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INTRODUÇÃO 

Dois fatos são aparentes no ambiente de negócios contemporâneo: as empresas 

são  as  principais  responsáveis  pela  maioria  dos  bens  e  serviços  produzidos  em 

economias  de  mercado  (Donaldson  e  Walsh,  2015).  Embora  as  empresas  tenham 

aumentado seus investimentos para reduzir os efeitos de suas atividades, a crescente 

importância atribuída à sustentabilidade pelos CEOs levou a questões ambientais e 

sociais que continuam a crescer, o que é descrito como o paradoxo da sustentabilidade 

(Landrum, 2017). 

Como resultado, parece haver um problema de percepção que impede executivos 

e gerentes de reconhecer a situação paradoxal, na qual as fontes aparentes de criação 

de valor são as mesmas que levam à destruição de ambientes naturais e sociais dos 

quais as empresas dependem para sobreviver e ter sucesso (Kurucz et al., 2014). Os 

acadêmicos  argumentaram  que  a  maneira  como  os  empresários  percebem  a 

responsabilidade  das  empresas  em  relação  às  questões  de  sustentabilidade  pode 

derivar  de  princípios  econômicos  neoclássicos,  particularmente  da  ideologia  do 

neoliberalismo (Kallio, 2007). 

Estudos  críticos  de  gestão  sugeriram  que,  para  superar  o  paradoxo  da 

sustentabilidade,  os  líderes  e  gestores  empresariais  devem  desenvolver  uma 

racionalidade substantiva, que é, como o próprio nome indica, baseada em princípios 

éticos e morais, bem como uma autorreflexão que desafia a mentalidade comum das 

empresas (Barthold e Bloom, 2020; Guattari, 2004). Conforme descrito por Allen et al. 

(2019, p. 786), o comportamento de autorreflexão que "enfatiza a importância do nosso 

papel como gestores, educadores e cidadãos na formação das realidades sociais e 

institucionais e na criação de empresas proativas e responsáveis". 
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No  entanto,  a  falta  de  integração  da  ética  nas  estratégias  de  CS,  que  é 

considerada uma lacuna significativa de pesquisa no campo da CS (Van Liedekerke, 

2019), parece estar nos impedindo de ter uma atitude reflexiva em relação ao futuro da 

nossa sociedade. Essa discrepância pode ser causada pela falta de integração entre os 

níveis macro e micro de análise na literatura científica sobre sustentabilidade (Dyllick & 

Muff, 2016). Como resultado, a declaração feita por Painter-Morland et al. (2017), a 

incorporação de níveis de análise individual, organizacional e social na análise pode ter 

um efeito na motivação e no escopo das estratégias de Sustentabilidade Corporativa. 

Para cobrir as lacunas mencionadas acima, este artigo pretende ser uma pesquisa 

exploratória com um propósito teórico (Miles et al., 2014). Esta pesquisa amplia o escopo 

da  CS  investigando  a  seguinte  questão  prática:  Como  a  ética  empresarial  pode 

influenciar a reforma das estratégias de sustentabilidade corporativa? O objetivo deste 

artigo é fornecer uma estrutura que facilite uma maior compreensão de como os negócios 

orientados  para  a  ética  podem aumentar  a  eficácia  das  estratégias  de  escopo.  A 

contribuição singular e significativa deste artigo para a teoria da gestão empresarial é 

vincular o nível social da sustentabilidade ao componente organizacional da CS, bem 

como ao componente individual da filosofia moral dos gestores.

CONCEITOS TEÓRICOS 

A base dos conceitos discutidos abaixo foi a seguinte: se a SC está preocupada 

com a contribuição da empresa para a sustentabilidade (Landrum, 2017), é importante 

entender a maneira como a sustentabilidade é discutida na literatura sobre scorecard. 

