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Abstract:

Background: A incorporacdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) nas estratégias
organizacionais tornou-se uma pauta emergente para empresas publicas e privadas, diante das crescentes
demandas socioambientais e pressdes institucionais. Entretanto, a forma como essas estratégias séo
estruturadas e implementadas varia amplamente entre contextos, revelando lacunas entre o discurso e a
pratica. O presente capitulo tem como objetivo analisar como as organiza¢@es estdo articulando estratégias
efetivas frente @ agenda dos ODS, considerando dimensdes como governanca, digitalizacdo, inovacéo e
barreiras institucionais.

Materials and Methods A investiga¢do foi conduzida por meio de uma revisdo sistematica qualitativa da
literatura, com base na base de dados Web of Science — Core Collection. Foram identificados 55 artigos entre
2021 e 2025, utilizando os termos “sustainable development goals”, “organizational strategies”,
“governance”, “digitalization” e “circular economy”. Apos andlise criteriosa de aderéncia temdtica, foram
selecionados 20 estudos com alto grau de alinhamento ao objetivo do trabalho. Os dados foram organizados
em blocos tematicos conforme as categorias emergentes da literatura: integracdo estratégica dos ODS,
governanga corporativa, digitalizacdo, barreiras e boas praticas.

Results: Os achados apontam que a integracdo dos ODS nas organizacbes ocorre de forma mais efetiva
quando alinhada a frameworks estratégicos customizados, praticas de governanga sélidas, uso de tecnologias
digitais e compromisso institucional. Em contrapartida, desafios como baixa padronizacéo, resisténcia cultural
e falta de recursos persistem, especialmente em pequenas e médias empresas. Boas praticas incluem economia
circular, dashboards colaborativos, engajamento multissetorial e lideranca orientada por valores.

Conclusion: O estudo evidencia que estratégias organizacionais orientadas aos ODS demandam um equilibrio
entre inovacao, institucionalizagéo e cultura organizacional. A contribuigdo cientifica reside na sistematizagdo
das principais praticas e desafios contemporaneos, oferecendo subsidios para pesquisadores, gestores e
formuladores de politicas comprometidos com a sustentabilidade estratégica.
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. Introduction

A adocdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) pelas organizacdes tem recebido
crescente atencdo académica como mecanismo de credibilidade institucional e governanca estratégica. No
entanto, a literatura aponta que o engajamento organizacional com os ODS costuma ocorrer de forma
superficial, caracterizando-se mais por comunicacdo simbolica do que por integracdo efetiva nas praticas de
gestdo (Heras-Saizarbitoria et al., 2022)

Em face dessa lacuna, torna-se imprescindivel compreender como e por que as organizac6es abordam
0s ODS em seu planejamento estratégico. Com base neste cenario, este artigo tem como objetivo analisar as
estratégias organizacionais frente aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), considerando
evidéncias empiricas e conceituais da literatura mais recente.

Para alcangar esse objetivo, seré realizada uma revisdo sistemética da literatura utilizando a base Web
of Science, selecionando publica¢des alinhadas ao escopo tematico deste estudo. A seguir, a secdo de discussdo
dos resultados apresentara os principais achados e tendéncias identificadas, preparando o terreno para as
reflexdes conclusivas e recomendac6es subsequentes.

Discusséo Teorica
ODS como paradigma global de sustentabilidade

A Agenda 2030 instituiu os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel como diretrizes normativas
globais que exigem que organizagdes articulem metas sociais, ambientais e econdmicas em suas estratégias de
atuacdo institucional (Sachs, 2015). Nos ultimos cinco anos, houve crescimento expressivo da producdo
académica sobre os SDGs, especialmente focada em governanga e impactos sociais, ainda que a dimensao
econdmica receba menor atencao (Mio et al., 2020).

A governanga corporativa vem sendo destacada como elemento central para conectar discursos
normativos dos ODS as estruturas de gestdo organizacional (Garcia-Sanchez et al., 2021). A digitalizacdo
publica e corporativa tem sido reconhecida como catalisadora da transparéncia, podendo aprimorar a
operacionaliza¢do dos ODS nas organizagdes (Stefanescu, 2024).

