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ANTECEDENTES E CONSEQUENTES DOS COMPORTAMENTOS ANTIETICOS PRO-
ORGANIZACIONAIS NA AREA DE NEGOCIOS
Catharina Matte Mosmann, Vanderlei dos Santos

INTRODUCAO

Os comportamentos antiéticos pro-organizacionais, denominados na literatura internacional
de “unethical pro-organizational behavior”” (UPB), correspondem a acdes realizadas com a intencao
de beneficiar a organizagao ou seus membros, mas que violam valores sociais, normas, leis ou padroes
éticos (Umphress; Bingham, 2011). O fenémeno ¢ paradoxal, pois, embora a conduta seja antiética,
sua motivagdo esta associada ao favorecimento da organizacio (Tang et al., 2020). Diante disso, este
estudo teve como objetivo mapear a producdo cientifica sobre UPB e analisar seus principais
antecedentes e consequentes na area de negocios. O estudo corresponde a etapa inicial de um projeto
mais amplo, que busca examinar como os atributos de design e os tipos de uso dos sistemas de
mensuracdo de desempenho influenciam o UPB.

DESENVOLVIMENTO

A pesquisa foi desenvolvida por meio de levantamento e anélise da literatura sobre UPB. A
busca realizada na base Scopus resultou no mapeamento preliminar de 151 artigos publicados entre
2010 e 2026. Foram registradas informagdes referentes a autoria, ano, titulo, DOI, resumo, palavras-
chave, publico investigado, setor e temadtica predominante. Os artigos foram inicialmente
classificados em categorias relacionadas a lideranca, comportamento, identificacdo organizacional,
cultura, analise de desempenho, clima e outros temas. Posteriormente, foram selecionados 72 artigos
para exame preliminar mais aprofundado, direcionado a identificagdo das variaveis investigadas e de
seu papel nos modelos analisados, distinguindo-se antecedentes, consequentes, mediadores e
moderadores do UPB. Nessa etapa, ferramentas de inteligéncia artificial generativa (ChatGPT e
NotebookLM) foram utilizadas como apoio a organizagdo ¢ a classificagdo preliminar das variaveis,
sendo as classificacdes posteriormente conferidas por um dos autores mediante analise dos artigos.

RESULTADOS

O mapeamento dos 151 artigos evidencia expansao recente da literatura. Entre 2010 ¢ 2020
foram identificadas 18 publicagdes; em 2021 foram 23, seguidas de 34 em 2022, 28 em 2023, 30 em
2024, 17 em 2025 e uma em 2026 (Figura 1). Quanto as tematicas classificadas, destacam-se lideranga
(48 artigos) e comportamento (36), seguidas de identificagdo (17), cultura (16), analise de
desempenho (12) e clima (10). O exame dos artigos selecionados mostra que os antecedentes do UPB
abrangem fatores individuais, relacionais e organizacionais (Tabela 1 — Painel A). Entre os fatores
individuais, destacam-se identificacdo organizacional, desengajamento e identidade moral. No
ambito relacional, diferentes formas de lideranca e a qualidade da relagao lider-membro tem sido
investigados de forma recorrente. No contexto organizacional, aparecem cultura e clima ético, suporte
organizacional, praticas de gestao de pessoas, pressao por desempenho e orientagdo para resultados.

A meta-andlise de Luan et al. (2023), baseada em 67 amostras e 20.957 participantes, mostra
que diferentes fatores podem favorecer ou inibir o UPB. A identificagdo organizacional, o
desengajamento moral e a lideranca transformacional, entre outros fatores, apresentam associacao
positiva com o UPB. Em sentido contrario, a identidade moral e a assun¢ao de responsabilidade
apresentam associagdo negativa. Os resultados para lideranga ética, supervisdo abusiva e lideranca
autoritaria sao mais complexos, uma vez que seus efeitos dependem dos mecanismos considerados
na relagdo com o UPB.
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A aproximacdo com o campo de controle gerencial aparece nos estudos sobre metas e
resultados. Fukushima e Yamada (2024), com 450 gestores de empresas japonesas, identificaram
relacdo em U invertido entre dificuldade das metas or¢amentarias e disposi¢do ao UPB, além de
caminhos distintos conforme a flexibilidade das metas e a influéncia do gestor em sua defini¢do. A
pressdo por desempenho também aparece entre os fatores associados ao UPB. Tang et al. (2024)
constataram que seu efeito depende da qualidade da relacao entre lider e subordinado e da percepcao
de ameaca gerada pela pressdo. Byun et al. (2025), por sua vez, verificaram que a pressdo por
desempenho aumenta a tensao no trabalho, favorecendo o UPB, enquanto o suporte dos colegas reduz
esse efeito. Em nivel coletivo, Resick et al. (2023) mostraram que lideres orientados exclusivamente
ao resultado contribuem para a formacdo de um clima de botfom-line mentality e que a visdo
compartilhada pode fortalecer a relagdo desse clima com UPB.

Os estudos sobre os consequentes (Tabela 1 — Painel B) mostram que a pratica de UPB pode
produzir efeitos distintos sobre o proprio individuo e sobre suas relagdes no trabalho. Entre aqueles
que praticam UPB, foram identificados efeitos sobre o esforco e o desempenho no trabalho,
comportamentos de cidadania, engajamento, esgotamento e ocorréncia posterior de outros
comportamentos antiéticos. Esses resultados estdo associados a diferentes respostas cognitivas e
emocionais. Sentimento de culpa, vergonha ou percep¢ao de perda de créditos morais podem levar o
individuo a adotar comportamentos compensatdrios, enquanto o direito psicoléogico e o
desengajamento moral podem favorecer novos comportamentos antiéticos (Jiang; Liang; Wang,
2023; Xu; Yaacob; Cao, 2024; Wang et al., 2025; Yan; Okimoto; Solnet, 2025). Os efeitos também
alcangam as relagcdes com outros membros da organizacdo. O UPB pode alterar a confianga e os
comportamentos de cidadania nas relacdes entre lideres e subordinados e produzir respostas
diferentes conforme quem se beneficia ou € prejudicado pela conduta (Cai et al., 2024; Gao; Wang;
Zhang, 2023; Gong, 2024).

