentou as empresas uma escolha crucial:
adaptar-se a luz dessas revelacdes ou sofrer o impacto
da obsolescéncia moral.

2. Na dinamica césmica, meteoros sdo tanto destruidores
quanto fertilizadores — extinguiram os dinossauros,
mas permitiram o florescimento de novos ecossistemas.
A dimensdo ambiental do ESG operou essa dualidade:
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A partir de 2023, a agenda
ESG deixou de ser o

centro das atencoes, sendo
sobreposta pelas questoes
geopoliticas, mas deixou o
seu legado. Como qualquer
legado, seu impacto sera
duradouro. E indiscutivel
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desmantelou modelos predatérios enquanto fertilizou
o0 terreno para a economia regenerativa, catalisando

a transicdo energética e reinventando os alicerces do
capitalismo;

3. Fenébmeno que conectou culturas e catalisou processos
de inovacdo, a dimensao social além de chamar a
ateng¢do para uma oitiva mais atenciosa dos stakeholders,
provocou energia para inovar, liderar e inspirar de
formas diferentes. Um meteoro pode unir olhares
assim como as causas sociais unem pessoas em torno
de prop6sitos maiores, e ignorar um meteoro em rota
de colisdo € ter a certeza de que o impacto vird, com ou
sem preparo.



A geopolitica atual estd marcada por uma série de pola-
ridades que moldam o cendrio internacional e impactam
diretamente governos, empresas e sociedades. Essas pola-
ridades refletem disputas de poder, valores e modelos de
desenvolvimento. Chamamos a atencdo para:

1. Ocidente x Oriente: Estados Unidos e Unido Europeia
enfrentam crescente competicio com China e Russia,
especialmente em dreas como tecnologia, seguranca e
influéncia global.

2. Globalismo x Nacionalismo: paises e lideres estdo
divididos entre fortalecer instituicoes multilaterais,
como ONU e OMC, ou adotar politicas mais fechadas e
protecionistas.

3. Regulacdo x Supremacia em Tecnologia e IA: a
disputa entre EUA e China pela supremacia tecnolédgica
é central neste embate, e a corrida pela lideranca em
Inteligéncia Artificial que criou blocos geopoliticos
distintos: alguns focam em inovacdo acelerada e outros,
em regulacdo ética e seguranca.

4. Norte Global x Sul Global: paises como India, Brasil,
Africa do Sul e Turquia ganham protagonismo,
desafiando a hegemonia tradicional, redefinindo
aliancas e dando voz a novas agendas, como justica
climdtica e soberania econdémica.

5. Democracias x Regimes autoritarios: a polarizacdo
entre modelos politicos se intensifica, com democracias
liberais enfrentando o avanco de regimes autoritdrios
que promovem instabilidade interna a custa de
liberdades civis. Essas polaridades ndo sdo apenas
geogrdficas ou ideoldgicas — elas influenciam
decisOes econdmicas, estratégias empresariais e até
comportamentos sociais.

O entendimento e a correlacdo entre as polaridades geo-
politicas e a governanga corporativa passam a ser cada vez
mais estratégicos. Em um mundo fragmentado e instdvel,
os modelos de Governanca e seus respectivos Conselhos de
Administracdo precisam entender como essas tensoes mol-
dardo os riscos, oportunidades e decisdes.

Estamos em um momento de transicdo e de redesenho geopo-
litico sobre os quais os modelos e as instancias de governanca
estdo sendo convidados a transcenderem as boas prdticas e se
tornarem um instrumento de sobrevivéncia e diferenciacdo
competitiva. Os Conselhos estdo sendo convidados também a

Estamos em um
momento de transicao e
de redesenho geopolitico
sobre os quais o0s
modelos e as instancias
de governanca estao
sendo convidados a
transcenderem as boas
praticas e se tornarem
um instrumento

de sobrevivéncia

e diferenciacao
competitiva.

atuar como radares avancados, antecipando ameacas, identi-
ficando oportunidades em meio a volatilidade, garantindo a
resiliéncia e protegendo a reputagdo organizacional.