Contudo, estudos recentes alertam que muitas empresas operam numa logica de “SDG-washing”,
adotando os ODS apenas simbolicamente, sem integragéo efetiva nos processos internos (Heras-Saizarbitoria et
al., 2022). Essa tendéncia superficial foi também identificada por santos et al. (2025), que evidenciam o risco do
greenwashing ambiental, sobretudo em grandes empresas que utilizam relatérios ESG e discurso de
alinhamento aos ODS sem efetivas transformagbes em processos ou modelos de negécio.

Na anélise de sousa et al. (2025), mecanismos regulatérios, incentivos e participagdo ativa da
sociedade se mostram essenciais para fortalecer a coeréncia entre politicas setoriais e praticas organizacionais
em prol dos ODS, uma vez que entraves institucionais e fragmentagdo entre areas ainda limitam avangos
concretos. Além disso, pereira et al. (2025) destacam que a educagdo para sustentabilidade amplia a
compreensdo sistémica necessaria, reforcando a integragdo entre os objetivos globais e contextos locais no
processo de institucionalizacdo dos ODS.

Governanca digital e estratégias organizacionais

A transformacdo digital nas organizacbes tem sido apontada como elemento vital para alinhar
desempenho ESG e governanca sustentavel organizacional (Stefanescu,2024). Estudos indicam que quanto
mais robusta a governanca corporativa, maior a qualidade e credibilidade dos relatérios vinculados aos ODS
(Stefanescu, 2024). A emergéncia do conceito de responsabilidade digital corporativa (CDR) refor¢a a
necessidade de transparéncia ética e sustentabilidade na gestao digital (Merbecks, 2024).

Quando orientada por metas de sustentabilidade, a adocdo de tecnologias digitais melhora a
adaptabilidade da governanga corporativa e reforca a coeréncia estratégica frente aos ODS (Cui, 2025). Assim, a
combinacdo entre digitalizacdo e governanca sustentavel é essencial para internalizar os ODS de forma
relevante nas empresas (Del Rio Castro et al., 2021).

Campana et al. (2025) sublinham que a adocdo de ferramentas digitais como loT, blockchain e big
data, além de melhorar a transparéncia na contabilidade ambiental, amplia 0 monitoramento de indicadores
ligados aos ODS, possibilitando maior acuracia na avaliagcdo do desempenho sustentavel. Como enfatizado por
Santos et al. (2025), a integracdo de tecnologias verdes a sistemas de governanca organizacional favorece
cadeias produtivas mais resilientes e alinhadas ao paradigma da economia circular.
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Ainda, Silva et al. (2025) demonstram que cidades inteligentes brasileiras, ao adotar plataformas
digitais de participacdo cidada e gestdo urbana, aceleram a transparéncia e articulam politicas publicas mais
préximas dos ODS, mostrando o potencial da governanca digital para a sustentabilidade urbana e institucional.

Desafios na internalizagcdo dos ODS nas organizacgdes

Embora os ODS estejam formalmente difundidos, sua internalizagdo em organizagbes enfrenta
obstaculos estruturais, como auséncia de métricas claras, desalinhamento estratégico e lideranga fraca (Mio
etal., 2020). A pratica do “SDG-washing” ¢é recorrente, caracterizando-se pela adogdo superficial dos ODS
apenas para fins de imagem (Heras-Saizarbitoria et al., 2022). Comparativos recentes mostram que organizagdes
mais motivadas eticamente demonstram maior comprometimento com os ODS do que aquelas motivadas por
interesses econdmicos (Nishitani et al., 2024).

Mesmo com investimentos em tecnologias digitais, sem governanca eficaz os resultados praticos
permanecem limitados. Para superar esses desafios, torna-se fundamental desenvolver capacidades dindmicas e
cultura de inovacdo que viabilizem a integracdo efetiva dos ODS como parte central da gestdo empresarial
(Arena et al., 2023; Stefanescu, 2024)).

Santos et al. (2025) e Campana et al. (2025) reiteram que a auséncia de métricas padronizadas e a
caréncia de indicadores universalmente aceitos dificultam o acompanhamento do progresso nos ODS e
favorecem brechas para iniciativas meramente simbdlicas. Sousa et al. (2025) identificam a governanga
fragmentada e a resisténcia organizacional como barreiras adicionais, principalmente em setores de menor
maturidade digital e sustentavel.