Apesar da origem direta da SC da ética ambiental baseada no princípio ecocêntrico 

(Phillips,  2019),  foi  proposto que a SC também pode ser considerada uma decisão 

estratégica (Montiel  et al.,  2019). Adotar essa perspectiva exigirá uma descrição da 

evolução da estratégia de negócios, o espaço cognitivo utilizado pelas empresas para 

comunicar sua contribuição à sociedade. Também é argumentado que o papel principal 

da  sustentabilidade  na  estratégia  de  uma  empresa  depende  de  novos  produtos  e 

modelos  de  negócios  (Bocken  &  Short,  2016).  No  entanto,  o  campo  da  ética 

comportamental sugere que isso seria, até certo ponto, dependente dos modelos éticos e 

princípios morais presentes no ambiente corporativo, cujos efeitos atenuariam os fatores 

de pressão (expectativas irrealistas,  agressão, medo, etc.).  que estão associados à 

cultura empresarial dominante (Allen et al., 2019).
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1. A definição e importância da liderança sustentável: o conceito e seu significado.

A  liderança  sustentável  é  uma  filosofia  que  se  estende  além  da  liderança 

tradicional, combinando componentes sociais, ambientais e econômicos em decisões 

sobre organizações. Imagine a narrativa da Interface, uma das maiores produtoras de 

carpetes do planeta, que após passar por um período de problemas e danos ambientais, 

decidiu reprojetar seus métodos. A empresa iniciou o programa "Missão zero", que tinha 

uma meta ambiciosa de eliminar quaisquer efeitos ambientais negativos até 2020. Essa 

alteração não só beneficiou o planeta, mas também levou a economias significativas em 

custos, com a redução de 96% na pegada de carbono do planeta, o que demonstrou que 

a sustentabilidade pode ser um catalisador para inovação e eficiência.

Para organizações e indivíduos que desejam adotar uma abordagem sustentável 

para a liderança, uma sugestão prática pode ser a implementação de práticas de RSC, 

como a  Unilever  demonstrou.  A  empresa  iniciou  o  "Plano  de  Vida  Sustentável  da 

Unilever", que buscava aumentar a sustentabilidade de seus produtos e ter um impacto 

positivo nas comunidades que atende. A sugestão aqui é que os líderes realizem um 

diagnóstico das práticas atuais da organização, estabeleçam metas que sejam medidas 

em termos de sustentabilidade e envolvam seus funcionários no processo. Um estudo da 

Harvard  Business  Review  descobriu  que  organizações  que  incorporaram  a 

sustentabilidade em suas estratégias  tiveram um aumento de 20% na retenção de 

talentos, isso demonstrou que líderes que promovem valores sustentáveis  têm uma 

equipe mais engajada e proativa.2. Os princípios éticos da liderança e seu impacto nas 

organizações.

Os princípios éticos da liderança têm um papel significativo no sucesso e na 

natureza duradoura das organizações globalmente. Um exemplo inspirador é a empresa 

brasileira  Natura,  que  é  reconhecida  internacionalmente  por  sua  abordagem 

ambientalmente  responsável  e  sustentável  aos  negócios.  Por  meio  de  seu 

comprometimento  com  a  responsabilidade  social  e  ambiental,  bem  como  com  a 

transparência em suas práticas, a Natura recebeu a confiança do consumidor e cresceu 

consistentemente ao longo do tempo, tornando-se um exemplo de liderança ética no 

mercado global.
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Outra organização de destaque que se concentra no valor da liderança ética é a 

Patagonia, uma empresa americana especializada em roupas para atividades ao ar livre. 

As práticas éticas da Patagonia são observadas em todas as fases da produção, desde a 

aquisição de materiais sustentáveis até o apoio a causas ambientais. Essa filosofia ética 

não só atrai  clientes que compartilham os mesmos valores,  mas também inspira e 

participa com os funcionários,  o  que resulta  em uma cultura organizacional  forte  e 

comprometida. Para aqueles que querem implementar liderança ética em suas próprias 

organizações, é importante enfatizar a importância de estabelecer valores que sejam 

claros e promovam a transparência e o espírito de integridade, promover transparência e 

consistentemente e com integridade,  eles inspirarão confiança e respeito dentro da 

empresa.

