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Resumo

O numero crescente de escandalos que envolvem empresas e governos tem sido noticia
frequente nos uUltimos anos. Os executivos enfrentam situacBes éticas conflituosas no seu dia
adia organizacional. Como resposta a esse cendrio, podem se envolver em comportamentos
antiéticos pré-organizacionais. O estudo tem como objetivo compreender e caracterizar
incidéncias de comportamentos antiéticos pro-organizacionais e as relagdes desses
comportamentos com os vincul os de comprometimento e aguiescéncia. Para isso, realizou-se
uma pesquisa qualitativa, com uma etapa exploratdéria e outra compreensiva,
instrumentalizada em entrevistas semiestruturadas com 30 executivos brasileiros e teve os
dados examinados através da técnica de andlise de narrativas. Como resultado, o estudo
trouxe que o comportamento antiético pro-organizacional pode ocorrer mesmo de forma
voluntaria, que focos relacionados ao trabalho sdo 0s que mostraram maior
comprometimento dos executivos e a organizacdo é o foco mais limitador na vida dos
entrevistados.
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COMPORTAMENTOS ANTIETICOS PRO-ORGANIZACIONAIS:

executivos brasileiros, comprometidos ou aquiescentes?

RESUMO

O numero crescente de escandalos que envolvem empresas e governos tem sido noticia
frequente nos ultimos anos. Os executivos enfrentam situagdes éticas conflituosas no seu dia a
dia organizacional. Como resposta a esse cendrio, podem se envolver em comportamentos
antiéticos pro-organizacionais. O estudo tem como objetivo compreender e caracterizar
incidéncias de comportamentos anti€ticos pro-organizacionais e as relagdes desses
comportamentos com os vinculos de comprometimento e aquiescéncia. Para isso, realizou-se
uma pesquisa qualitativa, com uma etapa exploratdria e outra compreensiva, instrumentalizada
em entrevistas semiestruturadas com 30 executivos brasileiros e teve os dados examinados
através da técnica de andlise de narrativas. Como resultado, o estudo trouxe que o
comportamento antiético pro-organizacional pode ocorrer mesmo de forma voluntaria, que
focos relacionados ao trabalho sdo os que mostraram maior comprometimento dos executivos
e a organizacao ¢ o foco mais limitador na vida dos entrevistados.

Palavras-chave: Comportamento antiético  pro-organizacional. Comprometimento.
Aquiescéncia. Executivos.

1. INTRODUCAO

Escandalos corporativos frequentes revelam os impactos da falta de ética no meio
empresarial, corroendo a confianga publica e comprometendo a integridade organizacional.
Embora fatores pessoais e interpessoais influenciem comportamentos antiéticos, ¢ fundamental
considerar também os fatores contextuais e situacionais. O ambiente organizacional,
especialmente sob estresse, pode afetar significativamente as decisdes dos individuos.

A literatura destaca o papel dos altos executivos, cujas caracteristicas e estilos de
lideranga influenciam diretamente a cultura ética das organizagdes. Embora muitas
transgressdes tenham motivagdes pessoais, outras sdo motivadas por lealdade ou beneficio a
organizagdo — o chamado comportamento antiético pré-organizacional (nomeado neste
trabalho como CA-PrO). Tais comportamentos, muitas vezes discricionarios, nao estao
formalmente descritos, mas sao influenciados por vinculos de comprometimento e aquiescéncia
e pelas estratégias de enfrentamento adotadas.

Apesar de avancgos teoricos, faltam estudos empiricos focados nas praticas éticas de
executivos de alto escaldo. Este estudo visa preencher essa lacuna, analisando como vinculos
influenciam o CA-PrO entre lideres empresariais. A pesquisa ¢ qualitativa e exploratoria,
baseada em entrevistas semiestruturadas com 30 executivos brasileiros, analisadas por meio da

técnica de narrativa.
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2. COMPORTAMENTO ANTIETICO PRO-ORGANIZACIONAL E OS VINCULOS
DE COMPROMETIMENTO E AQUIESCENCIA

As relagdes de trabalho influenciam profundamente o comportamento dos
trabalhadores, podendo motivar tanto praticas €ticas quanto condutas antiéticas. A conduta
antiética, definida como a violagdo intencional das normas sociais e organizacionais (Trevifio
et al., 2006; Vardi & Wiener, 2016), pode surgir como resposta ao estresse ¢ a tensao do
ambiente laboral. Dentre essas condutas, destaca-se o CA-PrO, que ocorre quando o
trabalhador, mesmo ciente da violagdo ética, age em beneficio da organizagao, muitas vezes em
contextos de intensa pressao por resultados (Umphress et al., 2010).

O CA-PrO representa uma racionalizagdo moral em que agdes eticamente questionaveis
sdo justificadas como necessarias para o bem da organizagdo. Essa distor¢ao ética ¢ facilitada
pelo descomprometimento moral (Bandura, 1999), um processo no qual o individuo se distancia
de principios morais, reinterpretando normas para validar comportamentos indevidos. Assim,
praticas como manipulagdo de dados ou omissdao de informagdes podem ser vistas como
aceitaveis se promoverem os interesses organizacionais (Call et al., 2015; Moore et al., 2012).

Outro ponto ¢ que o CA-PrO ndo se restringe a funcionarios altamente engajados ou
com forte identidade organizacional; empregados inseguros ou isolados também podem adotar
comportamentos antiéticos pro-organizacionais, sendo que a inseguranca no emprego
compromete sua capacidade de resistir a essas condutas (Mukherjee & S.R., 2024).

Nesse contexto, os vinculos psicoldgicos dos trabalhadores com a organizagdo se
tornam determinantes. O comprometimento organizacional, entendido como um vinculo
volitivo de dedicagado e responsabilidade, pode motivar agcdes em prol da organizagao, inclusive
antiéticas, especialmente sob pressdo (Klein et al., 2012; Maia et al., 2016). A Teoria dos
Sistemas de Comprometimento (CST) amplia essa compreensao ao integrar multiplos focos de
comprometimento, incluindo os da vida pessoal, e ao considerar os conflitos e sinergias entre
eles (Klein et al., 2022).

Além do comprometimento, o vinculo de aquiescéncia também ¢ relevante. Ele
representa a aceitagao passiva de diretrizes organizacionais, marcada pela auséncia de apego
emocional e pela resignacao diante da autoridade (Thacker, 2015; Klein et al., 2012). Em
contextos coercitivos, esse vinculo pode gerar comportamentos conformistas, nos quais o
trabalhador age sem questionar, mesmo que isso implique em condutas antiéticas. A falta de
volicdo nesse vinculo pode levar a sabotagem, indiferenca ou a adesdo minima a normas,

influenciada por recompensas ou punigdes (Bragaw & Misangyi, 2022).
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Assim, tanto o comprometimento quanto a aquiescéncia podem influenciar o CA-PrO.
Enquanto o comprometimento pode levar o individuo a adotar praticas antiéticas por lealdade
a organizagao, a aquiescéncia o conduz a aceitacao passiva dessas praticas. Ambos os vinculos,
sob contextos de pressdo organizacional, podem distorcer o julgamento moral e favorecer
condutas que, embora voltadas aos interesses da organiza¢ao, rompem com os principios éticos

fundamentais.