Por sua vez, De matos et al. (2025) e Monteiro et al. (2025) apontam que redes colaborativas, inovagdo
social e parcerias intersetoriais potencializam o alinhamento aos ODS, sugerindo que a articulacdo entre terceiro
setor, empresas e poder publico é fundamental para romper praticas ritualisticas ou inerciais e avancar em
direcdo a resultados sistémicos e transformadores.

Diante do panorama tedrico apresentado, observa-se que, embora os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel representem um marco normativo global, sua efetiva incorporagdo nas estratégias organizacionais
ainda encontra barreiras institucionais, operacionais e culturais (Sousa et al, 2025). As contribui¢bes da
literatura recente, tanto internacional quanto nacional, revelam tens6es entre o discurso de sustentabilidade e as
praticas empresariais concretas, especialmente diante da pressdo por legitimidade e inovagdo. A governanca
digital, as capacidades dindmicas e os instrumentos de monitoramento emergem como elementos centrais nesse
processo, mas sua aplicabilidade ainda carece de evidéncia empirica consistente. Assim, faz-se necessario
compreender como as organizagGes tém operacionalizado os ODS na prética, a luz da produgdo cientifica
recente.

1. Material And Methods

Este estudo adota uma abordagem qualitativa, com delineamento exploratério, visando compreender
como as organizagdes tém articulado suas estratégias frente aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS). A natureza do problema requer uma analise interpretativa, considerando a complexidade institucional,
tecnoldgica e gerencial envolvida. Para isso, foi utilizada uma revisao sistematica da literatura, aliada a andlise
categorial de contetdo. O método foi estruturado para identificar padrfes, tendéncias e contribui¢des préaticas e
tedricas na area. O objetivo central foi reunir evidéncias consistentes e atuais sobre a tematica.

A coleta de dados foi realizada na base Web of Science (WoS), reconhecida por sua abrangéncia e
rigor académico.

A estratégia de busca utilizou operadores booleanos com combina¢Bes entre termos como
“organizational strategies”, “sustainable development goals”, “corporate sustainability”, “SDGs
implementation”, entre outros. Foram considerados apenas artigos publicados em periédicos indexados e
revisados por pares. O recorte temporal privilegiou os Gltimos cinco anos para captar abordagens mais recentes
e alinhadas as demandas contemporaneas. A busca resultou em 55 artigos diretamente relacionados ao objeto do
estudo.

Os artigos foram submetidos a uma leitura exploratdria, seguida de analise de aderéncia ao objetivo da pesquisa.

Foram selecionados 20 estudos que apresentavam alinhamento mais robusto com a tematica,
considerando o foco em estratégias organizacionais aplicadas a agenda dos ODS. Essa triagem seguiu critérios
de relevancia temaética, aplicabilidade dos achados e diversidade geogréfica e setorial. A selecdo final
contemplou estudos com diferentes contextos organizacionais (publico, privado, terceiro setor), proporcionando
uma viséo abrangente. Essa amostra foi suficiente para saturar as categorias analiticas propostas.

A analise foi conduzida com base em cinco categorias definidas a partir da literatura: (i) integracdo dos
ODS a gestao estratégica; (ii) governanca e praticas de ESG; (iii) digitalizacdo e monitoramento de indicadores;
(iv) barreiras institucionais e organizacionais; e (v) boas praticas e inovagdes. Os achados empiricos foram
triangulados com o referencial teérico previamente estruturado, compondo uma analise critica e interpretativa.
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A categorizacdo permitiu organizar os resultados de forma clara e comparavel, favorecendo a identificagédo de
padrdes e a proposicao de sinteses analiticas.

A opcdo metodoldgica adotada busca garantir rigor, coeréncia e clareza na apresentacdo dos resultados.
A triangulacdo entre revisao teorica, analise documental e categorizacdo tematica proporcionou uma abordagem
robusta, capaz de responder ao objetivo proposto com consisténcia. O proximo tépico apresenta os principais
achados organizados conforme as categorias definidas, evidenciando como as estratégias organizacionais tém
contribuido — ou falhado — na incorporacao efetiva dos ODS no cotidiano institucional.

