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RESUMO: Em um cenario global marcado por transformacdes tecnoldgicas, pressoes
socioambientais e a consolidagao dos critérios ESG, a ética corporativa assume papel
estratégico nas estruturas de poder e decisdo. Este capitulo propdée um dialogo entre os
principais pensadores da ética e da governanga — Robert C. Solomon, R. Edward Freeman,
Andrew Crane e Dirk Matten, John R. Boatright e Lynn Sharp Paine — reinterpretando suas
contribui¢des a luz dos desafios organizacionais de 2025. Solomon (1992) fundamenta a
integridade como virtude essencial a lideranga; Freeman (1984) amplia a responsabilidade
moral para todos os stakeholders; Crane e Matten (2007) incorporam a sustentabilidade e a
cidadania corporativa; Boatright (2013) refor¢a a importancia de mecanismos institucionais
éticos; e Paine (2003) mostra que valores e propésito geram desempenho superior. Hoje,
suas ideias convergem na necessidade de uma governancga ética, transparente e orientada
por proposito, capaz de equilibrar inovacéao, justica e legitimidade. A ética deixa de ser
apenas norma ou discurso moral e se torna um sistema vivo de gestao, integrando cultura,
estratégia e governanga. Assim, a empresa ética contemporanea € aquela que reconhece
que o poder corporativo s6 € legitimo quando exercido com responsabilidade social e
integridade institucional.
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ETHICS IN CORPORATE POWER STRUCTURES: AN INTEGRATIVE PERSPECTIVE
ON GOVERNANCE THEORIES AND PRACTICES

ABSTRACT: In a global scenario marked by technological transformations, socio-
environmental pressures, and the consolidation of ESG criteria, corporate ethics assumes
a strategic role in power and decision-making structures. This chapter proposes a dialogue
among leading thinkers on ethics and governance — Robert C. Solomon, R. Edward Freeman,
Andrew Crane and Dirk Matten, John R. Boatright, and Lynn Sharp Paine — reinterpreting
their contributions in light of organizational challenges in 2025. Solomon (1992) grounds
integrity as an essential virtue for leadership; Freeman (1984) extends moral responsibility
to all stakeholders; Crane and Matten (2007) incorporate sustainability and corporate
citizenship; Boatright (2013) emphasizes the importance of ethical institutional mechanisms;
and Paine (2003) demonstrates that values and purpose drive superior performance. Today,
their ideas converge on the need for ethical, transparent, and purpose-driven governance,
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capable of balancing innovation, justice, and legitimacy. Ethics ceases to be merely a rule
or moral discourse and becomes a living management system, integrating culture, strategy,
and governance. Thus, the contemporary ethical enterprise is one that recognizes corporate
power as legitimate only when exercised with social responsibility and institutional integrity.
KEYWORDS: Corporate Ethics. Governance. Stakeholders.

INTRODUGCAO

A ética corporativa tem se tornado cada vez mais central nas organizagdes
contemporaneas, especialmente diante de um cenario global marcado por transformacgdes
tecnoldgicas, pressdes socioambientais e a consolidagao dos critérios ESG (Environmental,
Social, Governance). As estruturas de poder dentro das empresas, tradicionalmente
voltadas para a maximizagao de lucros e interesses acionarios, passam por um processo
de reconfiguracdo, no qual a integridade, a responsabilidade social e a governanca
transparente emergem como fatores estratégicos para a sustentabilidade organizacional.

Este capitulo propde uma reflexdo integradora sobre a ética nas estruturas de
poder corporativo, articulando diferentes perspectivas tedricas que vao desde a ética
das virtudes até a governanga sustentavel. Autores classicos e contemporaneos, como
Robert C. Solomon, R. Edward Freeman, Andrew Crane, Dirk Matten, John R. Boatright e
Lynn Sharp Paine, oferecem bases conceituais para compreender como valores, virtudes
e responsabilidade institucional podem orientar decisbes empresariais em contextos
complexos e interconectados.

Robert C. Solomon (1992) fundamenta a ética empresarial na virtude e na integridade,
sugerindo que a governanga corporativa deve comegar pelo carater dos individuos que
ocupam posic¢des de lideranca. Complementarmente, Freeman (1984) amplia essa visao,
defendendo que a responsabilidade moral das empresas deve se estender a todos os
stakeholders, e ndo apenas aos acionistas, criando uma rede de relagdes de confianca e
legitimidade.