3. DELINEAMENTO METODOLOGICO

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza descritiva e
compreensiva, voltada a investigacdo de CA-PrO no contexto de gestores de alto escaldo. A
abordagem qualitativa foi escolhida por permitir a consideragao dos significados atribuidos
pelos participantes e dos contextos em que os comportamentos ocorrem, possibilitando uma
compreensao mais profunda e interpretativa do fendmeno. A pesquisa seguiu as diretrizes €ticas
estabelecidas para as Ciéncias Humanas e Sociais, tendo sido aprovada pelo Comité de Etica
em Pesquisa com Seres Humanos do Instituto de Psicologia da Universidade de Sao Paulo
(CEP-IPUSP), sob o numero de Certificado de Apresentagdo de Apreciagdo Etica (CAAE) n°
62844622.3.0000.5561.

O instrumento de coleta consistiu em um roteiro de entrevista semiestruturado composto
por oito blocos tematicos, abordando: trajetoria profissional, eventos e conflitos éticos, intencao
e execucao do CA-PrO, relagdo com superiores, consequéncias dos comportamentos, focos e
conflitos de comprometimento e vinculos organizacionais. O instrumento passou por ajustes
ap6s um pré-teste realizado com um executivo.

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas compreensivas com 30
executivos brasileiros de alto escaldao, com idades entre 37 e 71 anos, todos com formagao em
nivel de pos-graduagdo e ampla experiéncia em gestao. A maioria dos entrevistados ¢ do sexo
masculino, autodeclarados brancos, e reside principalmente no estado de Sao Paulo. As
entrevistas foram realizadas de forma presencial (5) ou online (25), conforme a preferéncia dos
participantes, e tiveram duracao média de aproximadamente uma hora, totalizando 29 horas e
45 minutos de gravagdes.

As entrevistas foram transcritas com o auxilio do software Transcribe, ¢ as informagoes
identificaveis foram suprimidas para garantir o anonimato. A andlise dos dados foi conduzida
em quatro etapas: (1) organizacao dos trechos em planilhas; (2) escuta dos 4dudios e leitura das
transcrigoes; (3) identificacdo de padrdoes nas falas; e (4) elaboragdo de um modelo

interpretativo sobre os vinculos e enfrentamentos éticos. Utilizou-se a técnica de analise
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narrativa tematica, que considera os sentidos atribuidos pelos participantes as suas experiéncias,

e a analise prototipica (ou de evocagdes), voltada a identificacdo da estrutura das representacdes

sociais sobre comprometimento organizacional.

4. RESULTADOS

4.1 Parte I — Descritiva

Os comportamentos antiéticos pro-organizacionais — CA-PrO identificados no estudo

consistem em a¢des cometidas pelos executivos para enganar ou explorar outros que, de alguma

forma, proporcionam uma vantagem injusta na condu¢dao do seu trabalho, mas atinjam os

objetivos ¢ metas organizacionais. A pesquisa encontrou 11 tipos de comportamentos

antiéticos, apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Comportamentos antiéticos encontrados na pesquisa

Categorias de CA Definicao

Adulterar nimeros Forma de manipulagdo das informagdes contabeis, ocorre quando os executivos alteram dados
financeiros contabeis com o objetivo de influenciar a analise empresarial (Healy & Wahlen, 1999).

Atrair empregado do Significa o ato de recrutar agressivamente os melhores funcionarios de organizagdes rivais (Nandini
concorrente et al., 2020).

Elisdo fiscal

Envolve transagdes inventadas e artificiais que tém pouco ou nenhum propésito além de produzir
esta vantagem (Majid & Rantelangi, 2018). Vai além do planejamento, na medida em que as
empresas podem organizar suas contas de forma a tirar proveito dos mecanismos disponiveis,
alcangando um resultado fiscal que vai além do ponto pretendido pelo governo com a legislacdo
vigente.

Fraude corporativa

Atos ilicitos praticados de forma consciente por membros da alta direcdo de uma organizagao, que
utilizam os processos e sistemas da organizagao e de gestdo de forma enganosa com o objetivo de
servir seus proprios interesses e prejudicar terceiros (Wood Junior & Costa, 2014).

Informagdes privilegiadas

Envolve uma apropriagdo indevida de informagdes para tirar vantagens para si ou outrem, prejudica
os investidores comuns e o mercado como um todo (Moore, 1990).

Laranja

Termo usado para descrever uma pessoa ou entidade que, intencionalmente ou néo, serve como uma
fachada para ocultar atividades financeiras ilicitas (Lima, 2018).

Mentir para clientes
/fornecedores/funcionarios

Declaragdes verbais falsas comunicadas com a inten¢do de enganar, qualquer ma interpretagao,
inflagdo ou falsificag@o representa uma mentira (Koehn, 1999).

Nepotismo

Refere-se ao uso ilegitimo de influéncia, poder e posigdo, por uma pessoa importante em um sistema,
em beneficio de seus amigos e parentes (Roy, 2021).

Sonegacdo de impostos

A falta de pagamento ou um pagamento deliberadamente insuficiente de impostos, consiste em uma
pratica que exige uma decisdo baseada em uma analise entre os custos e os beneficios do ato
corrupto; ou seja, avalia-se se o retorno esperado ¢ suficiente para compensar os riscos de detecgdo e
puni¢do (Clemente & Lirio, 2017).

Suborno

Envolve oferecer, prometer ou dar intencionalmente qualquer vantagem a um individuo ou decisor,
com a intengdo de que ele aja ou se abstenha de agir em relag@o ao desempenho das suas fungdes
(Holmes, 2015).

Supervisdo abusiva

Consiste nas percepgdes dos subordinados sobre a extensdo em que os superiores hierarquicos se
envolvem na exibi¢do de comportamentos verbais e ndo verbais hostis, excluindo o contato fisico
(Tepper, 2000).

Fonte: Dados da pesquisa

Os casos apresentados neste estudo foram nomeados com nomes ficticios para garantir

a privacidade e o anonimato dos participantes. Cada nome ¢ seguido por dois nimeros: o

primeiro representa a ordem da entrevista, e o segundo indica a idade do participante no
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momento da entrevista. Essa nomenclatura foi adotada para facilitar a organizacao e a referéncia
aos casos sem revelar informagdes pessoais sensiveis.

A pesquisa trouxe trés casos em que o comportamento antiético ndo se caracteriza como

um CA-PrO, que sdo: informagdes privilegiadas (Benjamim 2 71); suborno (Murilo 21 65)e

atrair empregado do concorrente (Thales 26 40). Nas situagdes relatadas pelos entrevistados,
o beneficiario principal ndo era a organizagao. No primeiro caso mencionado, um subordinado
usava de informacdes privilegiadas para ganhar dinheiro para si em cima de operagdes. Ao
tentar demitir tal colaborador, foi proibido por ser esse filho de um grande cliente da empresa.
Se pensarmos que manter o filho do cliente possa trazer algum beneficio para a organizacao,
esse caso seria uma CA-PrO, no entanto, o entrevistado (Benjamim_2 71) se ateve a contar o

fato do colaborador ter usado informagdes confidenciais da empresa para beneficio proprio.

levei para o meu superior, que era o vice-presidente executivo, e ele falou eu sei mas
vamos dar uma segunda chance para ele, porque o cara era filho do cliente, quer
dizer, amigo (Benjamim_2_71).