I11.  Result
A andlise dos 55 artigos extraidos da base Web of Science permitiu a identificacdo de 20 trabalhos
mais alinhados ao tema das estratégias organizacionais na agenda dos ODS. Os estudos selecionados abrangem
experiéncias empiricas em diferentes setores, regides e portes empresariais, proporcionando um rico panorama
das praticas, desafios e inovacoes.
A seguir, sdo apresentados os principais achados, organizados em blocos tematicos conforme as
dimensdes debatidas na revisao de literatura.

Integracéo dos ODS na Gestdo Estratégica

Os estudos destacam a crescente centralidade dos ODS como referéncia para o planejamento
estratégico e a formulacdo de metas empresariais. A integragdo dos ODS ocorre, predominantemente, através da
adaptacdo das estratégias organizacionais, da definicdo de prioridades estratégicas e do alinhamento com
interesses de stakeholders (Mahajan et al., 2024; Bonfanti et al., 2023).

Constata-se também a evolugdo das empresas do mero cumprimento formal para uma abordagem mais
holistica e sistémica, como evidenciado pelo caso da Universidade de Split, que passou de uma postura
institucional fragmentada para uma integracéo transversal dos ODS a cultura organizacional e ao planejamento
(Skokic et al., 2025). Some authors propde frameworks integrativos que conectam os ODS aos processos de
negocios e a transformacdo sustentivel reforcando a necessidade de articulacdo entre propésitos fora-adentro e
dentro-fora como caminhos de implementacdo mais avangados (Beyne, 2020; Sasaki & Stubbs, 2025).

Além disso, a literatura observa a importancia da customizagdo dos ODS ao contexto setorial e
regional, conectando-os as estratégias centrais das organizacGes (Berrone et al., 2023). Governanga Corporativa
e Sustentabilidade A governanca é reconhecida como pilar instrumental para a efetivacdo dos ODS, destacando-
se 0 papel das préaticas de ESG (Ambiental, Social e Governanga) e de estruturas de decisdo participativas. Os
resultados mostram que estruturas de governanga corporativa eficazes tém impacto positivo sobre a adocéo de
praticas de sustentabilidade, intensificando a transparéncia e fortalecendo a accountability (Shabbir, 2025;
Oyewo et al., 2023).

A literatura indica, ainda, que legislagdes e regulamentacBes especificas, como o caso do setor
bancario em Gana (Obeng et al., 2025) e as exigéncias para disclosure na Europa (Nazir & Doni, 2024),
impulsionam a institucionalizagdo dos ODS. Governanga orientada por valores integra mecanismos normativos,
miméticos e coercitivos (Nazir & Doni, 2024) e o comprometimento da lideranca, especialmente quando aliado
a cultura organizacional, figura como fator critico para a mudanga (Mariappanadar, 2025; Sathasivam et al.,
2021). O papel dos conselhos, incentivos e politicas de compliance é considerado essencial para promover
alinhamento interno e credibilidade externa das préaticas sustentaveis (Yunusbayeva et al., 2025).

Digitalizacdo e Monitoramento de Indicadores

A digitalizacdo figura como driver de destaque para 0 monitoramento de indicadores dos ODS e o
aprimoramento da eficiéncia sustentavel. Estudos identificam a Internet das Coisas (10T), inteligéncia artificial
e blockchain como tecnologias que potencializam a gestdo ambiental, o rastreamento de cadeias produtivas e a
transparéncia de dados (Kulkov et al., 2024; Hsieh, 2024; Govindan, 2022). Empresas que incorporam solugdes
digitais conseguem monitorar em tempo real, otimizando processos, melhorando a tomada de decisdo e
mitigando riscos.

Além disso, a digitalizagdo facilita o reporte e a comparacéo internacional dos resultados, promovendo
ambientes mais competitivos e induzindo a adogéo de melhores praticas (Zampone et al., 2023). Entre as PMEs,
destaca-se 0 uso crescente da computacdo em nuvem e ferramentas digitais para viabilizar praticas circulares e
sustentabilidade operacional (Natrajan et al., 2024). Barreiras Institucionais e Organizacionais Persistem
importantes barreiras a efetiva implementacdo dos ODS, englobando dificuldades institucionais, culturais e
econdmicas. Estudos apontam a fragmentacdo das politicas, resisténcia a mudanca, caréncias de recursos, falta
de padronizagdo de indicadores e complexidade regulatéria como principais entraves (Dadsena et al., 2024;
Hrouga & Michel, 2023; De Vincenzi et al., 2025).