No ambito global, Crane e Matten (2007) destacam a importancia da cidadania
corporativa e da sustentabilidade, enfatizando que as decisbes empresariais ndo afetam
apenas o mercado, mas também comunidades, ecossistemas e sociedades em escala
internacional. Ja Boatright (2013) refor¢ca a necessidade de estruturas institucionais que
incorporem a ética como mecanismo de controle e accountability, prevenindo dilemas
morais e promovendo decisdes justas e coerentes.

Lynn Sharp Paine (2003) complementa essa abordagem ao demonstrar que a ética
e os valores corporativos ndo apenas previnem riscos, mas também geram desempenho
superior e vantagem competitiva. Sua perspectiva evidencia que a governanga ética é
inseparavel da estratégia empresarial, da cultura organizacional e da constru¢ao de uma
reputacao solida e confiavel perante todos os stakeholders.

Ao longo deste capitulo, serdo exploradas essas perspectivas tedricas e conectadas
a realidade organizacional contemporanea, com destaque para praticas de governanga que
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equilibram lucro, propdsito e responsabilidade social. O objetivo € demonstrar que a ética
nas estruturas de poder corporativo ndo € um elemento periférico, mas sim um eixo central
para decisoes estratégicas, sustentabilidade institucional e criagéo de valor compartilhado.

OBJETIVO

O objetivo deste capitulo € analisar e integrar diferentes abordagens teéricas sobre
ética e governanga corporativa, demonstrando como valores, virtudes e responsabilidade
institucional influenciam a tomada de decisdo e o exercicio do poder nas organizagoes
contemporaneas. Busca-se apresentar uma visdo integradora que articule a ética das
virtudes (Solomon, 1992), a responsabilidade com os stakeholders (Freeman, 1984), a
cidadania corporativa e sustentabilidade global (Crane & Matten, 2007), a institucionalizagao
da ética na governanca (Boatright, 2013) e a relagao entre valores, proposito e desempenho
superior (Paine, 2003).

A finalidade do trabalho é fornecer subsidios tedricos e praticos para compreender
como a ética deixa de ser um elemento periférico e se torna central na gestao corporativa,
fortalecendo a legitimidade, a transparéncia e a sustentabilidade organizacional. Além
disso, pretende-se demonstrar que uma governanga ética, orientada por principios e
valores compartilhados, contribui ndo apenas para a conformidade normativa, mas também
para a criacao de valor coletivo e para a construgao de organizagbes mais responsaveis e
resilientes.

METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza basica
e aplicada, com objetivo exploratério e descritivo, uma vez que busca compreender e integrar
diferentes abordagens tedricas sobre ética e governanca corporativa, sistematizando
conceitos, modelos e praticas relevantes para o contexto organizacional contemporaneo.

Quanto aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa bibliografica, baseada na
analise critica delivros, artigos académicos, documentos institucionais e materiais publicados
sobre ética corporativa, governanca, responsabilidade social e sustentabilidade. A pesquisa
também apresenta elementos de estudo de caso tedrico, ao relacionar os principios e
teorias dos autores selecionados (Solomon, Freeman, Crane & Matten, Boatright e Paine)
com a realidade organizacional atual, enfatizando as praticas de governanca em 2025 e
suas implicagdes estratégicas.

O local da pesquisa é virtual e bibliografico, por meio do acesso a bases de dados
académicas, livros, periédicos e plataformas cientificas internacionais. O periodo analisado
compreende desde os trabalhos classicos dos anos 1980 até publicagdes contemporaneas
qgue dialogam com os desafios corporativos de 2025.

Para a técnica e analise dos dados, utilizou-se a analise documental e comparativa,
integrando as contribuigées conceituais e praticas dos autores, identificando convergéncias,
divergéncias e implicagdes para a governanga ética. O enfoque foi interpretativo, buscando
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construir uma sintese tedrica aplicavel a organizagbes modernas, considerando aspectos
estratégicos, morais e de sustentabilidade.

Em relagdo as normas éticas, seguiram-se os principios de transparéncia, rigor
académico, citacao correta e integridade cientifica, garantindo a ética intelectual e o respeito
aos direitos autorais das obras analisadas.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

A ética corporativa € um elemento central para a compreensdo das estruturas
de poder dentro das organizagbes. Em 2025, empresas atuam em ambientes globais
complexos, sujeitos a transformagdes tecnoldgicas, pressdes socioambientais e exigéncias
de transparéncia, responsabilidade e sustentabilidade. Nesse cenario, a governanga ética
nao se limita a observancia de normas ou codigos de conduta: ela constitui-se como um
principio estruturante da gestao corporativa, orientando decisdes estratégicas, fortalecendo
a legitimidade institucional e promovendo a criagao de valor compartilhado.