No segundo caso, o entrevistado foi solicitar uma alteracdo na legislacdo para um
individuo do alto escaldo do governo federal, que por sua vez lhe solicitou suborno. A alteragao
da lei traria beneficios ao setor e ndo exclusivamente a empresa em que o entrevistado
trabalhava. Mas, diante da situagdo, o entrevistado se levantou e foi embora, ndo aceitando a

oferta e voltando para casa sem a possibilidade de melhoria para o setor (Murilo 21 65).

o representante do governo ousou pedir diretamente o incentivo. Levantei-me da
mesa do restaurante em Brasilia e disse que nossa empresa ndo participava desse
tipo de negociagdo. (...) Pena que eu estava sozinho, porque poderia ter sido um caso
de impeachment do |[...]. Ele estava me pedindo uma participacdo em dinheiro para
obter o beneficio. (...) A principal coisa que eu pensava era minha familia. Eles sdo
sempre impactados. Como vou lidar com isso? (Murilo_21_65).

No terceiro caso, um jovem gestor recebia certas “ameacas” de um ex-gestor da
empresa, mencionando “roubar” uma funciondria-chave da sua equipe. O entrevistado acredita
que, em outro contexto, atrair empregados dos concorrentes pode até ser uma atitude normal,
mas nao quando o tom ¢ de ameaca. E ainda, quando a empresa tem um porte maior € com isso
condigdes mais atrativas aos colaboradores, ndo precisa usar desse recurso para desequilibrar

um concorrente menor (Thales 26 40).

(...) tem umas questoes assim que num contexto elas passam a ser capciosas, digamos
assim. E claro que talvez essa mesma situagdo, do mesmo tipo de abordagem, num
outro contexto, talvez fosse até o contrario, mas diante do porte de empresa, eu ndo
acharia que se fosse uma coisa assim tdo, beirando, beirando a linha, a linha, do
limite ético ai, né, talvez eu ndo achasse. Mas assim, mais uma vez, vocé dispoe de
mais beneficios, de uma maquina a seu favor e de algumas outras coisas, ndo precisa
pegar esse atalho e prejudicar o seu concorrente (Thales 26 _40).
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4.1.1 Subcategorias dos CA-PrOs encontradas

ApoOs a categorizagao dos comportamentos anti€ticos encontrados, identificou-se as

subcategorias do fendmeno, apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Subcategorias de CA-PrOs encontradas na pesquisa

Subcategorias de CA Definicao
Anti ial Atitudes que desrespeitam as normas sociais, como quebrar regras ou agir de maneira ética ou
ntissocia moralmente questionavel (Grosch & Rau, 2020).
. . Comportamentos que fogem dos padrdes estabelecidos pelas regras institucionais explicitas (Summers
Disfuncional etal.. 2010).
Ilegal Comportamentos que desrespeitam as leis vigentes (Huang & Chen, 2023).

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos comportamentos anti€ticos € das subcategorias encontradas, identificou-se

15 casos antissociais, 7 disfuncionais e 8 ilegais. Na Tabela 3 apresenta-se a relagdes dos tipos

de comportamentos antiéticos relatados com as subcategorias estabelecidas.

Tabela 3 - Relagdo dos comportamentos antiéticos e das subcategorias

Antissociais Disfuncionais Ilegais
Adulterar nimeros Davi 8 56
financeiros Gustavo 13 44
Atrair empregado do Fabiano 9 52/ Thales 26 40*
concorrente - -

Elisdo fiscal

Bento_3 54/ William_30_52

Fraude corporativa

Francisco_11_60

Informagdes privilegiadas

Benjamim 2 71%*

Laranja

Lucas_18 52

Mentir para clientes

Gabriel 12 48 /Juan 16 52

Caleb 5 61/ Celso 6 54

/fornecedores Pedro 22 40/ Valéria 28 69 | Matheus 19 53 / Miguel 20 44 ATIG1263
/funcionarios - - - - -
Nepotismo Tomas_27_46

Sonegac¢do de impostos

Felipe 10 55

Suborno

Ricardo 24 51

Daniel 7 51/Igor 15 47
Murilo 21_65*/
Vicente 29 44

Heitor 14 62/

Supervisdo abusiva Leonardo_17_54 Betina 4 55
Rafael 23 37/ Roberta 25 41
TOTAL 15 casos 7 casos 8 casos

NOTA: Os comportamentos assinalados com * ndo sdo considerados CA-PrO.

Fonte: Dados da pesquisa

Os comportamentos antissociais estdo frequentemente associados a um desvio as

normas € expectativas sociais e nao se referem apenas a alguém que ¢ introvertido e/ou ndo se

preocupa em socializar com os colegas fora do local de trabalho, vai além. Referem-se a agdes

indesejadas dirigidas a outros ou mesmo a sociedade e que, muitas vezes, nao ha legislagao que

os impega, como no caso relatado por Ricardo. A pratica de suborno consiste em oferecer,
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prometer ou dar intencionalmente qualquer vantagem pecunidria indevida ou outra vantagem a
um funcionario ou decisor, com a inten¢do de que o funcionario ou decisor aja ou se abstenha
de agir em relacdo ao desempenho das suas fungdes (Griffin & Lopez, 2005). No entanto, em
alguns casos, nos bastidores corporativos, arruma-se uma condi¢do para institucionalizar
praticas ndo aceitaveis, o que deixa a situagdo do comportamento antiético classificada apenas

como antissocial.

A gente precisava de dinheiro la. E ai uma captagdo [na empresa], que [na empresa]
que tem que pagar 30% para o consultor, que eu sei que ndo foi s6 para consultor,
foi distribuido, mas a gente precisava dessa captagdo de recursos.

Foi, foi legal? Foi. Passou pelo tramite, mas houve uma intermediacdo de um
consultor la que é coisa. Entdo, de novo, foi 100% ético, ndo foi. Se eu tivesse batido
na porta [da empresa] eles teriam me emprestado esse dinheiro? Talvez ndo. (...)
Mas aqui no Brasil vocé precisa sempre dar um jeitinho de conversar com o cara e
chegar num chegar num consenso, no bom para nos dois

Deposito, deposito bancario com nota fiscal, inclusive com contrato. Entdo foi. Foi
super isso. Inclusive foi uma exigéncia nossa, minha, para poder efetuar a operagdo
(Ricardo 24 51).

Um outro ponto importante a destacar ¢ que todos os comportamentos encontrados
poderiam ser classificados como antissociais pois, de alguma forma, podem ser questionados
pela conduta ética ou moral da sua esséncia. No entanto, usou-se a subcategoria mais forte para

a classificacao da acao.

4.1.2 Descrigao dos perfis encontrados

A pesquisa identificou oito perfis nos(as) executivos(as) entrevistados(as), apresentados

na Tabela 4.
Tabela 4 - Descri¢ao dos perfis encontrados
Autor Coautor Nao-autor Vitima
Voluntario Comportamentos em que o | Comportamentos em que o | Situagdes relatadas pelo Situagdo em que o
executivo foi o autor do executivo nao foi o autor executivo em que o executivo foi a vitima do
comportamento e agiu por | do comportamento, mas comportamento foi de comportamento, € a
sua livre escolha e foi alguém de sua equipe terceiros, decididos por pessoa que cometeu agiu
iniciativa propria. que agiu por iniciativa conta propria. por sua livre escolha e
propria. iniciativa propria
Compuls()rio Comportamentos em que o | Comportamentos em que o | Situagdes relatadas pelo Situagdo em que o
executivo foi o autor do executivo nao foi o autor executivo em que o executivo foi a vitima do
comportamento e agiu por | do comportamento, mas comportamento foi de comportamento e a pessoa
pressdo organizacional. foi alguém de sua equipe terceiros, sob a imposicao que cometeu agiu por
que agiu por pressao da da empresa. imposic¢ao da empresa.
empresa.