Barreiras culturais, como a auséncia de consenso interno e dificuldades de engajamento de
colaboradores, dificultam a incorporagéo sistémica dos ODS (Skokic et al., 2025; Berbel & Andrelo, 2024). No
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contexto das pequenas e médias empresas, desafios adicionais incluem a limitacdo de conhecimento e
competéncias especializadas, problemas de reporte, auséncia de ferramentas adequadas e baixa padronizacdo
(Yunusbayeva et al., 2025).

No campo da digitalizacdo, a falta de investimento em pesquisa e desenvolvimento e preocupacdes
com privacidade e seguranca de dados sdo desafios recorrentes (Dadsena et al., 2024). Boas Praticas e
InovacGes Observadas Diversos artigos documentam inovagdes relevantes e boas praticas. Destaca-se a adogédo
de modelos de economia circular, sobretudo entre empresas industriais e de alimentos, com resultados positivos
na reducdo de custos, eficiéncia de producdo e atendimento aos ODS (Darmandieu et al., 2022; Ghosh et al.,
2024; De Angelis, 2024).

Praticas como o0 engajamento em cadeias circulares, investimento em responsabilidade social
corporativa, uso de energias renovaveis e aumento de reciclagem sdo fatores estratégicos que elevam a
performance sustentavel (Ghosh et al., 2024; Bonfanti et al., 2023). A literatura também enfatiza a importancia
das competéncias digitais dos colaboradores, da educacdo interna e do fortalecimento da cultura de
sustentabilidade, com énfase no papel da comunicacgdo e mediacéo interna (Berbel & Andrelo, 2024).

Modelos de colaboracdo multissetorial, parcerias, engajamento comunitério e integraces inovadoras,
como dashboards customizados, emergem como solugdes promissoras para superar barreiras e expandir o
impacto organizacional dos ODS (Agrawal et al., 2022; Hrouga & Michel, 2023; Kayikci et al., 2022).

IV.  Discussion

A integracdo estratégica dos ODS nas organizagdes é demonstrada principalmente em empresas que
desenvolvem frameworks customizados conforme seu setor, evitando abordagens meramente formais. Mahajan
et al. (2024) destacam que esse alinhamento exige adaptagdo constante das praticas de gestdo em resposta as
demandas de stakeholders cada vez mais atentos. Revela-se que a centralidade dos ODS avanca a medida que
sdo traduzidos em metas operacionais reais, como observado por Bonfanti et al. (2023), que enfatizam a
importancia do comprometimento institucional além do discurso. Berrone et al. (2023) argumentam que essa
transversalidade proporciona conexdes reais com a geracdo de valor, principalmente onde hd adaptacdo aos
contextos locais. Nos estudos nacionais, Santos et al. (2025) corroboram que 0 uso dos ODS como instrumento
apenas simbdlico limita seu potencial transformador.

No campo da governanca, Nazir & Doni (2024) mostram que estruturas corporativas sélidas e
mecanismos de disclosure impulsionam a institucionalizagdo dos ODS. Oyewo et al. (2023) reforcam que
praticas robustas de ESG e conselhos participativos elevam transparéncia e accountability, elementos criticos
para a transformagdo do discurso em agdes sustentaveis. Segundo Mariappanadar (2025), liderancgas auténticas,
quando aliadas a uma cultura organizacional orientada para valores, sdo determinantes para o avango das metas
sustentaveis nas empresas. Sathasivam et al. (2021) apontam que o engajamento da alta gestdo é indispensavel
para credibilidade dos processos internos. No contexto brasileiro, Pereira et al. (2025) destacam que a
participacdo efetiva dos agentes internos é fundamental para a adesdo ampla as politicas orientadas pelos ODS.