2. Interações entre liderança sustentável e ética empresarial.

Hoje, a intersecção entre liderança sustentável e comportamento ético se tornou 

um tópico significativo no mundo corporativo. Em 2015, a marca de roupas Patagonia 

iniciou um programa que inclui todos os participantes da cadeia de suprimentos de forma 

transparente,  este  programa  destaca  tanto  a  sustentabilidade  da  marca  quanto  o 

comportamento ético da marca em relação aos seus trabalhadores e comunidades. Este 

método aumentou as vendas em 25% ao longo de um único ano, também levou à 

aquisição  de  consumidores  que  valorizavam marcas  que  eram responsáveis.  Para 

empresas que desejam seguir esse caminho, a lição é simples: investir em práticas éticas 

e ecologicamente corretas pode não apenas ser benéfico para uma marca, mas também 

ajudar a promover o crescimento a longo prazo.

Além disso, a iniciativa “B Corporations” representa um número crescente de 

empresas que se comprometem a atuar em um alto nível de responsabilidade social e 

ambiental. Um exemplo é a Ben & Jerry's, que desde sua fundação incorporou princípios 

éticos ao cerne de seus negócios, esta empresa promove a justiça social por meio de 

suas iniciativas e práticas de comércio justo. As estatísticas são extraordinárias: 90% dos 

consumidores  estão  mais  inclinados  a  comprar  de  empresas  que  compartilham os 

mesmos valores que eles. Para líderes empresariais que estão tendo decisões difíceis, é 

recomendado focar  na ética e na sustentabilidade como a base de sua estratégia, 
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cultivando uma cultura que promova a confiança e a participação de seus funcionários e 

clientes.

A ética como força motriz para a sustentabilidade: Sánchez-Vázquez (2002, p. 23) 

descreve a ética como a "teoria ou ciência do comportamento moral dos humanos na 

sociedade", e a moralidade, o assunto da ética, é a coleção de valores que prevalecem 

em cada sociedade, que reflete os componentes históricos,  políticos, econômicos e 

culturais que influenciam o comportamento dos indivíduos. Existem muitas teorias éticas, 

incluindo o utilitarismo, a ética da virtude, a ética do cuidado, o confucionismo e o 

imperativo absoluto de Kant (1785). Cada teoria ética tem benefícios e desvantagens 

quando aplicada a organizações (Colle e Werhane, 2008).

A ética empresarial se preocupa com os princípios éticos e questões morais ou 

éticas que podem estar presentes em situações empresariais (Moriarty, 2017, seção 4, 

parágrafo 1). Como um campo de estudo e prática, a ética empresarial abrange uma 

ampla  gama de  tópicos  (Lehnert  et  al.,  2016),  que  podem ser  estudados  de  uma 

perspectiva  complexa  e  conflitante  (Sepinwall,  2015)  e  de  acordo  com  diferentes 

tradições filosóficas (Colle e Werhane,  2008).  A taxonomia de ética empresarial  de 

Moriarty (2017) é baseada em uma abordagem descritiva, que envolve o uso de métodos 

de caso de avaliação de situações empresariais, ou uma abordagem normativa, que 

deriva da estrutura filosófica da ética. A teoria normativa afirma que as empresas são 

entidades moralmente responsáveis que empregam estruturas internas de tomada de 

decisão para atingir  suas metas e objetivos, esses eventos podem ser positivos ou 

negativos para as pessoas e o planeta (French, 1995).