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os casos encontrados, destaca-se que dos 15 casos antissociais, 13 tiveram os
entrevistados como autor do ato, sendo sete de forma voluntaria e seis por imposi¢ao da
organiza¢do. Em dois casos, os executivos foram vitimas do comportamento, um de forma

compulsoria e outro por livre escolha. O caso antissocial que traz o executivo como vitima e
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ndo foi uma imposicao da empresa nao estd classificado como CA-PrO (entrevista 26),
conforme destacado anteriormente.

Os casos disfuncionais totalizam sete, sendo trés casos com o executivo como autor €
exigido pela empresa e um caso como autor de forma voluntaria. Os outros trés casos t€ém em
sua configuragao dois a imposi¢ao da empresa e trazendo o executivo como coautor em um €
vitima em outro e o outro caso o executivo ¢ coautor de forma voluntaria.

Por fim, os comportamentos ilegais, sendo dois nao classificados como CA-PrO; dois
em que o executivo ¢ autor, um de forma voluntaria e outro de compulsoria; quatro como nao-
autor, trés ocorreram de forma voluntaria € um de forma compulsoria.

O estudo totaliza nove casos no perfil 1, dez casos no perfil 2, dois casos no perfil 3, um
caso no perfil 4, caso no perfil 5, caso no perfil 6, caso no perfil 7 e dois casos no perfil 8.

Os trés casos em que o comportamento antiético ndo se configura como pro-
organizacional, como ja relatados acima, sdo Benjamim_2 71, Murilo 21 65 e Thales 26 40,
e serdo, portanto, removidos dessa etapa da analise.

A pesquisa também trouxe quatro casos em que o(a) executivo(a) nao aceitou ser o autor
do comportamento antiético e quatro em que ele foi vitima do comportamento, que também
foram removidos dessa etapa da analise por nao ser possivel estabelecer relagdo com os
possiveis vinculos do autor com a organizagao.

Os casos em que o(a) executivo(a) nao foi o autor do comportamento sao:

- Arthur: a empresa cobrava uma taxa ilegal dos clientes. Ele ndo concordava com a

situagdo e saiu da empresa:

Eu sou da velha escola. No tempo em que dar a mdo e eu assinar alguma coisa é é
uma coisa extremamente forte, hoje ndo é(...) Eu sou um dinossauro. Eu trabalho
pelas regras antigas e trabalho pela cultura antiga. (Arthur_1_65).

- Felipe: em um outro caso, o executivo foi fazer uma consultoria em uma empresa
de uma regido comercial da cidade de Sao Paulo. Ao verificar os documentos da
empresa percebeu a sonegacao de impostos, mas ndo conseguiu resolver o problema,

preferiu sair:

Jesus Amado, la ndo existe imposto! Isso é uma coisa que la ndo existe. Eles vivem
num outro mundo, numa outra realidade. Chegar pra falar pra pagar imposto, os
caras, o que vocé estd falando, que isso? Entdo tem toda uma mecdnica la, foi criada
uma industria onde ndo existe imposto. Todas as lojas operam desse jeito. Se uma
delas quiser operar da maneira normal, legal, ela vai ser deletada do circuito ali. Ou
ela vai quebrar porque tem uma mecanica. Eles trazem pessoas do Nordeste, com
CPF, criam lojas no nome dessas pessoas, mantém essas pessoas numa pousada ou
similar durante um, dois anos e depois eles ddo uma grana para essa pessoa ir
embora, esse peixe morre, essa empresa morre junto com o cara. (...) Eu realmente
ndo conhecia isso, quando eu cheguei la, eu fiquei bobo, em cinco meses falei, Gente,
isso aqui pra mim ndo da (Felipe_10_55).
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- Francisco: O executivo comegou a trabalhar em uma empresa, percebeu um

problema de fraude corporativa, identificou os envolvidos e resolveu o problema:

Eu fui questionar os até entdo diretores. No final eles deram aquele sorrisinho
amarelo, né (...) Entdo eles entenderam, concordaram comigo e eu venho
reorganizando toda a estrutura financeira da empresa, principalmente a parte de
informacdo, de informagdo, de numeros e etc. Entdo sdo coisas que efetivamente eu
ndo compactuo de jeito nenhum (Francisco_11_60).

- Vicente: o executivo identificou que a empresa comprava carros ¢ dava de presente
para clientes importantes. Ele sabia da pratica, pois era responsavel pelos dados
financeiros da empresa, mas nao era da sua algada. Para diminuir a culpa que sentia
em saber da situagao e ndo ter o que fazer, ele se resguardava guardando mensagens

que enviava para pessoas chave da empresa:

Entdo, isso é uma prdtica muito comum. Orgdo publico estipula e vocé jd comega a
direcionar. Ndo. Ndo foi numa s empresa, foram em varios que eu tinha que, de
alguma forma, tentar me proteger. E eu sempre busquei mecanismos. Eu ndo consigo
te dar um exemplo pratico como mecanismo de defesa. As vezes era um e-mail que eu
soltava e falava, olha para alguém estratégico na empresa, ndo encontrei esse carro
aqui. Vocé saberia me dizer? A pessoa nunca respondia. Eu pegava esse e-mail,
salvava numa pasta e guardava. Muitas vezes eu criava uma pasta chamada: “Eu
avisei”, de verdade, I have said, porque era em inglés. Eu deixava esse e-mail para
mim um dia, porque eu ndo tinha como fugir (Vicente 29 44).

Os casos em que o executivo foi vitima do comportamento sao:

- Betina: trata-se de uma executiva com mais de 30 anos de experiéncia € o vice-
presidente da empresa a obrigou descontar o percentual do acordo coletivo do
percentual ja pago aos colaboradores por promog¢ao ou mérito. Ela ndo concordou,
pois eram situagdes diferentes e isso seria desrespeitoso aos funciondrios, além de
ser ilegal. Ele se reuniu com o sindicato, sem a presenga dela, e fez o acerto. Apos
o acerto com o sindicato, ndo restou uma alternativa a ela, apenas acatar ¢ mandar

rodar a folha. Mas ficou muito abalada e acordou um periodo sabatico.

eu discordei totalmente porque e ndo fiz isso que ele falou. Fu ndo concordei,
inclusive ndo entrei na reunido com o sindicato, e ele entrou para fazer sozinho o
acordo. Eu refutei essa sugestdo dele, explicando os motivos que aquele aumento era
um aumento de complexidade, de promogdo, de mérito, que nada tinha a ver com o
repasse da inflagdo, era o dissidio. E esse foi uma das questoes que ele me pediu para
executar e eu ndo executei. (...) Eu depois vi que ele fez negociagdo com o sindicato,
ele conseguiu isso junto ao sindicato, fazendo ameacas ao sindicato, sendo demitiria
os funciondrios. Eu ndo entrei na negociagdo, ele nem quis me colocar na negociag¢do
com o sindicato, porque ele viu que eu estava totalmente em oposigcdo a essa sugestio
e ai ele nem me colocou (Betina_4_55).