A digitalizacdo desponta como pilar essencial para implementacdo dos ODS, segundo Zampone et al.
(2023), que evidenciam a eficacia de sistemas digitais na afericdo de resultados e fortalecimento da
competitividade. Kulkov et al. (2024) observam que tecnologias como 10T e IA promovem rastreamento
eficiente em cadeias produtivas, melhorando controle e sustentabilidade. Hsieh (2024) destaca como o
monitoramento em tempo real otimiza a tomada de decisdo organizacional, enquanto Natrajan et al. (2024)
identificam nas PMEs um crescente uso de ferramentas digitais para operacionalizar praticas circulares. No
cenario nacional, Silva et al. (2025) registram o potencial das plataformas digitais ndo apenas para o controle
social, mas também para o alinhamento de politicas publicas.

Barreiras a institucionalizagdo dos ODS permanecem relevantes em diferentes contextos. Dadsena et
al. (2024) e De Vincenzi et al. (2025) apontam entraves oriundos de politicas fragmentadas, auséncia de
métricas padronizadas e limitacdes de recursos. Hrouga & Michel (2023) ressaltam a resisténcia organizacional
e a dificuldade de engajamento dos colaboradores como obstaculos recorrentes, agravados em setores menos
inovadores. Berbel & Andrelo (2024) identificam que o baixo investimento em capacitagdo limita o
engajamento sistémico nas organizacdes brasileiras. Yunusbayeva et al. (2025) analisam que as PMEs
enfrentam desafios adicionais na digitalizagdo e reporte adequado de resultados. Santos et al. (2025) destacam
que a auséncia de padronizagdo dificulta a comparabilidade dos avancos.

Boas praticas identificadas abrangem desde modelos de economia circular até parcerias multissetoriais.
Darmandieu et al. (2022) relatam resultados positivos advindos da circularidade em empresas industriais e
alimenticias, com ganhos notaveis em eficiéncia e sustentabilidade. Ghosh et al. (2024) afirmam que
investimentos em cadeias produtivas circulares aumentam a performance ambiental das organizagdes, ao passo
que De Angelis (2024) ressalta o papel da inovacdo no redesenho de processos internos. Berbel & Andrelo
(2024) e Kayikci et al. (2022) pontuam que competéncias digitais e cultura colaborativa ampliam o impacto das
estratégias orientadas aos ODS, enquanto Agrawal et al. (2022) demonstram que dashboards e parcerias
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facilitam a superacdo de barreiras institucionais. De Matos et al. (2025) acrescentam que a inovacao social e as
redes territoriais engajam a sociedade e potencializam os resultados sustentaveis.

V.  Conclusion

O artigo se propos a analisar como as organizagdes vém desenvolvendo estratégias frente aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), considerando a complexidade de sua incorporacao a gestao,
governanca e inovagdo. A investigacdo buscou identificar tendéncias, barreiras e boas praticas documentadas na
literatura recente, especialmente em contextos organizacionais que vao além da retdrica e demonstram
integracdo estratégica real com a agenda 2030.

Os achados confirmam que, embora exista crescente adesdo discursiva aos ODS, apenas uma parte das
organizac0es internaliza essas metas de forma efetiva. Observou-se que empresas com estruturas de governanca
s6lidas, lideranca comprometida e uso estratégico da digitalizacdo conseguem alinhar os ODS as suas préaticas
cotidianas e as decisdes operacionais. Por outro lado, barreiras institucionais, auséncia de padronizacdo e
lacunas de capacitagdo ainda limitam a institucionalizacdo plena dessa agenda, especialmente em pequenos
negécios e paises em desenvolvimento. A literatura também mostra que a adogdo de modelos circulares,
parcerias multissetoriais e ferramentas digitais sdo vetores promissores de transformacéo.

Conclui-se que as estratégias organizacionais diante dos ODS dependem menos de discursos genéricos
e mais de uma reconfiguracéo intencional da Idgica interna das organizagdes. A contribuicdo cientifica deste
estudo reside na sistematizacdo de evidéncias empiricas sobre os caminhos efetivos e os desafios reais dessa
transicdo. Recomenda-se que futuras pesquisas aprofundem estudos de caso em contextos latino-americanos,
especialmente em organizagdes publicas e de base territorial, ampliando a compreensdo sobre como as agendas
globais podem gerar impactos locais concretos quando mediadas por estratégias bem estruturadas.
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