Apesar das fortes evidências teóricas e práticas de diferentes disciplinas, como 

economia  comportamental  e  economia  institucional,  de  que  essa  interpretação  é 

imprecisa (Urbina e Ruiz-Villaverde, 2019), o conceito de homo economicus continua 

sendo uma parte significativa da filosofia liberal e da economia neoclássica. Essa ideia é 

que um indivíduo típico é "amoral, os valores são gratificação de curto prazo e eles 

frequentemente agem oportunisticamente para obter  benefícios pessoais adicionais" 

(Pirson e Lawrence, 2010, p. 553). Isso ocorre porque, no nível individual, o grau de 

satisfação das necessidades humanas, um conceito central na construção do bem-estar, 

está associado à utilidade, que é tipicamente definida como o grau de satisfação das 
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preferências,  e  estas  são  consideradas  dadas,  não  dignas  de  discussão  posterior 

(Painter-Morland  et  al.,  2017,  p.  298).  Como  resultado,  entidades  econômicas 

independentes,  incluindo  empresas,  que agem com base em seu ganho financeiro 

imediato  (lucros),  quando facilitadas por  um mercado livre,  terão o  maior  efeito  na 

sociedade (Friedman, 1961).

Embora reconheçamos as limitações do conceito de moralidade quando aplicado 

a organizações (Altman, 2014), o modelo kantiano é usado como um exemplo de modelo 

normativo, porque parece ser apropriado quando aplicado às decisões das empresas 

sobre impactos ambientais e questões sociais e casos recorrentes de corrupção. Para 

Kant (1785), a razão humana segue uma regra categórica ou uma regra hipotética. A 

primeira é regida por dois princípios básicos, mas complexos: i) age quando todos os 

indivíduos fazem a mesma escolha, os resultados ainda produziriam o efeito desejado, e 

ii) considera as pessoas como tendo um valor independente de sua posição social. Esta 

regra final é baseada no valor das consequências da moralidade, ou praticidade, no 

julgamento do valor de um comportamento. Quando nos envolvemos em conduta que é 

consoante com o imperativo categórico, estamos fazendo a coisa certa. Por outro lado, 

quando agimos apenas para ganho pessoal, não há valor moral associado às decisões 

que tomamos.

As  transações  comerciais  exigem que as  empresas  busquem não apenas  o 

comportamento ético que é familiar, mas também a busca contínua de comportamento 

ético quando novos dilemas surgem em relação à moralidade (Kaptein, 2017). Para 

abordar as questões éticas complexas e únicas no mundo empresarial contemporâneo, 

propõe-se que os princípios morais podem servir como um recurso de design criativo 

para gerentes de negócios no design de soluções sustentáveis (Fontrodona et al., 2018; 

Smith & Dubbink, 2011). Como resultado, uma perspectiva que seja ética e normativa 

poderia contribuir para o desenvolvimento de inovações responsáveis, o que encorajaria 

as empresas a produzir produtos e serviços que sejam benéficos para as pessoas e o 

planeta (Voegtlin e Scherer, 2017).

As discussões na literatura  de filosofia  moral  sobre os efeitos  complexos de 

padrões ou modelos morais na construção de significado dos indivíduos (Schwitzgebel & 

Rust, 2009) mostram duas abordagens diferentes. De uma perspectiva racionalista, os 
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cientistas afirmam que "a tomada de decisão ética é principalmente pessoal". Pode ser 

implementada em um ambiente institucional, mas, em sua essência, é um grito de guerra 

individual"  (Lehnert  et  al.,  2016,  p.  500).  Por  outro  lado,  estudiosos  da  ética 

comportamental alertaram que "[...]  os valores individuais não são desenvolvidos no 

vácuo,  mas são formados e  mantidos  por  meio  de processos  de socialização que 

colocam os indivíduos em um contexto de tradições convencionais. Como tal, os valores 

individuais não são apenas individualizados, mas também socializados (Palazzo et al., 

2012, p. 334).