Faz-se necessdrio desenvolver competéncias especificas na
direcdo de:

e garantir a conformidade regulatéria multi-jurisdicional
para lidar com sangdes comerciais, restrigoes
comerciais e mudancas em acordos internacionais,
atentos as diferencas e convergéncia entre regimes
legais em fusdes, investimentos internacionais;

e fortalecer prdticas de governanca que garantam
independéncia e integridade em ambientes hostis,
blindando o aumento da responsabilizacdo pessoal
dos Conselheiros em casos de omissoes ou falhas de
supervisio;

e diversificar fornecedores e mercados com foco em
resiliéncia e soberania operacional;

e criar comités de tecnologia e ética no Conselho, com
foco em inovacao responsavel;
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¢ incorporar diversidade geografica e cultural na
composicdo dos Conselhos e prdticas de ESG, atentando-
se para pressoes por relatérios de sustentabilidade e
metas climdticas crescentes, com implicagoes legais e
reputacionais;

e fortalecer a inteligéncia geopolitica nos colegiados
e adotar modelos de governanca adaptativa,
reconhecendo a natureza dindmica, complexa e
imprevisivel dos ambientes em que as organizacoes
estdo operando.

No inicio do século XXI, a Governanca Corporativa funcio-
nava como um farol que iluminava o caminho corporativo,
sinalizando perigos e oferecendo um ponto de referéncia
claro. Nos processos de governanca, o farol representava as
normas, as boas prdticas e diretrizes consolidadas.

A partir de 2020, a Governanca Corporativa funcionou como
uma bussola que apontava o norte a ser seguido. A btssola
foi representada nos processos de governanca, como os va-
lores, propositos e discernimentos estratégico orientando
decisdes empresariais em territérios desconhecidos.

FUNCAO DO ASTROLABIO CORPORATIVA
Ler os astros para entender
tempo e espaco

Traduzir complexidade em
coordenadas navegdveis

Conectar o individuo ao cosmos L
organizacional

Orientar com base em padroes celestes | . .
indicadores

Instrumento de sabedoria,

nao apenas de direcao institucional

PROCESSO DE GOVERNANCA

Andlise de cenarios e tendéncias
macroecondmicas e geopoliticas

Gestao de riscos e compliance

Integracao ESG e propdsito

Monitoramento de desempenho e

Cultura ética e transparéncia

Com o xadrez geopolitico atual, a governanca precisa fun-
cionar como um astroldbio estratégico. Astroldbio, instru-
mento ancestral de navegacdo e observacdo celeste que
permitia ler as estrelas para entender tempo, posicdo e
movimento. Ndo apontava caminhos, mas revelava padroes
maiores, conectando o navegante ao espaco. O astroldbio
ndo é um GPS. Ele exige leitura, interpretacdo e conscién-
cia. Ndao mostra o caminho, mas revela o céu e o espaco.
Portanto, nossos Conselhos ndo ditam acdes, mas inspiram
decisOes com consciéncia, enxergando o papel da empresa
nesse mundo fragmentado.

Metaforicamente temos até aqui: o farol ndo se move,
mas te mostra aonde ndo naufragar; a bussola ndo te diz
aonde ir, mas te ajuda a ndo se perder; e o astroldbio
ndo mostra o caminho, mas revela o espaco. Para a go-
vernanca geopolitica atual, isso significa reconhecer o
papel da empresa no mundo, inspirando decisées com
consciéncia.

O framework abaixo sintetiza as principais correlacoes entre
Astroldbio x Governanca e funcdes e principais atribuicoes
do Conselho no xadrez geopolitico.

ATRIBUICAO DO CONSELHO
DE ADMINISTRACAO

Antecipar riscos e orientar
a estratégia de longo prazo.

Aprovar politicas e supervisionar
controles internos.

Garantir alinhamento entre estratégia,
valores e impacto social.

Avaliar resultados e ajustar rotas
estratégicas

Ser guardido da reputacao,
da integridade e da perenidade
da empresa.

ADRIANA DE ANDRADE SOLE

adrianasole2021@gmail.com
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