A supervisdo abusiva aconteceu pelo fato de o vice-presidente ter imposto a
executiva que ela cumprisse uma decisdo que desrespeita os colaboradores e a
legislacao vigente e pelas acusagdes de que ela ndo estava sendo estratégica com

essa posi¢ao, sem no melhor para a empresa.
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Vocé ndo é estratégica! Muitas vezes ele me afrontava de uma forma absurda, dizendo
que eu ndo era estratégica na visdo dele, ele me afrontava dessa forma, né. Vocé ndo
é estratégica! Entdo, assim, comegou a ficar muito complicada a nossa relagdo,
porque eu ndo preciso falar para ele que eu sou estratégica (Betina_4 _55).

- Heitor: também de supervisdo abusiva. O executivo aceitou uma representacao
societaria, ser Diretor Estatutario, que consiste em um cargo previsto no Estatuto
Social da empresa. No entanto, ndo podia exercer seu poder de socio, estabelecido
pelo cargo e no contrato. Foi obrigado a assinar contratos que nao concordava, por

medo, covardia ou necessidade.

o fato de vocé ndo poder exercer a representatividade da qual vocé concordou,
assinou, firmou e ndo péde exercé-la, seja por medo, seja por covardia, que talvez
seja uma outra versdo do medo, seja por necessidade. E a questdo da subsisténcia
da sobrevivéncia. A questdo é, eu ndo vou dizer nem da vaidade, estd longe de ser um
tema de vaidade. Eu diria até que é muito mais de desconhecimento do que de vaidade
ou qualquer outro, porque se vocé ndo tem a real percepgdo do tipo de
responsabilidade que é assumida quando assina um documento dessa natureza.
Talvez vocé ndo tivesse optado por aquilo. E ndo tem ninguém para te alertar sobre
isso. A rigor, vocé se sente envaidecido, pela confianga que lhe é depositada. Vocé
acredita que aquilo tenha um impacto positivo na sua vida profissional e financeira,
quando, a rigor, na medida em que vocé ndo exerce aquele papel, vocé deixou passar
a oportunidade de testar fora. (...) Mesmo quando vocé tinha algum poder de decisdo,
vocé o fazia por conveniéncia do processo cultural existente, do processo ético
existente (Heitor 14 62).

Abordou na entrevista o impacto dessa situagdo até hoje em sua vida.

(...) Se vocé ndo esta de acordo, vocé tem que se manifestar ou tem que renunciar, e
ndo simplesmente ser conivente, que é o risco de conviver pelo resto da sua vida por
ndo ter feito alguma coisa ao longo do tempo. Entdo, sob o ponto de vista de impacto,
esse é o maior impacto que eu carrego até hoje em relacdo a trabalhos anteriores
(Heitor 14 62).

- Os casos de Murilo 21 65 e Thales 26 40, relatados anteriormente, foram
considerados casos em que os executivos foram vitimas e ndo se caracterizam como
CA-PrO.

Ao final, em 21 casos foram encontrados comportamentos antiéticos que foram

cometidos pensando estar contribuindo para a organizagao.

4.2 Parte II — Compreensiva

Para apresentar os dados, foram elaborados graficos com a ordem de evocacao e a ordem
da frequéncia dos focos mencionados pelos executivos. A ordem de evocagao representa o foco
dentre as respostas de cada participante, sendo o escore 1 atribuido ao foco colocado em
primeiro lugar, o 2 para o foco colocado em segundo lugar, e assim sucessivamente. Os focos
com alta frequéncia e baixa ordem média de evocagdo sinalizam elementos de alta

probabilidade para serem considerados centrais (Verges, 1992).
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O quadrante inferior esquerdo (Q3) representa os focos com mais alta frequéncia (ordem
de frequéncia — focos mais mencionados pelos participantes, sendo 1 o mais mencionado, 2 o
segundo mais mencionado e assim sucessivamente) e baixa ordem de evocagdo (mais
prontamente evocados). Esses sdo os focos com indicadores do nucleo central. A Figura 1

apresenta os focos de comprometimento dos participantes do perfil 1.

Figura 1 - Focos de comprometimento dos participantes do perfil 1
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Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os focos evocados pelos participantes do perfil 1, encontra-se maior
comprometimento com a familia, carreira € organiza¢do, apresentados no quadrante 3 (Q3),
cujos focos possuem maior frequéncia e baixa ordem de evocagdo, ou seja, focos que foram
muito mencionados pelos participantes, por isso possuem alta frequéncia. O foco na familia
esta na posicao 1 de frequéncia, pois foi o0 mais citado. Ele também esta na posicao 1 de ordem
de evocagao, pois foi o mais vezes classificado em primeiro lugar como o mais importante.

Seguido pelos focos do quadrante inferior direito (Q4), com alta frequéncia e alta ordem
de evocagdo, como a sociedade e o lider. No quadrante superior esquerdo (Q2), com baixa
frequéncia e alta ordem de evocagdo, como foco nos beneficios. Ja os focos pertencentes ao
quadrante superior direito (Q1) sdo aqueles com baixa frequéncia e alta ordem de evocagao,
portanto, os com a menor for¢ca de comprometimento, como amigo, saude € equipe.

Fabiano mencionou que sua familia ¢ um foco-chave na sua vida.
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Sfamilia é uma condi¢do importante, que como vocé chega em casa todo dia e quando
vocé chega imprestavel durante muito tempo, como é que vocé vai dar aten¢do
quando vocé tem filho pequeno? Entdo, essa conta que vocé precisa fazer com rela¢do
ao saldrio. Quando vocé vai fazer, o que ta valendo mais a pena, né? O saldrio que
traz tranquilidade por saber que eu consigo pagar as contas ou entdo a tranquilidade
de saber que eu posso trabalhar todo dia, com calma. (...) a vida familiar nunca é
uma corrida de 100m, é sempre uma maratona (Fabiano 9 52).

Bento sempre se sentiu responsavel por sua carreira. E mesmo hoje, com 54 anos de

idade, continua em busca de sua posi¢ao no mercado de trabalho.

eu cheguei onde eu queria estar? Eu acho que ndo. Acho que ndo (...) eu estou me
preparando para uma certificagdo, estou trabalhando com certificagdo do mercado
financeiro, que eu estou ombro a ombro com um moleque de 25 anos de idade que
tem 3 anos de mercado. Gente, desculpa, eu quero que ele se dane, e eu vou comer
ele com farinha. Vem na minha frente que vocé ndo passa de ano. Quem vai passar
de ano sou eu, eu vou passar nessa certificagdo (Bento_3_54).

A Figura 2 apresenta os focos de comprometimento dos participantes do perfil 2.

Figura 2 - Focos de comprometimento dos participantes do perfil 2
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Fonte: Dados da pesquisa

Os participantes do perfil 2 tem como foco de comprometimento mais forte a equipe.
Como focos de forca intermedidria, este perfil traz a organizagdo e a carreira. A familia ficou
em um ponto intermediario entre os quadrantes. Lider, igreja, bem-estar e sociedade, aparecem
como focos com pouca forga.