Pesquisadores na área de ética comportamental acreditam que a maioria dos 

erros  da  empresa  são  causados  por  indivíduos  competentes  que  são  capazes  de 

cometer atos antiéticos, isso demonstra uma discrepância entre o que é pretendido e o 

que é realmente feito (Bazerman & Tenbrunsel, 2011). A equipe de Palazzo (2012, p. 

334), a cegueira ética é definida como ter um "estado psicológico que temporariamente 

cega as pessoas para os aspectos éticos de uma decisão".  Essa perspectiva pode 

contribuir para a compreensão de por que o comportamento imoral pode ocorrer como 

resultado da pressão da cultura corporativa, isso faz com que os tomadores de decisão 

tenham uma incapacidade de perceber dilemas morais com os pontos cegos resultantes 

(Bazerman e Tenbrunsel, 2011). 

A  definição  de  cultura  corporativa  ou  organizacional  é  que  é  um padrão  de 

suposições compartilhadas sobre o funcionamento do grupo que foram aprendidas por 

meio da resolução de problemas externos e internos, esses problemas foram resolvidos 

e, portanto, são considerados legítimos. Como resultado, eles devem ser ensinados aos 

novos membros como a maneira adequada de pensar, sentir e perceber os problemas 

em questão. A cultura organizacional “profunda” envolve um processo que vai além dos 

artefatos  culturais  formais  associados  à  ética,  como  códigos  de  ética  ou  valores 

formalizados,  que  são  comumente  encontrados  em  documentos  de  estratégia  de 

negócios (Sims & Brinkmann, 2003). 

De uma perspectiva organizacional, os traços de personalidade de um gerente 

podem  ser  considerados  habilidades  morais  que  ajudam  a  desenvolver  um 

comportamento ético no local de trabalho (Morales-Sanchez e Cabello-Medina, 2015, p. 

S157). Saha et al. (2019, p. 417), "a combinação certa de valores pessoais, incluindo 

honestidade, integridade, altruísmo e confiança no comportamento do líder, tem um 
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resultado significativo". A importância da liderança ética também é evidente no design da 

visão, valores, normas e códigos de ética, todos os quais são integrais à estratégia de 

negócios (Fontrodona et al., 2018). A equipe de Broman (2017) defende que a liderança 

para a sustentabilidade deve adotar uma abordagem moral que sirva ao bem comum, 

tendo conhecimento baseado na ciência de sistemas, isso ajudará no desenvolvimento 

de valores compartilhados entre e dentro das organizações. 

Para Werhane (2006, p. 404), a capacidade de imaginação moral "refere-se à 

habilidade de transcender as formas típicas de pensar, avaliar esses modelos mentais e 

então desenvolver ou adotar métodos alternativos de pensamento, comportamento e 

avaliação de processos de tomada de decisão". O paradigma de liderança moral de 

Solinger et al. (2019) propõe uma explicação teórica que relaciona o nível micro da 

filosofia moral individual ao nível organizacional e macro da ética empresarial. Da mesma 

forma, a estrutura teórica de Silvestri e Veltri (2020) tem os links para a abordagem CS e 

a criação da sustentabilidade.

De uma perspectiva mais significativa, alterações nas esferas ambiental e social 

não são dissociadas de alterações na esfera mental,  porque a ecologia mental  diz 

respeito à subjetividade que resulta de visões de mundo, valores, crenças e normas que 

estão associadas a ações e decisões individuais (Guattari, 2004). As conexões entre os 

níveis  social,  organizacional  e  individual  causam uma questão  sobre  as  mudanças 

epistêmicas necessárias em nosso pensamento, o que levaria a uma abordagem mais 

sustentável para o futuro comum (Laininen, 2019, p. 170).

Gröschl  e  Gabaldon  (2018)  defendem o  uso  da  epistemologia  transdisciplinar  nas 

escolas de negócios, de acordo com a definição de Morin (2008) do sistema de ideias, 

isso pode ajudar os gestores a desenvolver valores humanísticos e uma postura crítica 

em relação à malversação corporativa. 