Robert C. Solomon (1992) enfatiza que a ética comeca pelo carater dos individuos
que ocupam posi¢des de lideranga. Virtudes como integridade, justiga, coragem e lealdade
sdo essenciais para decisdes consistentes e confiaveis. Em contextos contemporaneos,
como a adogao de inteligéncia artificial ou a gestdo de transformacéo digital, lideres virtuosos
garantem que decisdes complexas sejam tomadas de forma ética, evitando conflitos
de interesse, discriminagao ou prejuizos a grupos internos e externos. A perspectiva de
Solomon reforga que a governancga ética deve ser vivenciada e incorporada culturalmente
dentro da organizacgao, nao apenas formalizada em politicas.

R. Edward Freeman (1984), com a Teoria dos Stakeholders, amplia aresponsabilidade
ética para todos os grupos impactados pela organizagao. Nao se trata apenas de satisfazer
acionistas, mas de equilibrar os interesses de empregados, clientes, fornecedores,
comunidade e sociedade em geral. Em 2025, a relevancia dessa abordagem € ainda maior,
considerando que decisdes corporativas tém efeitos imediatos e visiveis em diversos niveis
sociais e ambientais. Freeman demonstra que a legitimidade e a sustentabilidade de longo
prazo dependem da capacidade da organizacado de integrar multiplos interesses e gerar
valor compartilhado, reforcando a confianca e a reputagéo da empresa.

Andrew Crane e Dirk Matten (2007) complementam essa visdo ao enfatizar a
necessidade de considerar a responsabilidade global das organizagbes. As empresas
modernas sdo atores sociais € morais que impactam comunidades, ecossistemas e
mercados internacionais. Sustentabilidade, cidadania corporativa e conformidade com
padrées ESG deixam de ser opcionais, tornando-se elementos estratégicos essenciais.
Essa perspectiva amplia o conceito de governanca ética, conectando decisdes corporativas
a impactos ambientais, sociais e econdmicos em escala global e enfatizando a necessidade
de uma visao ética abrangente e integrada.

John R. Boatright (2013) contribui para a discussao ao destacar a importancia
das estruturas e mecanismos institucionais para operacionalizar a ética. Conselhos de
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administracao, auditorias internas e politicas de compliance funcionam como instrumentos
para prevenir dilemas morais e conflitos de interesse. Em empresas contemporaneas, onde
processos automatizados e algoritmos influenciam decisdes estratégicas, os mecanismos
institucionais garantem que essas tecnologias sejam aplicadas de forma ética, consistente
com os valores corporativos, fortalecendo a transparéncia, a accountability e a legitimidade
da governanca.

Lynn Sharp Paine (2003) demonstra que a ética também é uma fonte de vantagem
competitiva e desempenho superior. Empresas que alinham valores, propoésito e estratégia
criam confianga com stakeholders, atraem e retém talentos, promovem inovagao
responsavel e fortalecem sua reputagao institucional. Em 2025, a integracao da ética a
estratégia corporativa € decisiva para a resiliéncia organizacional e para a capacidade de
navegar em cenarios de incerteza e complexidade.

A analise integrada desses autores evidencia que a ética nas estruturas de poder
corporativo € multidimensional e interdependente. Comeca nas virtudes individuais dos
lideres (Solomon), amplia-se a responsabilidade com stakeholders (Freeman), incorpora a
sustentabilidade global (Crane & Matten), € operacionalizada por mecanismos institucionais
(Boatright) e se traduz em desempenho superior e criagdo de valor estratégico (Paine).
Em conjunto, essas dimensdes reforcam que a governanga ética ndo é apenas uma
obrigagao moral, mas um fator determinante para a legitimidade, resiliéncia e sucesso das
organizagdes modernas.

Empresas que incorporam ética de forma profunda e integrada conseguem equilibrar
interesses econdmicos, sociais € ambientais, transformar desafios em oportunidades
estratégicas e consolidar uma cultura de responsabilidade e integridade que permeia
toda a organizacao. Assim, a ética deixa de ser periférica ou simbdlica, passando a ser
0 eixo central da governanga corporativa contemporanea, guiando decisbes complexas e
fortalecendo a legitimidade institucional em escala global.