Valéria mencionou que sempre colocava a familia da equipe na frente da sua

E estranho botar a familia dos outros na frente da minha. Mas na pratica isso
acontece, né? Quando vocé estd a frente de uma ambulincia, no meio de uma
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organizagdo, muitas vezes a situa¢do da sua familia fica em segundo plano
(Valéria 28 69).

Ricardo relatou que ¢ a equipe quem sustenta o trabalho, por isso se sente comprometido
com a sua.

E a equipe é o que suporta o trabalho, é sempre quem suporta, o cara que pensa que
faz tudo sozinho, ta lascado, isso ndo vai longe (Ricardo 24_51).

Os perfis 3 e 4 sdo representados por apenas um participante cada, por esse motivo ndo
existe a necessidade de um gréfico.

O participante do perfil 3 traz como focos de comprometimento organizagdo, lider,
equipe ¢ carreira, nessa ordem. Celson, participante deste perfil, acredita que o trabalho tem

que ser feito, sob qualquer condicao:

Refaz o balango, ajoelha no milho, como a gente fala, e vamos embora (Celso_6_54).

Celso também mencionou que a realidade do mundo organizacional ¢ caracterizada por

um volume de trabalho muito grande, principalmente para quem esta no inicio de carreira

Entdo tinha um pessoal que chegava as 06h00 e saiamos a meia noite e no outro dia
de novo. E ganhava mal, mas eles queriam um dia ir para mesa para ganhar milhdes
(Celso_6_54).

Ja o participante do perfil 4 traz os mesmos focos do perfil 3, mas em uma ordem
diferente. Para Caleb a carreira ¢ o foco mais forte, seguido do foco equipe, lider e
organizagdo. Ele travou uma “batalha” com a empresa por causa das metas excessivas, mas
aprendeu a conviver com a situagdo até sair da empresa. Seu papel como diretor era orientar a
equipe de forma politicamente correta, mas as exigéncias da organizagdo nao eram compativeis.
Ele sabia que, diante das metas excessivas, voc€ vai, mente, mostra que vocé vai dar um o céu
azul ¢ na verdade o teu céu nao ¢ tdo azul assim ai (Caleb 5 61). Ele se considerava muito

responsavel por sua equipe:

é obvio que ele vai fazer besteira. Ndo é geral, né, vai ter gerente que vai se
desesperar, vai vender gato por lebre, vender coisas que ndo faz sentido para bater
suas metas, né obvio, isso beneficiar a organizacdo, indiscutivelmente, porque
cumpria as metas e, com isso, a organizagdo se beneficia (...) ai eu falo cara, eu tive
que conviver com isso pro-organizacional (Caleb 5 61).

Como informagdo secundaria, o instrumento de pesquisa abordava uma dimensao do
vinculo de comprometimento (Klein et al., 2022) ao questionar sobre um indicativo de
comportamento de responsabilidade. Diante dos focos escolhidos, indagou-se aos entrevistados
0 quanto eles se sentiam responsaveis por cada foco e pediu-se para pensarem em uma escala
de 1 a 5, no qual 1 correspondia a nada e 5 a extremamente. Assim, com o propdsito de

corroborar os resultados, elaborou-se uma analise da ordem de evocagdo junto com a ordem de
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magnitude dos focos, que representa a média das respostas atribuidas pelos participantes para

cada foco. Os dados sao apresentados na Tabela 5 e na Figura 3.

Tabela 5 - Dados dos focos de comprometimento dos participantes do perfil 1

Soma da ‘e
A ordem Média da Ordem de Soma das Média nota Ordem
Frequéncia co ordem = notas da .
hierarquica co evocacao escala Magnitude
oo hierarquica escala
atribuida
Carreira 4 6 1,50 1 20 5,00 1
Familia 6 9 1,50 1 24 4,00 3
Beneficios 1 2 2,00 2 3 3,00 6
Organizagio 6 15 2,50 3 25 4,17 2
Lider 3 8 2,67 4 11 3,67 4
Sociedade 4 11 2,75 5 14 3,50 5
Equipe 3 9 3,00 6 8 2,67 7
Amigo 1 3 3,00 6 3 3,00 6
Satde 1 4 4,00 7 1 1,00 8

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 3 - Ordem de magnitude e evocagéo para os focos de comprometimento dos participantes do perfil 1
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Fonte: Dados da pesquisa

Confirmando os dados, para os participantes do perfil 1, autores voluntarios, os focos
com vinculos mais fortes de comprometimento sdo a sua carreira, seguido por familia ¢ a

organizagdo.
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A carreira ¢ um foco muito forte neste perfil, Daniel foi contratado para legalizar obras,
para isso, precisou subornar 6rgaos publicos e sair com a fiscal. O conflito se deu porque ele
pensava que precisava atingir os objetivos da organizacdo de qualquer forma, pois estava

construindo sua carreira.

Por que tive uma performance absurda? Porque eu lancei mdo de tudo, de toda
estratégia que eu podia, tipo sem ser talvez muito correto, mas nada ilegal (...) E eu
precisava muito do trabalho, era a minha carreira. Quando eu entrei nesse projeto,
eu estava precisando muito, muito, muito. Eu ndo tinha como, se eles dissessem para
mim, entra com uma bomba, explode a fiscalizagdo. Obviamente, eu ndo ia fazer isso,
mas eu faria, qualquer coisa, entendeu? Entdo, assim, ndo foi um sacrificio sair com
a menina e tal. Eu sai. (...) A menina era bonita. (Daniel 7 51).

Um ponto importante encontrado na pesquisa € a percep¢ao de como o foco com a
sociedade foi mencionado por Lucas. Para ter o contetdo local em outro pais, ele colocou seu

motorista (nativo deste pais) como socio da empresa, para ganhar as vantagens fiscais.

empresa se beneficiou e a sociedade também, digo isso assim, o motorista ganhou
muito né. Virou nosso socio, coisa que ele nunca poderia ser. (...) porque, querendo
ou ndo, eu estou de, uma certa forma, trazendo algum tipo de beneficio para um cara
que, teoricamente, ele ndo teria muita chance de ter alguma coisa (Lucas_18 52).

O mesmo procedimento foi realizado com os dados dos participantes do perfil 2,

apresentados na Tabela 6 e na Figura 4.

Tabela 6 - Dados dos focos de comprometimento dos participantes do perfil 2

Soma da

A ordem Média da Ordem de Soma das Média nota Ordem
Frequéncia co ordem = notas da .
hierarquica co evocacao escala Magnitude
oo hierarquica escala
atribuida
Equipe 8 13 1,63 1 41 5,13 1
Carreira 5 10 2,00 2 21 4,20 3
Familia 7 15 2,14 3 29 4,14 4
Organizagio 9 21 2,33 4 41 4,56 2
Lider 4 12 3,00 5 15 3,75 5
Bem-estar 1 3 3,00 5 2 2,00 7
Igreja 1 3 3,00 5 3 3,00 6
Amigo 1 3 3,00 6 3 3,00 6
Satde 1 4 4,00 7 1 1,00 8

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 4 - Ordem de magnitude e evocagéo para os focos de comprometimento dos participantes do perfil 2

8 |
Q2 I Q1
7 I Q Bem-estar @ Sociedade
|
6 I Q@ Igreja
] |
3 I
25 Q Lider
c il |
ép Familia :
S 4 | o e e e e e o
2 I
€3 i
S @ Carreira |
o |
2 b Organizagdo
|
. |
1 Q Equipe i
Q3 I Q4
0 I
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Ordem de Evocagao

Fonte: Dados da pesquisa

Os participantes do perfil 2, em que foram autores, mas ndo atuaram por livre iniciativa,
apresentam mais forte o comprometimento com a equipe, seguido de sua carreira, familia e
organizagdo.