De  acordo  com  Barthold  e  Boom  (2020),  a  prática  da  dissidência  em  uma 

democracia radical liderada pela ecologia poderia contribuir para a desnaturalização dos 

entendimentos  e  métodos  das  organizações  com  base  no  discurso  dominante  do 

Antropoceno,  isso  levaria  ao  surgimento  de  uma consciência  política  que facilita  o 

questionamento das ideias do Antropoceno e suas contrapartes naturais, permitindo o 

surgimento  de  uma  subjetividade  política.  Como  resultado,  as  contribuições  das 
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empresas  para  a  sustentabilidade  são  dependentes  das  suposições  fundamentais 

associadas às "referências metafóricas operativas na linguagem moral", especificamente 

em  relação  aos  tipos  de  necessidades  que  uma  empresa  está  comprometida  em 

preservar para as gerações futuras (Painter-Morland et al., 2017, p. 295). Na verdade, de 

acordo com Crilly et al. (2016), a perspectiva cognitivo-linguística, que é explicada em 

Hart (2014), pode ser usada para demonstrar a associação entre a linguagem e os 

modelos mentais de sustentabilidade que os gestores possuem.

AVALIAÇÕES CONCLUSIVAS

A literatura crítica sobre o CS demonstra que as organizações que se preocupam com os 

negócios  adotam  essa  estratégia  para  preservar  sua  reputação  ou  para  tornar  o 

ambiente uma parte comercial de seu controle direto. Este artigo buscou responder à 

seguinte investigação teórica: Como a ética empresarial pode servir como um catalisador 

para reformular as táticas de CS? Os vínculos teóricos na estrutura e os resultados 

potenciais discutidos aqui aumentam o entendimento de que a ética empresarial baseada 

na filosofia tem o potencial de auxiliar as empresas no desenvolvimento de estratégias 

sólidas em relação ao CS. No entanto, o processo de criação de significado associado a 

um modelo de ética empresarial exigirá uma cultura organizacional ecocêntrica, que 

pode superar a cegueira à ética.

Sobre  o  paradoxo da sustentabilidade,  a  teoria  neoclássica  tem um papel  em sua 

perpetuação  da  seguinte  forma:  i)  defende  a  natureza  inerentemente  moral  das 

empresas;  ii)  formula  princípios  baseados  em  uma  epistemologia  que  impede  os 

humanos de se verem como separados da natureza; iii) é guiada por uma racionalidade 

econômica  acrítica,  que  atribui  ao  benefício  financeiro  imediato  das  empresas  a 

qualidade de um mecanismo superior de alocação de recursos; iv) reduz o bem-estar 

humano ao valor da utilidade, que é medido pela satisfação dos desejos materiais e 

ganho  pessoal;  v)  nega  a  possibilidade  de  culpabilidade  dos  executivos  pelo 

comportamento ético das corporações, e vi) atribui o valor monetário do capital ambiental 

e social aos executivos. O arcabouço teórico proposto demonstra que a ética tradicional, 

apoiada por uma cultura organizacional relevante,  tem a capacidade de dissipar os 

pressupostos neoclássicos que estão embutidos no modelo mental que rege a conduta 

empresarial na economia capitalista moderna.
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Assumindo que a cultura cultural pode promover sentimentos positivos e sólidos, a ética 

empresarial  pode dar significado às estratégias corporativas ao incluir  as seguintes 

características em seu discurso: i) os gerentes tomarão decisões com base em valores 

morais que promovam a sustentabilidade, e ii) a sustentabilidade será gerenciada como 

um imperativo categórico, que só pode ser alcançado por meio da capacidade dinâmica 

de reconfiguração de recursos. Essas descobertas aumentam o entendimento de que o 

sentimento moral pode servir como a habilidade primordial dos líderes empresariais em 

economias ecocêntricas.
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