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados preliminares mostram que o UPB ¢ um fenomeno complexo, decorrente da
interagdo entre caracteristicas individuais, relagdes de lideranca e condigdes organizacionais. A
literatura examinada evidencia diferentes antecedentes e mecanismos associados a ocorréncia do
UPB, com destaque para fatores individuais e relacionais, embora estudos mais recentes também
incorporem condigdes organizacionais. Entre estas, praticas e condi¢des voltadas ao desempenho,
como metas or¢amentarias, pressao por resultados e orientacdo prioritaria para resultados, podem
apresentar efeitos comportamentais ndo pretendidos. Entretanto, antecedentes relacionados aos
mecanismos formais de controle gerencial ainda sdo pouco explorados. Ao mesmo tempo, a
recorréncia de mediagdes e moderagdes indica que ndo ¢ adequado interpretar esses fatores como
determinantes simples do UPB. O mapeamento fornece, assim, base para as etapas subsequentes do
projeto, especialmente para aprofundar a compreensao de como atributos de design e tipos de uso dos
sistemas de mensuragao de desempenho podem influenciar o UPB e em quais condig¢des esses efeitos
se manifestam.

Palavras-chave: comportamento antiético pro-organizacional; antecedentes; consequentes; sistemas
de mensuracao de desempenho; ética organizacional.




36°

SiC

ANEXOS

Seminario de
Iniciagao Cientifica

ANO: 2026

Figura 1. Evolugdo das publicagoes sobre comportamento antiético pro-organizacional (2010-2026).
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Fonte: elaborada a partir da planilha de mapeamento da pesquisa.

Tabela 1. Antecedentes e consequentes do comportamento antiético pré-organizacional (UPB)

Variavel/fator

Identificagdo organizacional

Desengajamento e
identidade moral

Lideranca e relacéo lider-
subordinado

Pressdo por desempenho

Orientacdo prioritéria para
resultados

Metas orgamentarias

Préticas de gestéo de
pessoas

Cultura e clima
organizacional

Cidadania e esfor¢o no
trabalho

Estudos

Sintese dos resultados

Painel A — Antecedentes do UPB

Dadaboyev et al. (2023); Luan et
al. (2023); Ma e Long (2025)

Luan et al. (2023); Basaad et al.
(2023); Mesdaghinia et al.
(2023); Santalla et al. (2025)

Luan et al. (2023); Kim et al.
(2023); Zhang e He (2024);
Mesdaghinia et al. (2023)

Tang et al. (2024); Byun et al.
(2025)

Resick et al. (2023)

Fukushima e Yamada (2024)

Story e Neves (2025); Ran e
Zhou (2023); Ma e Long (2025)

Vem et al. (2022); Santalla et al.
(2025); Li et al. (2023)

Em geral, associa-se positivamente ao UPB e
também atua como mecanismo mediador.

O desengajamento favorece o UPB; identidade
moral e assuncdo de responsabilidade tendem a
inibi-lo.

Estilos de lideranga e a qualidade da relagdo com o
lider apresentam efeitos distintos, geralmente
condicionados por mecanismos morais e
relacionais.

Relaciona-se a0 UPB por mecanismos como
percepcdo de ameaga e tensdo no trabalho; suporte
dos colegas pode atenuar o efeito.

A orientagcdo do lider contribui para um clima
coletivo voltado aos resultados, associado ao UPB
em determinadas condicdes.

A dificuldade das metas apresenta relagéo néo linear
com UPB; flexibilidade e influéncia na defini¢do
das metas alteram essa relacdo.

Sistemas de trabalho de alto
desempenho/comprometimento afetam o UPB por
mecanismos como  politica  organizacional,
propriedade e identificacdo.

Cultura, clima ético e orientacdes culturais podem
favorecer ou restringir o UPB, conforme o contexto
e 0s mecanismos analisados.

Painel B — Consequentes do UPB

Jiang et al. (2023)

O UPB pode estimular cidadania por compensacdo
moral. Porém, também pode reduzir o esfor¢o de
trabalho.
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Orgulho e vergonha conectam o UPB a maior ou
Engajamento e burnout Xu et al. (2024) menor engajamento e burnout; o clima ético
condiciona os efeitos.

O UPB prejudica o desempenho e a avaliacdo do

Desempenho individual Schwarz et al. (2025) empregado.
. . Pode levar a desvio organizacional ou & repeti¢do do
Deswoenovo§’ . Wang et al. (2025); Yan etal. UPB por mecanismos ligados a identidade e ao
comportamentos antiéticos (2025) desengajamento moral
Voz ética e compensacdo Xia et al. (2023); Yan et al Apbs 0 UPB, mecanismos de compensagao podem
pensag ' y ' favorecer voz ética e comportamentos de ajuda ao
moral (2025) .
cliente.
~ . . O UPB afeta confianca e cidadania e pode gerar
RelacBes com lideres, Cai et al. (2024); Gao et al. s ;
subordinados e clientes (2023); Gong (2024) respostas distintas conforme quem pratica a conduta

e quem é beneficiado ou prejudicado.
Fonte: elaboracdo propria a partir dos estudos examinados.
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