Davi contou sobre adulterar nimeros financeiros, ¢ se mostrou comprometido com a
organiza¢do, mas deixou claro que essa pratica ¢ de seu superior organizacional ¢ ndo uma
iniciativa propria.

mas adulterar numero era uma prdtica comum. Td, mas assim, isso enquanto drea
né. Quando a gente ia mostrar resultado, tudo mais adulterar numeros era uma
pratica comum. Mas aqui eu deixo um ponto de atengdo, que ndo era uma iniciativa
minha, era uma iniciativa da gestdo da minha gestdo direta, né, porque eu, quando
ia mostrar um numero para minha equipe ou para minha diretoria, esse numero era
o0 que era preto no branco. Mas quando meu gestor ia mostrar esse niimero para cima,

sempre ele, a gente chamava de martelinho de ouro, sempre ia la e fazia, fazia um
ajuste, entdo, adulterando numeros (Davi_8 56).

Durante a entrevista, indagou-se aos executivos o quanto eles se sentiam limitados pelos
focos de comprometimento mencionados. Alguns focos apareceram com destaque, conforme
Figura 5, entre eles, os focos de comprometimento que mais faziam os executivos se sentirem

limitados foram organizagao, lider e sociedade.
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Figura 5 - Focos de comprometimento que despertam comportamentos de sentir-se limitado dos participantes do

perfil 1
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Fonte: Dados da pesquisa

Gabriel mencionou o quando ele precisava se sentir visto por seu [lider. Essa

preocupacao fazia com que se sentisse limitado no trabalho.

Uma das raizes muito forte da questdo é ter moral com o lider. (...) como diretor,
toda a minha energia estava colocada, de forma brutal para ter uma percep¢do do
lider, de impacto. Entdo eu, a demonstragdo era, eu preciso que o meu lider me veja.
(...) Eu entrei numa no circuito de... meu lider. Ele ndo estava presencialmente
comigo. E ai isso era tdo, tdo forte que fez com que eu comegasse a falar assim, Nossa,
mas ele ndo ta vendo. Entdo pode ser que nem me queira mais aqui. (Gabriel 12_48).

Roberta sempre pensava em sua carreira, pois era responsavel pelo sustento da familia,
desde o falecimento de seu pai. Nao ¢ objetivo deste estudo tratar diferengas de género ou raga,
mas cabe salientar que Roberta ¢ uma mulher, jovem, negra, em cargo de gestdo e, a0 mesmo
tempo em que se sentia comprometida com a sociedade, também cultivava um comportamento

de indicativo de limitagao.

Eu acabava me dedicando mais ao meu trabalho porque eu tinha o proposito de
manter o sustento familiar, né. Entdo assim é que eu, qual a op¢do que eu tenho agora,
eu arrumo a minha mala pego um avido e vou embora para casa agora, né. E ai,
chegando lda que eu vou arrumar a minha vida, ou eu penso de uma forma sensata e
me planejo para que eu possa daqui, sei la, até ir embora, arrumar minha mala. (...)
Entdo eu segurei minha emogdo e foi uma época que eu somatizar. (...) a sociedade
sim, porque as vezes eu tinha vontade de dar umas respostas atravessadas. Mas ai,
como a gente é RH, tem que manter o bom exemplo, né. E ndo reverberar
comportamentos que ndo sdo tdo bons. Entdo talvez a sociedade ds vezes me tolha
(Roberta_25 41).
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Com relacdo aos executivos do perfil 2, autores do CA-PrO por pressdo da organizagao,
o foco de comprometimento que mais remete a um comportamento de se sentir limitado ¢ a
organizagdo.

Miguel trouxe na entrevista uma fala em que demonstra o quanto sua responsabilidade

com a organizacao reduziu seu tempo com a familia.

Entdo hoje eu penso também. Quando eu vejo o trabalho, eu penso em qual é o ritmo
de trabalho. Ja ndo aceito propostas de trabalho onde vocé tem que trabalhar tanto
de final de semana, de noite. E te cortam o tempo e o e a qualidade de vida que vocé
pode ter com sua familia (Miguel 20 44).

A Figura 6 traz os focos de comprometimento que despertam comportamentos

indicativos de se sentir limitado, nos participantes do perfil 2.

Figura 6 - Focos de comprometimento que despertam comportamentos de sentir-se limitado dos participantes do

perfil 2
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Fonte: Dados da pesquisa

Ja o participante do perfil 3 e o participante do perfil 4 apontam como limitador os focos

organizagao, lider, equipe e carreira.
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5. DISCUSSAO

A andlise dos participantes do perfil 1 (autores voluntarios do CA-PrO) revelou um forte
comprometimento com a organizagao, carreira ¢ familia, com destaque para a rentncia a vida
pessoal e satde em prol da visibilidade profissional. Esses executivos demonstram aquiescéncia
em relagdo a organizagdo e ao lider, agindo com base em padrdes morais internalizados que,
muitas vezes, orientam decisOes antiéticas de forma inconsciente. Quando o lider é visto como
um modelo que influencia o comportamento dos subordinados e tolera praticas antiéticas, ele
contribui para moldar os esquemas cognitivos da equipe, de modo que tais condutas passam a
ser nao apenas esperadas, mas também recompensadas como aceitaveis no ambiente de trabalho
(Ahmad et al., 2024). Diante da natureza paradoxal do CA-PrO, os participantes do perfil 1
tendem a se dissociar de seus valores morais € a se engajar nesse tipo de comportamento,
especialmente quando percebem que seus lideres também o fazem. Além disso, a percepcao de
que a principal beneficiada ¢ a organizacdo — sem prejuizo direto a terceiros — facilita a
racionalizacdo das acdes. Esse processo pode ser compreendido pelo conceito de
desengajamento moral, conforme aponta Bandura (2002), que se manifesta na auséncia de culpa
e na formulagdo de justificativas morais para praticas antiéticas, como exemplificado no caso
de Lucas, que mascarou uma fraude como um beneficio social.

No perfil 2, os autores compulsorios do CA-PrO, embora também demonstrem
comprometimento com a organizacao € a equipe, suas agoes sao motivadas por sentimentos de
responsabilidade coletiva e pressdes externas. Relatos como o de Valéria, que priorizava a
familia dos liderados em detrimento da propria, e de Miguel, que hoje valoriza o tempo com a
familia, evidenciam o custo pessoal dessas escolhas. O CA-PrO compulsério desafia o
entendimento tradicional do conceito como ac¢do voluntaria (Umphress & Bingham, 2011),
apontando para a existéncia de comportamentos orientados por ordens superiores ou dindmicas
coercitivas. Tal cendrio sugere a necessidade de ampliacao conceitual, incluindo o CA-PrO
como resposta a pressao organizacional (Cheng & Liu, 2019; Wang et al., 2022).