Tabela 1 — Sintese Integrativa da Etica nas Estruturas de Poder Corporativo: Contribuigdes Tedricas e
Aplicagdes Praticas.

com stakeholders

(1984): Teoria dos
Stakeholders

fornecedores,
acionistas e

comunidade

Aspecto oL L. Aplicacao Pratica / . -
. Contribuicao Teérica ~ Discussao
Analisado Observagoes
Virtudes formam a base moral da
Robert C. Solomon ) - . i
) , i Lideranca ética e governanca. Lideres virtuosos
Virtudes (1992): integridade, L . . ) .
s A tomada de decisdo | criam cultura ética, influenciando
individuais justica, coragem, o
responsavel comportamento organizacional e
lealdade L s
confiabilidade institucional.
Decisoes equilibradas | A inclusao de multiplos
R Edward F que consideram stakeholders fortalece a
Responsabilidade - Edward Freeman empregados, clientes, | legitimidade e reduz riscos

reputacionais, promovendo valor
compartilhado e sustentabilidade

organizacional.
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A ética corporativa global exige
Estratégias que atengado a impactos ambientais e
incorporam impacto | sociais. Empresas responsaveis

Sustentabilidade Andrew Crane & Dirk

e cidadania Matten (2007): ESG, i ] -
. . ) ) social e ambiental em | fortalecem reputagdo, atraem
corporativa cidadania corporativa _ . . .
decisdes corporativas | investimentos e cumprem
padrdes internacionais.
Sistemas institucionais  éticos
] ) previnem dilemas morais
John R. Boatright Mecanismos de . .
Estruturas . e confltos de interesse,
o (2013): conselhos, controle ético e . a
institucionais L . . garantindo coeréncia entre
auditorias, compliance accountability . .
valores corporativos e decisoes
estratégicas.
Empresas que incorporam
. Lynn Sharp Paine Alinhamento entre valores e proposito a estratégia
Valores, proposito . L - .
q o (2003): integracao ética valores, propésito e | alcangam desempenho superior,
e desempenho . ~ .
P e estratégia objetivos estratégicos | inovagao responsavel e vantagem

competitiva sustentdvel.

(Elaboragao do autor, Batista, 2025).

A Tabela 1 sintetiza os principais elementos da ética nas estruturas de poder
corporativo, mostrando como virtudes individuais, responsabilidade com stakeholders,
sustentabilidade, mecanismos institucionais e valores estratégicos se integram para formar
uma governancga ética eficaz. Ela evidencia que a ética ndo € apenas um principio moral,
mas um instrumento de legitimidade, resiliéncia e desempenho organizacional. Assim,
organizagdes contemporaneas, especialmente em 2025, devem alinhar valores, cultura e
estratégia para atuar de forma legitima, transparente e socialmente responsavel.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente capitulo evidenciou que a ética nas estruturas de poder corporativo é
um elemento central para a governanga organizacional, especialmente em um contexto
contemporaneo marcado por transformacdes tecnolégicas, pressdes socioambientais e
exigéncias de ESG. Com base nas contribuicdes de Solomon, Freeman, Crane & Matten,
Boatright e Paine, foi possivel identificar que uma governanga ética eficaz depende da
integracao entre virtudes individuais, responsabilidade com stakeholders, sustentabilidade,
mecanismos institucionais e valores estratégicos.

Os resultados e analises indicam que a ética corporativa ndo se limita a normas ou
discursos morais, mas se constitui como um instrumento estratégico, capaz de orientar
decisbes complexas, fortalecer a legitimidade institucional, promover valor compartilhado e
garantir a sustentabilidade a longo prazo. Além disso, o dialogo entre os autores demonstrou
que empresas que incorporam ética de forma integrada alcangam resiliéncia, reputagao
positiva e desempenho superior, consolidando uma cultura organizacional orientada por
proposito e responsabilidade social.

Em sintese, a ética nas estruturas de poder corporativo deve ser compreendida

NOVAS PERSPECTIVAS DA ADMINISTRAGAO: TRANSFORMAGOES E

TENDENCIAS, VOL. 2



como uma dimensao multidimensional e dinamica, que articula carater, cultura, estratégia
e mecanismos institucionais. A reflexdao apresentada neste capitulo refor¢ca que, para atuar
de forma legitima e responsavel em 2025 e nos anos seguintes, as organizagcdes precisam
integrar ética e governanga em todos os niveis, promovendo decisdes justas, transparentes
e socialmente comprometidas.

Apublicagao deste capitulo tem como objetivo contribuir para a disseminacao cientifica
e profissional, proporcionando subsidios tedricos e praticos para gestores, académicos e
demais interessados em governanga ética e responsabilidade corporativa.
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