Os participantes do perfil 2 também demonstraram arrependimento em relagdo a
dedicagao excessiva a organizagdo, mas, tal como os do perfil 1, ndo expressaram culpa pelas
acoOes antiéticas. O uso de linguagem suavizada, como a metadfora de Davi sobre “colocar
chantilly” para mentir a clientes, indica o uso de rotulagem eufemistica (Bandura, 2002),
mecanismo que permite minimizar a gravidade do comportamento e preservar a autoimagem.

O participante do perfil 3 (coautor voluntario) trouxe reflexdes sobre a cultura
organizacional e suas normas implicitas, destacando o deslocamento de responsabilidade como

justificativa para atos antiéticos. Ele se vé comprometido com a organizagdo e o lider, mas



AN%D XLIX Encontro da ANPAD - EnANPAD 2025
UNIT, Aracaju-SE - 1 - 3 de out de 2025 - 2177-2576 versdo online

20

sente-se limitado por regras que nao condizem com a realidade. A ambiguidade entre o certo e
o errado nas praticas cotidianas contribui para um ambiente onde comportamentos antiéticos
sdao tolerados, desde que em beneficio da organizagdo, como aponta a literatura sobre
comportamento antiético pro-organizacional (Vardi & Weitz, 2004; Gurchiek, 2006).

No perfil 4 (coautor compulsorio), a agao antiética esta relacionada a protegao da equipe
e ao cumprimento de ordens. O executivo relatou ter enfrentado a organizagdo para defender
sua equipe diante de metas abusivas. O uso de comparagdo vantajosa para justificar a conduta
— vendo-a como menos grave que outras — refor¢ca o mecanismo de desengajamento moral
(Bandura, 2002). O sentimento de pertencimento, mencionado pelo executivo, também ¢
relevante, conforme apontado por Thau et al. (2015), ao relacionar o CA-PrO a necessidade de
evitar a exclusao do grupo.

Em termos de subcategorias do CA-PrO, os comportamentos antissociais foram os mais
incidentes. Apesar de estudos anteriores associarem esses comportamentos a danos a outros
(Robinson & O’Leary-Kelly, 1998), neste estudo eles foram utilizados como estratégias para
beneficiar a organizacdo, mesmo sendo eticamente questionaveis (Grosch & Rau, 2020). A
prevaléncia desse tipo de comportamento sugere que normas sociais sao relativizadas quando
o foco ¢ o sucesso organizacional.

Comportamentos disfuncionais, caracterizados por distor¢des em relagdo as normas
institucionais (Summers et al., 2010), também foram identificados. Eles revelam um cenario de
oportunismo estratégico, em que os executivos investem em relagdes que aumentem seu poder
e influéncia, especialmente quando operam sob recursos limitados. Esse aspecto destaca os
bastidores organizacionais como locus de decisdes que muitas vezes escapam a ética formal.
Por fim, os comportamentos ilegais foram raramente mencionados, com apenas um caso
relatado. A baixa incidéncia pode estar associada ao constrangimento em relatar tais atos, como
indicou o participante William. A analise final possibilitou a formulacdo de um fluxo
explicativo sobre a dindmica do CA-PrO, considerando os vinculos de comprometimento e
aquiescéncia. O estudo contribui, assim, para a ampliacdo do conceito de CA-PrO e para o
entendimento dos fatores que o sustentam em contextos executivos.

O ambiente organizacional pode gerar intensa pressao sobre os trabalhadores, tanto por
fatores externos — como exigéncias de lideres, sdcios ou metas agressivas — quanto por
motivacdes internas, como valores pessoais e responsabilidades familiares. Essa pressao,
somada a vinculos fortes de comprometimento ou aquiescéncia, pode levar individuos a
adotarem CA-PrO. Nesses casos, 0 comprometimento extremo com a organiza¢ao ou carreira

pode fazer com que o individuo racionalize moralmente suas acdes, reinterpretando os valores
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¢ticos de maneira a justificar comportamentos que favoregam os objetivos organizacionais ou
pessoais.

A aquiescéncia frente as exigéncias do ambiente também pode gerar medo e
inseguranca, levando o individuo a criar justificativas morais para transformar atos antiéticos
em algo aceitavel para si. Essa racionalizagdo, denominada reinterpretagdo moral, torna o
comportamento eticamente questiondvel mais confortavel e justificavel. Contudo, ao optar por
um CA-PrO, o individuo pode acabar cometendo atos ilegais, disfuncionais ou antissociais. O
estudo aponta que, curiosamente, executivos nem sempre consideram esses comportamentos
como errados, interpretando-os como estratégias legitimas de negocia¢ao ou aproveitamento

das brechas legais.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo investigou as relagdes entre o comportamento antiético pro-organizacional
e os vinculos de comprometimento e aquiescéncia em ambientes organizacionais, buscando
compreender como os individuos lidam com esse tipo de conduta diante de pressdes internas e
externas. Entre as justificativas observadas para o engajamento no CA-PrO, destacam-se a forte
ligacdo do executivo com a organizagao, a construcao de sua carreira, o desejo de proporcionar
uma vida confortavel a familia e as responsabilidades inerentes aos cargos de lideranca. A
analise revelou que a reinterpretagdo moral, como estratégia de justificativa pessoal, ¢ um
recurso recorrente na tentativa de alinhar valores individuais com comportamentos antiéticos
em contextos de alta exigéncia organizacional.

As contribuigdes tedricas do estudo avangam na compreensao dos preditores do CA-
PrO, respondendo aos apelos da literatura (Umphress et al., 2010) por mais pesquisas sobre o
papel de vinculos afetivos e instrumentais. A multiplicidade de focos dos vinculos (organizacao,
lider, equipe) mostrou-se relevante, embora o comprometimento com a familia, apesar de
mencionado, nao tenha sido o foco dominante entre os entrevistados. Como implicagdo pratica,
recomenda-se que executivos estejam atentos aos efeitos prejudiciais de vinculos aquiescentes,
que podem comprometer a qualidade de vida e favorecer decisoes antiéticas.

Entre as limitagdes do estudo, destacam-se o uso restrito da escala de vinculos de Klein
(2022), a amostra composta por apenas 30 executivos brasileiros e a insuficiéncia de dados para
detalhar os perfis encontrados. Para estudos futuros, sugere-se a aplicagao da escala completa,
a ampliagdo da amostra para outras nacionalidades e a investigacao sobre decisdes antiéticas
voluntarias relacionadas a vinculos pessoais, além da criacao de instrumentos para mapear os

tipos de pressao que motivam o CA-PrO.



ANPAD XLIX Encontro da ANPAD - EnANPAD 2025
UNIT, Aracaju-SE - 1 - 3 de out de 2025 - 2177-2576 versdo online

22

Por fim, os achados confirmam que o CA-PrO pode ocorrer de forma ndo voluntaria,
movido por fatores que extrapolam a organizagdo. O perfil do executivo inclinado a esse
comportamento ¢ de alguém dedicado, que valoriza o sucesso, o esfor¢o e o reconhecimento,
mas que, em troca, aceita perdas significativas na qualidade de vida, como menos tempo com
a familia e cuidados com a saude. A pesquisa reforga a importancia de refletir sobre como
vinculos organizacionais intensos, aliados a pressdes ambientais, podem transformar boas

intencdes em praticas antiéticas justificadas moralmente.
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